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Le langage permet-il de mesurer une contribution individudle ?
L e casdesréférentiels de compétences

Ewan Oiry (LEST-UMR 6123)

Dans les réflexions sur la gestion par les compétences, un point de passage obligé et
le plus souvent oublié ou, au mieux, sous-edimé: la rédaction des référentids de
compétences. Le comportement des évauateurs (Estellat, 2003; Le Corre, 2003),
I'exemplarité e la force de conviction de la direction (Dgoux, 2001) ou méme la cohérence
entre cette gestion et les autres politiques de Gestion des Ressources Humaines dans
l'organisation (Eustache, 2000) sont facilement évoqués comme étant des facteurs nécessaires
a l'efficacité de la gegtion par les compétences. Les référentiels de compétences sont les outils
de mesure des compéences pourtant leur rédaction est reléguée au rang d'éagpe sSmplement
technique (qui mettre dans les groupes de traval chargés de définir ces référentiels ? quele
malle retenir ? etc.) (Marbach, 1999). Par défaut, il semble que cette éape et globaement
consdérée comme ne jouant pas un role dratégique dans la réusste de la gestion par les
compétences.

C'est ce consensus que nous entendons discuter dans cette communication™. Lorsqu'on
prend au s&rieux cette question de la rédaction des référentids, on congate qudle nécessite
de mobiliser un ingrument sngulier: le langage. Or cet instrument n'est pas facile a utiliser.
Toute personne qui participe a des groupes de travall chargés de rédiger des référenties de
compétences percoit immédiatement combien les mots semblent voir leur sens se dérober lors
de cette opération. Pour comprendre et amdiorer les modes de rédaction des référentiels, il ne
nous semble plus possible de laisser cette sensation a I'éat de désagrément empirique, il est
nécessaire danalyser conceptudlement ce qui se joue dans ce rgpport entre le travall et le
langage lorsqu'on rédige un référentid.

Une science socide sest spécidiste dans I'andyse du langage : la linguisique. Nous
dlons dans ce papier mobiliser les concepts de base de la linguigtique pour tenter de mieux
comprendre les pieges péaifiqgues au langage qui expliguent les difficultés pratiques
rencontrées dans la rédaction des référentiels. Pour cela, nous décrirons dans un premier
temps, la conception du langage — le modele du code — qui est implicitement présente dans la
définition communément admise des réféentids (1). Les théories linguigtiques
complémentaires & ce nodéle du code — les théories inférentielles — permettent de proposer un
mode dandyse plus complet et plus rédiste des réles du langage dans les référenties de
compétence (2.). Cet aticle propose aux acteurs de la gestion par les compétences une
premiére explication sur les difficultés quils rencontrent lors de la rédaction des référenties.
Des réflexions supplémentaires seront toutefois nécessaires pour proposer une méthodologie
de rédaction des référentiedds qui contourne ces difficultés e permette den amdiorer la
congruction.

! Cette communication sest nourrie des réflexions collectives développées au sein du groupe thématique de
I'AGRH "Instrumentation de la gestion par |es compétences’. Que tous en soient remerciésici ...



1. LE MODELE DU CODE, CONCEPTION IMPLICITE DU LANGAGE DANS LESREFLEXIONSSURLES
REFERENTIELSDE COMPETENCES

La littérature condgdere quun référentid est efficace sil pavient a décrire les
compétences dune maniere objective (il ne doit pas d&former la rédité), exhaudtive (il doit
recenser la totaité des compétences) et dynamique (il doit rendre compte de toutes les
tranformations du travail rédise par les sdaiés) (Levy-Leboyer 1990; Le Boterf, 1999 ;
Permatin, 1999 ; Qiry, Sulzer, 2002). C'est a cette triple condition quil est un outil de mesure
vaide et équitable des compétences mises en cauvre par les sdaiés. Cette description des
compétences s fat a travers un média: les mots Dans les réflexions normatives sur la
compétence, cette "mise en mot”" du travall et censée se fare sans déformation de la rédité.
Le langage, réduit au role de "langage reflet”, serait un miroir qui permet de reproduire une
rédité sans la d&former (Borzeix, 2001). Sur le plan linguistique, cette hypothese correspond
a une conception théorique du langage bien précise: le "modde du code" (Sperber et Wilson,
1989). Aprés avoir rappeé les caractéristiques de cette conception (11.), nous I'appliquerons
au cas des référentiels de compétences (12.)) afin den mesurer les avancées mais auss les
limites

11. Le modeéle du code, une conception traditionnelle du langage

Le "modde du code' remonte aux premiéres réflexions sur la linguidique. La
réflexion d'Aristote peut and pafatement ére interprétéée comme relevant de ce modde
(Sperber et Wilson, 1989). Plus récemment, les théoriciens modernes de la linguistique (en

particulier, Shannon & Weaver (1949)) ont &é les premiers vulgarissteurs de ce mode
d'analyse du langage.

