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“LA GESTION DES COMPETENCES"

Dans le contexte organtsationnel, le ges-
tlonnalre a un rdle de "gardlen", de "flducta're"
des ressources m'ses 3 sa d'sposttion.

Lorsqu'on tentera d'évaluer sa pertormance
da gestlon, on 1u! posera la question sulvante:

"Comment as-tu réuss! 3 falre fructitler
ce qul t%'a &16 conflél™

Mals que lu! a-t-on contl1é?
On lu! aconflé des ressources:

technotoglques,
financlares,
- matérlelles,
- "tntormationnelles™
- humatnes.

Une ressource, c'est un Ingrédlent néces-
salre 3 la réallsatlon d'un mandat, d'un but,
d'un object!f, dlune mlsslon. les ressources,
dans le monde organltsationnel, ne sont dlspont-
bles qu'en quantités |lm!tées,

Une ressource posséde un certaln potentliel et
auss! des (imltations habltuellement blen 'den=-
t1tlédes 3 |'avance, Alnsl, des facllités physi-

ques de "x'" métres cubes ne pourront jamals en-
treposer des quantltés de matér!aux et d'équlpe-
ments supérlieures au volume permls. Une 'mpriman-
te de 100 frappes 3 la seconde ne pourra jamals en
talre plus. Un mllitler de dollars ne pourra pas
permettre d'acquér!r des blens d'une valaur supé-
rleure,

I{ y a cependant une ressource dont on ne
peut pas estlmer 3 l'avance les potentlels:
LA RESSOURCE HUMAINE,. Blen malln qu! pourralt
dire avec cert!tude que quelqu'un ne sera pas en
mesure de réallser tel projet, telle actlvité,
telle entreprise,

L'HUMAIN UTILISE LES AUTRES RESSOURCES

La ressource humaine est celle qul ut!li!se les
autres ressources. Clest |'huma'!n qu! utlilse la
chatse et non I'!nverse; ce n'est pas non plus
Itordinateur qu!i ut!lise I*'humaln, mals c'aest
tout 3 falt |'opposé.

Un ordinateur, méme les plus sophlstiqués, ne
peut pas fonctlonner de fagon autonome, Sans
1'action de [ "humaln, | ne peut pas &tre d'une
grande utlti1té,

Ces propos ont pour objectif d'attirer l'attention sur 1
primauté de l'numain dans les organisations et sur le rol
du gestionnaire dans le développement et 1'épanouisse ment
de ses collaborateurs et par conséquent de 1'organisation.
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Depuls la pérlode du management sclentltlique,
on a prouvé que ce n'est pas non plus ltargent qul
motive ['humaln 3 réallser son objectlt, son
réve. Au contralre, comblen de fols a-t-on enten-
du parler de réallsatlons de grande valeur sans
que les auteurs alent eu & leur dispos!tion des
quant!tés 1l1imltées de ressources flnancléres,
matérteltes et/ou technlques,

L'HUMAIN EST L'ELEMENT ACTIF DE TOUTES
LES RESSOURCES ORGANISATIONNELLES.

Sans {a réaction provoqude par ['actlivité de
la ressource humalne, aucune organlsation ne
réussira d attelndre un objectlf,

De nos jours on volt de plus en plus dtamertu-
me chez I'humaln dans le contexte organ!satlon-
nel.,

Aujourd'huf on se permet de ¢'re ocuver tement
ce qu'on pense depu's longtemps,.., méme, disent
certalns, depu's la Révolutton Industrlellas,

Trop souvent on entend:

",.e0n me prend pour ung machlne,.."

"...jenta’ pas 3 penser, la mach!ne me d!ra
quo! falre,,..M

"...2vac les nouvelles technologtes, je n'atl
presque plius de contacts personnels avec mes
compagnons de travall,.,"

"eeeConfest plus humaln,,."

etc.,

Plusteurs se rendent "malade" psychotoglque-
ment d'abord et physiquement par la sulte; cec!
entra’ine des congés-maladles, des vacances A &tre
comblées, des retards dans |a réallsat!on des
projets, etc. En conséquence, les ressources
financladres, matérlelles, technolcoglques et
®"informatlionnelles™ ne sont pas utllilsdes 3
leur pleln potentlel.

