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RESSOURCES HUMAINES
Tension entre compétence et qualification

Les années 1970-80 ont mis à mal le 
rapport salarial sur lequel étaient 
fondées les économies industrielles. 
Le compromis économique dit tay-
lorien-fordien à l’œuvre jusque-là, 
montrait alors ses limites face aux 

mutations du travail entraînées par une écono-
mie dite de la variété. Confrontées à de nouvelles 
exigences en termes de performance économique 
intégrant qualité, réduction des coûts et des dé-
lais, les entreprises repensent l’activité de travail 
et les exigences à l’égard des salariés, notamment 
en termes d’autonomie, de responsabilité et d’ini-
tiative. La notion de service installe le client au 
centre des préoccupations de tous. 
Pour faire face à ces changements, les entreprises 
se préoccupent d’assurer l’adaptation des salariés 
à ces nouvelles exigences professionnelles et se 
voient contraintes de renouveler leurs pratiques 
de gestion des Ressources humaines et d’anti-
ciper les changements à venir. Sur le plan des 
pratiques, les applications ont renvoyé dans des 
années 1980-90 aux tentatives d’anticipation des 
emplois et les compétences, puis aux démarches 

compétences pour mieux répondre au souci de 
flexibilité et de performance des entreprises. 
Ces décennies marquent l’institutionnalisation 
forte de la notion de compétence qui devient le 
noyau d’une véritable doctrine managériale. La 
notion de compétence, ou la «logique compéten-
ce», favorise une instrumentation forte des pra-
tiques de gestion des ressources humaines, avec 
notamment le développement des référentiels de 
compétences, des entretiens d’évaluation, comme 
outils clés du management des personnes.
Trois grands types d’enjeux expliquent le déve-
loppement de pratiques nouvelles. L’activité de 
travail accorde désormais une place essentielle à 
la notion de service, même au sein des activités  
industrielles qui ont placé le client au cœur de 
leurs préoccupations. Cela se traduit par des exi-
gences nouvelles vis-à-vis des salariés, en termes 
de capacités relationnelles et comportementa-
les au détriment du savoir proprement dit. Par 
ailleurs, le modèle taylorien fordien, fondé sur la 
notion de poste tenu par un individu interchan-
geable, a dû laisser la place à un modèle qui ac-
corde une part plus importante aux compétences 
détenues par chaque personne, dont on attend 
qu’elle soit polyvalente et responsable. Enfin, 
face aux évolutions rapides de l’environnement, 
le troisième enjeu auquel les entreprises doivent 
répondre est celui de l’adaptabilité profession-
nelle, avec le développement de compétences  
dites «transversales», ressortissant davantage d’un 
registre relationnel et comportemental que d’un 
registre technique. 
Cela étant posé, cette modalité de «logique des 
compétences» s’est installée non sans ambiguïtés 
et contradictions. En effet, la notion de compé-
tences devait à en croire ses zélateurs, rempla-
cer celle de qualifications vouée à la disparition 

pure et simple. Or, force est de constater que la 
qualification n’a pas disparu, voire même qu’elle 
s’est renforcée. Ses thuriféraires prétendaient que 
les diplômes allaient purement et simplement 
disparaître! Pratiquement, le diplôme légitime 
plus que jamais les compétences d’une personne. 
Nous soutenons que dans ce jeu, les femmes sont 
les grandes perdantes puisque souvent, si elles 
mettent entre parenthèse leur vie professionnelle 
durant un temps, alors, quand bien même elles 
entreprennent une formation, il leur est repro-
ché, à demi mots, le fait qu’elles peuvent avoir des  
diplômes mais que ceux-ci ne valent pas autant 
que s’ils venaient attester des compétences! Dans 
ce double jeu des qualifications et des compéten-
ces, les femmes subissent une part d’arbitraire. 
À partir de cette interprétation, on peut compren-
dre qu’elles perçoivent un sentiment d’injustice 
organisationnelle entre leurs qualifications, leurs 
compétences, leurs expériences, leur engagement 
et leur effort d’un côté, et un rejet de la part de 
l’entreprise qui ne répond pas à leurs souhaits lé-
gitimes de faire carrière d’un autre côté. Ainsi, la 
forme de discrimination due à ce double discours 
fonctionnant comme une sorte de contrainte pa-
radoxale, nous paraît être la principale explica-
tion de la discrimination des femmes au travail. 
Cela nous a permis de poser deux questions au 
départ d’une recherche que nous menons actuel-
lement**: y a-t-il une discrimination par le genre 
qui peut s’expliquer dans les entreprises suisses 
par cette élasticité du discours où s’enroule l’arbi-
traire? Et, quelle en est l’ampleur? 

* Respectivement: prof. du domaine Santé (HEdS),  
adjointe scientifique et prof. du domaine Gestion (HEG).  
** Nous accueillons volontiers des témoignages  
de personnes subissant ce type de difficultés. 

La «logique compétence» 
entretient un lien ambigu 
avec la «logique qualification». 
Qui laisse place à une forme 
d’arbitraire dont les femmes 
font souvent les frais. 

LA NOTION DE 
COMPÉTENCE 
DEVAIT REMPLACER 
LA NOTION DE 
QUALIFICATION. 
OR CELLE-CI N’A 
PAS DISPARU. 
ELLE S’EST MÊME 
RENFORCÉE.