Message
Message Sgnd recu recu

v
Source —» | Codeur | ——p Cand —» | Décodeur | ——p | Dedindion

Figurel: Lemodéedu code (Shannon, Weaver, 1949)

Ingéniers en téécommunication, ces deux austeurs définissent la  communication
comme un processus visant a tranamettre, dune source a une destination, un message via un
code. Le message et une représentation interne au dispogitif de traitement de l'information
"source' (machine ou homme). Cette représentation est codée (par exemple, par le langage)
par cette source. Elle devient dors sgnd qui a pour effet de modifier I'environnement du
degtinataire. Cdlui-ci recoit aors ce signd. 1l le décode et peut ains se I'gpproprier. Le codage
(Cest-&-dire, la transformation d'un message en sgna) a donc pour principd intéré de rendre
accessble a autrui (les degtinataires) une représentation qui éait jusqudors connue dun seul
individu: la source.



12. Le modele du code, conception implicite du langage dans les référentiels de compétences

Appliqué au cas des référentiel s de compétence, ce modée devient :

Experts-
rédacteurs
du
référentid

_ Sgnd Message

Meslgge Sgnd regu regu
| | | | N+1,DRH,
V V L . V V autres
— | Lagage |— Reeetid — | Lagme | —> | aiscac

Figure2: Lemodéedu code appliqué aux référenties de compétences

Le modde du code fournit une grille dandyse intéressante des réféentids de

compétences car il permet didentifier comment implicitement les promoteurs du modée de la
compétence conceptualisent la rédaction du référentiel de compétence :

1.

6.

Ils sont d'abord congruits a partir dune source dinformation. Selon les cas, les sources
utilisées sont les sdariés du métier concerné, des n+l, des cadres, des responsables RH,
efc. Findement, tous les acteurs quune direction consgdére comme |égitimes pour
proposer leur propre vison dun méier donné peuvent étre des "sources' chargées de
rédiger des référentiels.

Tous ces individus "sources' ont dune représentation des compéences quon leur
demande de définir. Cette représentation n'et pour lingtant quintérioriste et isolée.
L'objectif du référentid et de la rendre accessble a l'ensemble de I'organisation. Pour
cda, ces individus "sources' condruisent une vison cohérente et déaillée des
compétences quils pensent nécessaire de mentionner dans le référentiel. La congtruction
de cette vison cohérente ne va pas de soi. Elle ne préexiste pas toujours a ce travail de
formdisation. Elle implique de nombreux choix complexes. Par exemple, ces individus
"source’ doivent choidr queles sont les compéences qui leur semblent caractéristiques de
l'activité quils doivent décrire. lls doivent effectuer un tri et les diginguer de cdles qui
seraent moins pertinentes. IIs condruisant ans un "message’ quils veulent transmettre
aux dedtinataires du référentiel. Ce message n'est, pour le moment quune représentation
mentale dune activité par un individu isolé.

Cette représentation est ensuite codée. Les individus "sources' mettent des mots sur leurs
représentations mentales.  Celles-¢i  deviennent dors des sSgnaux (des intitulés de
compétences écrites sur un papier) qui peuvent étre diffuses.

Cette diffuson se fait via un cand. Dans la gestion par les compétences, ce cand et le
référentiel de compétence. C'est lui qui contient le message codé des individus "sources',
c'est-a-direlamaniére dont ils se définissent I'activité qu'on leur a demandé de formaliser.

Ce sgna et recu par un destinataire qui procéde a l'opération inverse: le décodage. A
l'ade du langage, le dedtinataire décode le signd trangporté par le référentid (il it les
intitulés de compétences mentionnés dans le référentid).

Il accede et partage aing, in fine, lareprésentation mentae initide de l'individu "source'.

Lorsgque I'on décompose aind étape par étape le mode supposé de fonctionnement des
référentidds, on pressent immédiatement que la rédité est vrasemblablement plus complexe
gue cela e que chague éape peut ére, a dle seule, problématique. Toutefois, ce modée du



code reste extrémement prégnant dans les représentations des promoteurs du modde de la
compéence. Lorsguon l'andyse, il apparait immédiatement discuteble mais, dans la rédité, la
plupart de nos représentations sur le langage sont implicitement fondées sur ce modde.

La prégnance de ce modde sexplique par deux €léments principaux :

1. Tout dabord, ce modéle a en agpparence, un fort pouvoir explicaif. Ce modde semble
"expliquer" comment se déroulent les processus de communication. |l donne une
explication vrasemblable sur comment les symboles sont émis, tranamis et interpréés
dans la communication. 1l semble bien rendre compte de nos expériences quotidiennes de
communicetion.  Intuitivement, nous aons en effet plutdt l'impresson que nos
représentations mentales sont rendues accessibles aux autres par notre capacité a mettre
des mots sur ces représentations e par la capacité dautrui a décoder ces mots pour
accéder & nos représentations mentales ;

2. Enauite, nous avons fait ci-dessus une présentation incomplete de ce modde. En effet,
contrairement & ce que nous avons pu laisser croire, il ne dit pas que la communication se
passe sans aucune difficulté. Le modde du code parvient auss a expliquer des cas ou la
communication pourrait échouer mas il dtribue une cause unique a ces éventuds
échecs: des "bruits' dans le cand de diffuson. Appliquée au cas des réféentids de
compétences, cette théorie affirme que la cause unique des difficultés rencontrées lors de
l'utilisstion des référentids et leur mauvaise rédaction (mots ambigus, inadaptés,
etc.).Cette explication se retrouve dalleurs souvent dans les propos des acteurs de la
gedtion par les compétences qui voient dans les ambiguités et les imprécisons des
référentiels de compétences une des principaes explications aleurs difficultés.

Cette explication et pourtant en grande partie erronée. 1l exise en effet des Stuaions de
communication que le modde du code décrit bien. Mais il doit ére compléé car les
réflexions les plus récentes en linguisique montrent quil y a auss beaucoup dautres
dtuations (en particulier, celes qui nous intéressent dans le contexte des référentids de
compétences) ou les échecs ne proviennent pas de bruits dans le cand et quil ne parvient
donc pas a expliquer.

2. LE DEFI DESREFRENTIELSDE COMPETENCES: DECRYPTER L'INTENTION DU LOCUTEUR.

Le dépassement du modéle du code a l'aide des théories pragmatiques du langage ne
conditue pas un smple changement de cadre conceptud. Il implique en effet dadopter
I'ensemble des postulats de base de la pragmatique et de considérer que le langage n'est pas le
reflet exact dune rédité ou dune représentation mentde mais un média qui supporte un
didogue entre deux individus: le locuteur e le dedtinatare. Dans une dtuaion dentretien
dgppréciation, le dedtingaire et facilement identifiable: il sagit du sdarié dont l'entretien
vise a évduer la contribution individudle. En revanche, lidentification du locuteur est plus
complexe. En effet, contrarement aux gpparences, le locuteur n'est pas (ou pas seulement) le
n+1l qui rédise l'entretien. En effet, le plus souvent ce n'est pas lui qui a rédigé les intitulés de
compétences mentionnés dans le référentiel. Le locuteur (le groupe de travall qui a rédige les
intitulés, par exemple) nest donc pas présent physiquement lors de I'entretien. L'entretien
d'gppréciaion est donc une dtuation de didogue ou le locuteur et figé: il ne peut rien dire
dautre que ce qui est écrit dans le référentid. L'évauation se fait sur ces mots et drictement
Sur eux.

Le n+tl peut tenter dexpliciter ces intitulés mais ce faisant il ne rend pas présent le
locuteur, il introduit Implement une polyphonie linguigtique: cest désormas plusieurs
locuteurs (les rédacteurs du référentiddls mais auss le n+l) qui participent au didogue. Les
recherches en linguisique montrent clarement que les dtuation de polyphonie rendent plus



difficile encore le didogue et accroissent le risque d'échec de la communication (Bakhtine,
1977 et 1984 cités par Moechler, Auchlin, 1997). Afin de darifier I'exposé, nous restons
dans le cas smple (bien que fictif) de la monophonie linguistique en considérant que le n+1
ne commente pas les intitulés contenus par le référentiel. 1l se contente de les lire et dévauer
g le travall du sdaié correspond a ces intitulés. Apres avoir rgppelé les conditions que les
théories pragmatiques consdérent comme nécessaires pour la réusste de la communication
(21), nous teterons s le réféentid et un outil permettant de rédiser des évadudion
individudlesfiables (22.).

Ces théories inférentidles permettent de mieux comprendre ce qui se passe rédlement
dans les dtuaions de communication. Elles permettent donc didertifier les facteurs
nécessaires a leur réusste (21.) En gopliquant ceux-ci a l'objet particulier que sont les
référentiedls, nous congaterons quils ne satisfont aucune des conditions minimum nécessaires
alaréusste de la communication médiatisée par cet instrument (22.).

21. Les conditions linguistiques de décryptage de I'intention du locuteur

Les théories pragmatiques modernes proposent un nouveau modée de comprénension
des interactions verbdes. Elles montrent que les échecs de la communication viennent
principdement du fat quil nest jamas facile pour un dedtinataire dariver a sagr l'intention
dun locuteur. Les individus "source" envoient des messages sous la forme de phrases mais
pour saiSr la représentation mentale qui et encodée dans cette phrase le detinataire n'a pas
seulement besoin de procéder a son décodage. Il a un important travail d'inférence a rédiser
pour comprendre ce que lindividu "source' a voulu dire lorsgquil a prononcé tele ou telle
phrase (211.). Dans la réussite de cette inférence, le contexte joue un réle crucid (212.). C'est
en sappuyant sur sa connaissance du contexte quun destinataire parvient le plus souvent a
décrypter l'intention du locuteur. |l existe toutefois une autre théorie pragmetique du langage
qui affirme quil est possble de réussr une communication en évitant ce recours au contexte:
les "maximes conversationndles' de Grice (1979) (213.).

211. Le modéle pragmatique du décodage

La linguidique pragmetique (contrarement a la linguidique traditionnelle) se focdise
aur l'andyse des interactions langagieres rédles, cdles de la vie quotidienne. Elle et de ce
fat particulierement pertinente pour andyser les interactions langagiéres qui se déveoppent
dans les entreprises. Cest cette proximité des questionnements qui explique qudle a éé
depuis longtemps mobilisée en getion.

Reprenant les idées fondatrices de Searle (1972), Girin mobilise le modde
pragmatique pour tenter danalyser les formes et les contenus des interactions langagiéres dans
les organisations (1993, 2003).

Il identifie and quatre égpes nécessaires a un dedtinataire pour tenter de comprendre

I'intention d'un locuteur qui lui adresse laparole :

1. Le décodage primaire. Comme l'affirme le modde du code, une phrase prononcée
par un locuteur doit d'abord étre décodée par le detinataire. Cette opération nécessite
gue les deux acteurs de l'interaction partagent la méme langue. Dans la plupart de nos
interactions quotidiennes, cette condition et réunie. Cette éape a donc souvent
tendance a ére minorée voire oubliée.