NICOLE ZANGRANDO, NATAŠA MAKSIMOVIC  
ET ALAIN MAX GUÉNETTE, Haute École Arc*
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L’art d’identifier et de valoriser les talents
Chacun dispose d’un certain nombre de talents. 
Un talent, c’est ce que l’on sait vraiment bien faire, 
là où l’on est à l’aise et où l’on peut apporter 
de la valeur ajoutée. C’est généralement aussi ce 
que l’on aime faire. Certains talents sont faciles 
à valoriser, parce qu’ils sont en pleine adéquation 
avec les attentes dans un métier, dans un rôle, 
dans une organisation. 
Mais les talents peuvent aussi déranger. C’est le cas 
lorsqu’ils sont décalés (p.ex. la créativité ou l’inno-
vation dans un contexte structuré ou conservateur), 
lorsqu’ils sont simplement trop forts par rapport à 
l’environnement (des excès, p.ex. trop de persuasion, 
de flexibilité, d’organisation...). C’est aussi le cas 
lorsque l’on cherche à compenser des lacunes ou des 
points de vulnérabilité (p.ex le besoin de tout maîtri-
ser pour éviter l’incertitude ou des conflits). 
Lorsque tel est le cas, les personnes concernées ont 
tendance naturellement – ou sont invitées à le faire 
– à se limiter, à se contrôler, à s’adapter. Ce faisant, 
elles utilisent leur énergie pour éviter les déborde-
ments, pour se freiner, à l’image d’une voiture de 
course dans un bouchon. Le résultat: un épuisement 
rapide, une frustration, et de temps en temps des 
débordements. En revanche, elles n’apprennent pas 
à canaliser leurs talents, leur potentiel, leur énergie, 
ce qui serait le vrai but du développement. 
Or, dans un contexte où les exigences profession-
nelles augmentent, l’adéquation des compétences 
et talents par rapport aux attentes doit elle aussi 
augmenter. L’inverse finit généralement par être 
«sanctionné» par un licenciement ou une absence de 
longue durée. Durant les phases qui précèdent, les 

individus auront subi une pression forte, en se  
freinant davantage ou en tentant de devenir 
meilleurs là où ils ont leurs points faibles – ce qui 
reste le plus sûr moyen d’échouer. Ils auront donc 
vécu une période de pression et de mal-être, qui 
généralement a miné leur confiance, leur motivation 
et leur santé. Les personnes concernées ne savent 
alors plus ce qu’elles savent faire, ce qu’elles aiment 
faire, ce qu’elles pourraient faire pour retrouver 
le chemin du succès. C’est dans cet état qu’elles 
arrivent de plus en plus au chômage. 
Si l’on veut éviter la multiplication de ces cas, 
qui impliquent une souffrance intense, voire une 
exclusion du marché du travail, si l’on veut éviter 
aussi l’explosion des coûts dans le domaine, il s’agit 
impérativement de prendre le problème à la racine: 
celui d’une meilleure connaissance des talents 
d’une part; celui d’une réelle capacité à acquérir, 
développer et valoriser ceux-ci dans le cadre 
d’organisations et de cultures agiles d’autre part. 
Or, la plupart des outils utilisés se révèlent très 
peu performants pour bien comprendre où sont les 
talents et comment les individus fonctionnent. 
Les formations des managers et des collaborateurs 
RH en la matière se révèlent souvent lacunaires. 
Peu de temps et d’argent est finalement investi sur 
ce sujet, par rapport à ce que coûtent l’acquisition 
de talents et la gestion des situations de collabora-
teurs difficiles. De plus, pratiquement rien n’est mis 
en place, ni à l’école ni dans le monde de l’entre-
prise, pour aider les individus à vraiment connaître 
leur potentiel mais aussi les schémas comportemen-
taux qui empêchent de valoriser ce dernier. Par peur 

de décevoir, de l’échec ou du chômage, nombreux 
sont aussi ceux qui refusent de voir la réalité, de 
reconnaître qu’ils sont peut-être allés trop haut ou 
qu’ils ont choisi une mauvaise voie, d’exprimer leur 
malaise et leur démotivation et s’accrochent 
à une situation qui au fond ne leur convient pas 
– jusqu’à ce qu’il soit trop tard. 
Nous ne pouvons que constater que la proportion 
des cadres et collaborateurs concernés par un écart 
de compétences augmente exponentiellement. 
C’est encore une minorité, mais une minorité 
qui commence à peser et à coûter très cher 
(licenciements, épuisements, cas d’invalidité, ...). 
Le développement de la capacité à identifier, 
à développer et à valoriser les talents constitue 
donc sans aucun doute le défi majeur de la gestion 
des ressources humaines et du leadership de ces 
prochaines années. L’urgence commence à se voir. 
Les entreprises doivent donc se doter des com-
pétences et des outils les plus performants pour 
accompagner leurs organisations dans cette voie, 
en sachant abandonner d’anciennes pratiques et 
explorer un terrain dans lequel elles ne maîtrisent 
pas encore tout1. 

(1) Voir p.ex. les solutions Career4Life Wellbeing & Performance 
– www.career4life.net et de talent management innovantes 
- www.piman.ch.

* Directeur du cabinet PI Management (www.piman.ch)  
et enseignant dans plusieurs hautes écoles. Fondateur de  
Career4Life® (www.career4life.net). Il enseigne aussi la GRH  
et la gestion du changement.

Les entreprises doivent 
se donner les moyens 
nécessaires pour 
développer et valoriser 
les talents individuels.