2. Le cadrage. La ou le modde du code tend a conddérer la communication comme
terminée, les théories pragmatiques montrent quele ne fat que commencer. Le
décodage primaire fournit des données brutes que le destinataire doit traiter pour
pouvoir sasr lintention du locuteur. Ce tratement débute par le cadrage de
I'interaction langagiere (Bateson, 1955; Goffman, 1974). Pour interpréer une phrase,
il et indisgpensable didentifier la dtudtion dans laguele ele et prononcée. Par



exemple, pour commencer a lui donner un sens, un individu doit identifier 9 la phrase
qui lui est dedtinée est prononcée dans le cadre dune relation amicae, dune reation
de traval, dune rddion hiéarchique informele, dun entretien dgppréciation, etc.
Chacun de ces cadres contribue en effet alui donner un sens différent.

3. La contextualisation. La phase de cadrage et suivie par la phase de
contextuaisation. Comme nous le développons ci-dessous, de trés nombreux énoncés
changent de sens lorsqu'on change |e contexte dans lequel ils sont utilisés.

4. L'interprétation. Enfin, un énoncé ayant é&é décodé inscrit dans un cadre e
contextuaisé, il peut ére interprété Cette deniere éape et paticulierement
complexe. Au terme des trois premieres, le dedtinataire a réuss a identifier ce que le
locuteur a voulu lui dire mais il lui rese encore a identifier l'intention de ce locuteur
autrement dit répondre a la quedtion: "pourquoi mat-il dit ca? quele et son
intention en me disant ca? Quest-ce quil atend de moi en me disant ca?
L'interprétation condgste donc a faire des hypotheses sur ce que le locuteur attend du
degtinataire lorsguiil prononce telle ou telle phrase.

212. Contexte et déictique

De ces quatre éapes, cdle que la linguigique pragmatique a le plus approfondie (et
cele qui nous intéresse le plus pour andyser les référentiels de compétences) ext I'étgpe de la
contextudisation.

La linguigique pragmatique e née du condat quil exidat dans la vie courante de tres
nombreuses dtudions de communication qui, lorsquon les andyse avec les lunettes de la
linguitique formdle, n'ont aucun sens. L'exemple du "sége au jus de pomme' conditue un
cas éclarant de ce type de dgtuation (Lakoff, Johnson, 1985, p.22 cités par Moeschler
(1995)) :

"Prenez le siege au jus de pomme'

est une phrase qui, sur le plan linguigtique, N'a aucun sens. Seul le commentaire apporté par
les auteurs permet de l'interpréter :

"En elle-méme, cette phrase n'a aucune signification puisque |'expression "siege au
jus de pomme" n'est pas un moyen conventionnel de se référer a un objet quelconque. Mais la
phrase est parfaitement sensée si I'on prend en considération le contexte dans lequel elle a été
émise. Une personne qui a passé la nuit chez des amis descend prendre son petit déeuner. |l
y a quatre couverts, trois verres de jus d'orange et un jus de pomme. L'expression "siége au
jus de pomme" devient claire. Elle reste évidente le lendemain matin, alors qu'il n'y a plus de
jus de pomme: le siege ains désigné est facilement reconnu”.

Cet exemple met smplement en évidence que de nombreux énoncés e termes
nécessitent un contexte pour ére interprétés. Ces termes, dits "déictiques’, changent de sens
lorsgu'on change le contexte de leur utilisstion (Benvenise, 1966). Par exemple, "j€', "id" ou
"deman” sont des termes qui ne sont pas interpréables en dehors de leur contexte lls
prennent des sens différents suivant le moment, le lieu ou la personne qui les prononce. Qui
est le"je' qui parle ? Quel est lejour par rapport auque se comprend "demain™ ? etc.

Les ethnoméhodologues ont repris cette notion de déctique, l'ont renommée
indexicdité et ont démontré que tous les termes du langage pouvaient ére consdérés comme
indexicaux (Garfinkel, 1984). Comme nous le verrons plus tard, il et possble de démontrer
guun terme gpparemment auss clar que ceui de "pompe' peut ére consdéré comme
indexica, cest-a-dire quil change de sens lorsque le contexte dans lequd il est utilisé change.



Cette réflexion aboutit a I'idée que l'interprétation d'un énoncé nécesdte impérativement une
connaissance du contexte dans lequd il est prononce.

213. Les Maximes conversationnelles de Grice

Il exise toutefois une autre théorie appartenant a la linguisique pragmatique qui
soppose a cette idée de recours systématique au contexte. 1l sagit de la théorie des "maximes
conversaionndles' (Grice, 1979). Comme les linguistes évoqués ci-dessus, Grice considere
gue le dedtinataire éprouve systématiquement des difficultés pour sadr lintention dun
locuteur qui lui adrese la parole. Mais il fait I'hypothése que cette difficulté n'est pas résolue
par le recours au contexte mais par le recours a un principe ("le principe de coopération”)
fondé sur quatre maximes (maximes de quantité, de quaité, de pertinence e de maniére). La
communication réusst le plus souvent car le locuteur respecte ce principe e ces quatre
maximes?.

Le principe de coopération postule que les deux parties prenantes dun échange
adoptent des comportements verbaux coopératifs : ils veulent ensemble cawvrer a la réusste
de la.communication.

La maxime de quantité postule que le locuteur insere dans sa phrase autant
dinformations que nécessaire pour gue le dettinataire la comprenne mais auss que le locuteur
n'y met pas plus dinformation quiil N'est nécessaire.

La maxime de qualité postule que le locuteur ne donne pas une information quil croit
étre fausse ou pour laguelle il ne dispose pas de preuves.

Lamaxime de pertinence postule que I'information donnée est pertinente.

La maxime de maniére postule que le locuteur Sexprime avec clarté, sans ére ambigu
et en éant bref et ordonné,

Pour Grice, s un éément du contexte est nécessaire pour interpréter un énoncé, le
locuteur (qui respecte par la I'hypothése la maxime de quantité) précise dans sa formulation
cet dément de contexte indispensable. Par exemple, dans I'exemple du "siege au jus de
pomme', Grice consdére que soit cette expresson et devenue conventionnelle pour les deux
locuteurs (ils savent ce quils désignent avec cette expression) soit cette expresson n'est pas
conventionnelle et le locuteur goute dors une incise dans sa phrase pour fournir toute
l'information nécessaire au dedtinataire en lui rappeant quel est le sége quil désigne par cette
expresson.

La linguistique pragmatique nous propose donc de nouvelles étgpes pour anayser les
interactions langagieres et dle focdise l'atention sur deux types de conditions nécessaires
pour la réusste de la communicaion: la posshilité dune référence a un contexte ou le
respect des maximes conversationneles. Nous dlons maintenant voir comment le référentiel
de compétence se positionne par rapport a ces deux conditions.

22. Le positionnement du référentiel par rapport a ces conditions

Pour tester les déments théoriques évoqués ci-dessous, nous alons nous appuyer sur
une étude de cas.

Présentation del'entreprise

L'entreprise PETRO est la filidle pétrochimique francaise d'un groupe pétrolier américain. Cette
entreprise multi-produits vend aux industries de transformation (automobile, plasturgie, etc.) des hilles de
"plastique”. En 1999, cette entreprise comptait 1006 employés. La Gestion des Ressources Humaines de cette
entreprise se caractérise par un marché interne classique ou les niveaux de qualification, les rémunérations, les
dépenses de formation, etc. sont élevés. Cette caractéristique se retrouve particulierement chez les opérateurs de

2 Le locuteur peut aussi choisir de violer ostensiblement ces maximes mais, selon Grice (1979), la dimension
ostentatoire de cette violation permet au destinataire de procéder a une interprétation pertinente des phrases
prononceées. Il peut ainsi par exemple, penser " je ne dois tenir aucun compte de ce qui vient de m'étre dit".



production qui constituent le coaur du métier de I'entreprise. Bien qu'elles aient été en partie sous traitées, les
activités de maintenance, de laboratoire mais aussi de paye, etc. conservent elles aussi ces caractéristiques.
Enfin les organisations syndicales restent trés fortement influentes dans la gestion de cette entreprise.

A laplace du systéme de gestion par les postes de travail, la direction de cette entreprise a décidé a partir de
la mi-1996, de construire un systéme de gestion par les compétences couvrant |'ensemble des salariés. En Avril
2000, un accord prévoyant un dispositif de gestion des compétences pour les opérateurs de fabrication et les
techniciens de maintenance a été signé par I'ensemble des organisations syndicales (CFDT, CFTC, CGC, CGT).

M éthodologie derecueil desdonnées

Par le biais d'une CIFRE, nous avons été présent dans cette entreprise sur toute la durée de cette
réflexion et de cette construction (Novembre 1996 - Avril 2000). Sur labase:
- duneanalyse documentaire,
- dentretiens,
- etdunjourna derecherche renseigné quotidiennement,
nous avons réalisé une triangulation des informations concernant le mode de construction de ce dispositif de
gestion par les compétences. L'objectif était ici d'arriver a une saturation de chacun des domaines étudiés (Miles,
Huberman, 1994).
En ce qui concerne plus particuliérement les référentiels, nous avons animé les groupes chargés de leur rédaction
dans plusieurs métiers (production, maintenance, laboratoire, paye, comptabilité, secrétariat, etc.). Ces groupes
étaient constitués de salariés expérimentés dans le métier analysé, d'un n+1 expérimenté et, éventuellement, d'un
délégué syndical si celui-ci exercait le métier en question.
L 'animation de ces groupes constitue une situation d'observation participante (Arborio, Fournier, 1999) ou nous
avonsrecueilli et conserve:
- I'ensemble des versions successives des réf érentiel s rédigées par |es groupes de travail,
- lesversions proposées aux séances de négociation et celles finalement adoptées,
- desnotes synthétisant e contenu des débats dans | es groupes de travail et lors des séances de négociation.
Ces éléments constituent donc un corpus de textes. Conformément aux méthodologies traditionnelles en
linguistique (Choi-Jonin I., Delhay C., 1995), nous extrairons de ce corpus les extraits de textes qui permettent
d'éclairer notre réflexion.

Méme dans ce cas fictif ou le n+tl ne donnerait pas sa propre interpréation des
intitulés mentionnés dans le réfé&rentid, il gpparait que le réféentid ne donne pas au
degtinataire les moyens de décrypter les énoncés quiil contient. Tout d'abord, il contient une
langue pour partie inconnue des dedtinataires (221.). Ensuite, il empéche toute référence au
contexte (222.). Enfin, il ne respecte pas les maximes conversationnelles (223.)

221. Une langue spécifique et non connue des utilisateurs

L'andyse des modes de rédaction des référentids permet didentifier que ceux-d
présentent des difficultés de compréhenson des la premiere éape du modéle pragmatique de
décodage : le décodage primaire (Girin, 2003).

Dans les dtuations courantes de conversation, le décodage primaire ne pose pas
probléme car les interlocuteurs parlent le plus souvent la méme langue. Dans le cas des
référentiels de compétences, cette condition est rarement remplie. En effet, I'observation du
fonctionnement des groupes chargés de les rédiger montre que ceux-ci produisent une langue
spécifique qui n'est pas connue des utilisateurs et dont les définitions des termes ne leur sont
pas accessibles (car le plus souvent il n'existe pas de dictionnaire de cette langue spécifique®).

Par exemple, dans l'entreprise éudiée, la rédaction des référentidds de compétences
pour la maintenance a conduit le groupe a identifier la notion "d'égquipement” & a la distinguer
de cdle "densemble mécanique’, deux notions dont la diginction net pas smple e
ngppatient pas de maniere conventionndle au langage des techniciens de maintenance. Pour
garder un référentid lisble et utilissble, le groupe a collectivement éprouvé le besoin de

3La rédaction de tels dictionnaires ne nous semble toutefois pas opportune. D'une part, ils sont trop longs &
élaborer (avant d'étre terminés, la réalité qu'ils tentent de cerner aurait évolué) mais surtout, nous considérons
gu'ils sont inutiles parce que, méme avec des définitions précises, le destinataire se heurterait a un second
obstacle que nous allons décrire ensuite : |'absence de contexte.




condruire un terme qui désigne l'ensemble des vannes, pompes, etc. existant sur une zone.
Pour cea ils ont chois le terme “"ensemble mécanique’. Mais il leur fdlat auss un terme
pour désigner des gppareils plus importants comme un compresseur ou un circuit compose
d'une successon de vannes et de pompes, par exemple. Pour désigner ce nouvel ensemble, un
des participants a propose |e terme "équipement”.

Ces deux termes, bien que fasant partie dun langage technique commun au méier,
ont du ére précisé par ce participant car leur diginction n'était pas évidente pour les autres
membres du groupe. Cest sur la base dexemples concrets et techniques comme ‘la boucle de
régulation de la tour K 22 est un "ensemble mécanique" parce qu'elle est simple tandis que le
systeme de refroidissement du réacteur est un "équipement” parce qu'il est beaucoup plus
complexée' (Technicien de maintenance, usine X), que ce participant est parvenu a convancre
les autres paticipants que "équipement” e “"ensemble mécanique’ recouvraient bien deux
réalités différentes.

Cette didinction findement admise par tous a permis au groupe dutiliser ces termes
pour congruire les énoncés du référentid de compétences. Cette digtinction n'éait plus
discutée. Elle éat méme "naturdisée’. Elle paraissat évidente a tous les membres du groupe.
Ces and que l'on trouve dans la verson finde du référentid pour la mantenance des
initulés comme “"démonter et remonter des ensambles mécaniques simples (pompes
centrifuges)" ou comme "décrire le fonctionnement d'un équipement a partir d'un plan
d'ensemble’. Cet exemple montre que le travall de rédaction, tout en prenant comme base le
langage technique, le dépasse largement et implique de condruire de nouveles définitions.
Etant donné le travall de persuason nécessaire aux membres du groupe pour congruire un
consensus Sur la pertinence de la distinction entre ces deux termes, il est fort probable que les
sdariés qui liront lors des entretiens ces termes "d'ensemble mécanique™ ou "d'équipement”,
leur donneront leur propre définition puisque celle-ci n'existe pas dans le langage technique
préexigant. La définition de ces termes n'éant pas prédablement donnée, il faut la congruire
et chague acteur la congruit a sa maniére. Une premiére diversfication des interprétations des
intitulés contenus par les référentiels se produit donc des cette étape du décodage primaire.

222. Une impossible référence au contexte

Une seconde diversification se prodit lors de la troiséme éape: la contextudisatior.
En effet, s les groupes produisent bien quelques néologismes, ceux-ci restent findement peu
nombreux. Le langage technique partagé par ces professonnds dun méme métier couvre
findement assez efficacement les différentes facettes de cdui-ci. Et, dans le cas ou un
néologisme est nécessaire, les représentations partagées par ces individus leur permettent d'en
donner des interprétations vraisemblablement peu différenciées.

Par comparaison, I'éape de la contextuaisation apparait beaucoup plus problématique.
Dans le travail des groupes, nous avons aind condaté la véracité de I'nypothese de Garfinkel
(1984) : I'ensemble des termes dun référentiel de compétence peuvent ére considérés comme
indexicaux, cedt-a-dire quils voient leur sens changer en fonction du contexte. Suivant le
contexte dans lequd ils sont utilisés, tous les termes peuvent éire interprétés de maniere tres
différente.

Cette Stuation se retrouve bien sir pour les compéences non-techniques: on a depuis
longtemps critiqué le "flou” de leur définitions (Courpasson, Livian, 1991; Schwartz, 1990;

41l est vraisemblable que la seconde étape, celle du cadrage, joue aussi un Mle dans la diversification des
interprétations. Dans une situation d'entretien, le salarié doit par exemple sefforcer de savoir sil est dans une
situation d'évaluation ou de coaching. Comme nous avons montré par ailleurs qu'il était simultanément dans les
deux (ce qui nous avait amené & qualifier la situation d'entretien de "paradoxale" (Estellat, Oiry, Trépo, 2001)),
cette étape du cadrage contribue vraisemblablement aussi ala diversification des interprétations. Toutefois, étant
donné qu'elle nous semble |e faire d'une maniére moins directe, nous ne l'abordons pas en tant que telle.



Sulzer, 1999). Alors que ces mémes auteurs considérent que cette Stuation n'existe pas de la
méme maniére dans le domaine des compéences techniques, notre andyse du fonctionnement
des groupes de travail chargés de définir les référentids des différents métiers montre que
Cette assartion et discutable. Nous avons condtaté quun "flou" drictement symétrique existe
dans la définition des compétences techniques. Au premier abord, leur définition semble plus
facile parce quil existe un langage technique commun a I'ensemble des membres de ce métier.
L'analyse des débats qui se sont produits dans le groupe chargé de rédiger le référentid pour
la maintenance montre que la compétence "démonter une vanne' est, comme beaucoup de
savoir ére, tres fortement interpréable. Elle et a la fois incontournable puisque c'est une des
premiéres activités que doit savoir faire un technicien de maintenance et interprétable.

Sa rédaction a déclenché des discussions interminables dans le groupe. Tout d'abord, il
exige différents types de vannes. Or le démontage dune vanne pneumatique, hydraulique ou
éectronique ne fait pas gopel aux mémes compétences. A minima, il conviendrait de préciser
le type de vanne désgné. Mais, méme en fasant I'hypothése dune revue exhaudive de la
variété des vannes, le vra probléme et que toutes les vannes appartiennent a un circuit. Or,
suivant leur place dans ce circuit, leur démontage demande des compétences complétement
différentes. Par exemple, un sdarié peut ére capable de démonter une vanne éectronique qui
subit une presson d1 ou 2 bars mais incapable de démonter une méme vanne éectronique S
la presson y est de 80. En apparence l'activité et la méme. En rédité, il sagit de deux
activités différentes nécessitant des compétences différentes. Un sdaié peut donc, dans un
cas, avoir la compéence de "démonter une vanne' €, dans un autre, ne plus l'avoir. Cette
difficulté dinterpréation de l'intitulé est exponentidle car nous navons ic pris que I'exemple
de la presson que subit la vanne. Comme il e possble de tenir le méme type de
rasonnement avec dautres facteurs comme la proximité avec dautres matériels critiques ou la
naure des flux qui y trandgtent, la contextudision de la définition et infinie donc
impossible s 1'on souhaite garder des référentidls utilisables.

L'andyse du travail fournit par les groupes de rédaction des référentiddls montre donc
quil est impossble de contextudiser sans ambiguité les énoncés. La théorie linguistique nous
goprend quil ne rese donc plus quune seule dternative pour guider le locuteur dans
linterprétation de l'intention du locuteur : le recours aux maximes conversationneles de
Grice.

223. Des maximes conversationnelle non respectées

La linguigique gricéenne consdere que le dedtinataire peut décrypter l'intention d'un
locuteur sans avoir recours au contexte parce qudle fait I'hypothése que les didogues
quotidiens ont des propriétés formelles communes qui permettent aux destinataires didentifier
cette intention. La premiere de ces propriétés formelles est I'hypothése de coopération. Les
interlocuteurs sont supposés cauvrer ensemble a la réusste de la communication parce que
cette réusste conditionne lintéé& de [I'effort quils produisent pour communiquer. Sils
nNavaent pas envie ou besoin de trangmettre une information, ils ne Sengageraient pas un
didogue car cdui-ci est colteux (efforts cognitifs nécessaires au codage et décodage, temps,
etc.). Cette hypothese de coopération est dle-méme fondée sur les maximes de quantité, de
qudité, de petinence et de maniere. Puisquils souhaitent que la communication réussssent
les deux partenaires dans le didogue respectent ces maximes car eles sont les conditions
formelles de la réussite de I'échange.

Les précisons que nous avons agpporté ci-dessus sur la forme particuliére du didogue
qui se développe lors de I'entretien annuel d'appréciation entre un destinataire (le sdarié) e un
locuteur (le groupe de rédaction du référentid) lasse immédiatement préssger que les
maximes gricéennes ne peuvent étre respectées. L'absence physique du locuteur fait tomber
I'nypothese méme de la coopération. Dans le didogue entre le sdaié et le référentid, il Ny a
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pas coopération tout Smplement parce que le locuteur est figé, limité aux mots contenus dans
les énoncés du référentid. Ce locuteur n'est pas en mesure de respecter les maximes de
quantité, de qudité, de pertinence ou de maniére. En reprenant les exemples mentionnés ci-
dessus, on congtate que dans un didogue habitud, pour respecter la maxime de quantité, un
locuteur préciserait quel type de note, de réunion ou de pompe il désigne. Les référentids de
compétences ne permettent pas d'apporter ces précisons puisque le vrai locuteur n'est pas
physiquement présent.

S le n+l s subgtitue a ce locuteur en apportant des précisons sur les intitulés, il ne se
contente pas de compléter les énoncés du référentid. 1l transforme radicdement la Situation
de didogue. Cdui-ci na plus lieu entre son subordonné et le référentid (Stuation ou il ne
fasat pas de commentare) mas entre son subordonné e lui-méme. Désormais,
effectivement, son subordonné pourra avoir toutes les réponses a ses questions puisque le
didogue a repris une forme traditionndle : le locuteur (n+1) et le dedtinataire (subordonné)
sont physiquement présents dans la dtuation dentretien. On peut aors supposer que les
maximes conversationnelles vont étre respectées e méme que le recours au contexte va
redevenir possible (le n+1 est en effet cgpable de préciser de que type de note, de réunion ou
de pompeil parle).

Mais, cette amdioration n'est en fait quapparente. En effet, le risque d'échec de la
communicetion sest déplacé. Il ne s stue plus ertre le sdaié & le réféentid mais entre le
1l e le réféentid. En effet, bien que podtionné différemment, le n+l a lui auss des
difficultés pour décrypter les intentions cachées derieres les intitulés du réféentid. En
andysant cette nouvele dtuation de didogue, on voit immédiatement que, comme son
subordonné, len+1 :

- ne peut pas avoir acces au contexte auquel les rédacteurs du référentid faisaient

référence

- e que les maximes conversationndlles ne peuvent toujours pas étre respectées.

L'interpré&ation que le n+l fat du référentid et donc linterprétation quil fait
individullement de td ou ted énoncé. On ne peut consgdérer quil sagit dune interprétaion
commune a l'ensemble des n+l et donc une interpréation invarigble dans I'organisation.
Méme dans le cas ou le ntl sefforce dinterpréter le référentid pour amdiorer la
communication dans le cadre de I'entretien d'gppréciation, on ne peut donc consdérer que le
référentid de compétence et un insrument de mesure invariant dans le temps et dans |'espace
de la contribution individuelle.

CONCLUSION

Envissger sous un angle linguidique la question crucide de la rédaction des
référentidds permet de tirer pluseurs ensaignements directement utiles pour la pratique des
gestionnaires.

1. Tout dabord, il apparait que, S les praticiens de la gestion par les compétences ne se
livrent pas a cette andyse linguidtique, ils risquent de tomber dans le piege du "modde du
code'. Cdui-ci est en effet extrémement prégnant et, en gpparence, explicatif. Cest and que
Sperber et Wilson vont jusgua affirmer: "l'idée sdon laguele la communication verbde ex
un processus de codage et de décodage est § profondément ancrée dans notre culture
occidentde qu'on a tendance a oublier quil sagit 1a aprés tout d'une hypothése et pas d'un
fait" (1989, p.17).

2. L'adhésion implicite a ce "modéde du code' est problématique parce qudle oriente les
praticiens sur une fause pige. Puisque ce modde affirme que l'unique cause déchec de la
communicetion vient de I'exigence de "bruits' dans le cand de diffuson, il les renforce dans
I'idée que les difficultés quils rencontrent dans la gestion des compétences vient de la
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mauvaise rédaction des référentieds (mots ambigus, imprécis, etc.). Ceux-d investissent donc

leurs efforts dans une re-rédaction des référentiels afin de les rendre plus clairs et plus précis.

3. Les théories inférentidles en linguistique permettent de comprendre pourquoi ce travail
de longue haeine produit rarement des effets tangibles postifs®. En effet, dles montrent que
les difficultés rencontrées ne viennent pas de l'imprécison des termes utilists mais du fait que
ceux-ci ne peuvent ére reliés a un contexte. De ce fait, chague individu se congtruit sa propre
interprétation des termes.

4. La seule solution permettant de suppléer a cette absence de contexte est le respect des
maximes conversationndles. Or nous avons condaté que cdlesc ne pouvaent ére
respectées dans le cas des référentidls car le locuteur (les rédacteurs des référentiels) ne sont
pas physiquement présents lors des entretiens.

Des réflexions complémentaires seront nécessaires pour proposer une méhodologie de
rédaction des référentidds qui permettrait de contourner ces difficultés. Toutefois cet article
permet déjade donner les points de repére qui la structureront :

rechercher la précison des termes dun référentid et assez rapidement inutile car la

théorie nous permet de dire quil sagit duneimpasse,

- laction des praticiens de la getion par les compéences doit donc porter sur
l'identification des conditions qui permettraient a la communication via un référentid dans
le cadre d'un entretien d'évaluation de ne pas échouer®,

- Ces conditions ne sont sans doute pas a chercher du coté de la langue (les impasses
dgndées ci-dessus sont consdérées comme insurmontables par les théoriciens) mais
plutbt du coté du digpogtif gedtionnaire qui accompagne e encadre cet entretien
dgppréciation. Autrement dit, quelque soit la qudité du référentid, une gppréciation
menée entre un N+l e son subordonné sur la base dun ré&éentid lors dun entretien ne
pourra étre valide et équitable. |l est nécessaire de concevoir des digpostifs gestionnaires
complémentaires pour étayer cette appréciation.
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