LYHUMAIN PEUT AUSS] CONSERVER OU
DETRUIRE LES AUTRES RESSOURCES.

Comblen de fols a-t-on vu des gens, con-
sclemment ou Inconsclemment, endommager des
édquipements parce qu'lls n*'étaltent pas capa-
bles d'accepter ce qu'on leur demandalt?

Comblen d'énerglies certalns ne déplotent~
t1s pas pour prouver qu'un projet ne marchera pas
et réusslissent & gasp!!ller des sommes d targent &-
normes, parce qu'lis ne crolent pas a ce pro-
jet?

Comblien de fols rencontre-t-on des systémes
et des technologles "supposément"™ a |'abr!l de
toutes fallles ftalre mentlr leurs conceptaurs
parce que ceux qul les utlilsent ne sont pas
d'accord ou se sentent 1&sés dans leur di-
gnlté?

TOUT REPOSE SUR LTHUMAIN

Sulte aux réflexlons préacédentes, 11 va sans
dlre que la ressource humalne const!tue |'ac-
t1f le plus précleux que le gestlonnalre a 3 sa
d1sposltlon pour réallser les mandats qu! Iul ont
6té conflés, La preuve en est malntenant talte.

GERER LES COMPE TENCES

Gérer les compétences, c'est satlisfalre
"I'ingréd'lent" act!t de I'organ!sat!on atin d'é~
tre en mesure de réallser las object!ts tixés,

Pour ce talre, on aura avantage 3 rechercher
la satisfactlion des besolns de |"humaln, plus
spéc! flquement, les besolns:

-d'étre respectd dans son 'dent!té,

-d'étre 1mpliquéd dans ce dans quo!l 1| met
des énerglas,

-d'étre fler de lul-méme,

- de pouvolr grandlr et devenlr me!lleur 3
ses propres yaux.

Cette satisfactlon des besolns humalns en-
traine, pour l'organtsatlon, les exligences sul-
vantes:

1., Posséder un systéme de valeurs compa-
tible avec celu! des gens en place,

2. Dlaloguer avec ses partenalres af!in de
les alder & ®"volr®, "crolre” et "vou-
loIr® ce qu'elie recherche et s'attend
d'eux,

3. Responsabl | 1ser ceux qu! exécutent le
travall.

4, Fournlr des opportun!tés de dépasse-
ment,

DOUZE REGLES DU JEU

Pour &tre en mesure de "gérer les compéten-—
cas", de "dévelapper les potentlels" de ceux-
|1& mémes dont !l a bescln de |'alde, ses colla—
borateurs, ie gestlonnalre aura tout avantage &
se déterminer des valeurs, des att!tudes, das
compor tements et des gestes conformes aux régles
sufvantes,

REGLE No 1

Conna’itre exactement ce qu'tl veut, étre
capable de !e mesurer et pouvolr déter-
ner avec le maximum de préclislon sa posl-
tlon actuellie.

Car 11 se souvlendra qu'!l est d!tfic!le de
se rendre 3 destlinatlon lorsqutau polnt de départ
on ne salt pas vers od se dirlger exactement.
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REGLE No 2

Limlter les objectits mesurables et f1-
xer des prlorltés eatre chacun,

Car ') se souvlendra du proverbe: "Qu! trop
embrasse, mal &trelnt", Auss!, '1 aura reconnu

que dans tout ce qu'on falt, 'l v a de 1'essentlel
et de I'accessolre. Alors s! tout est prior!-
talre, 11 y a peut-&tre une lacune au nlveau de la

détermination des prlor!tés,

REGLE No 3
Fourn!lr des dlrectlves opératlonnetles.

Car 'l se souv!endra que des Intormat!ons "a-
peu-prést condulsent & des résultats décevants e*
auss! gue |2 plus grande cause de mésententas de-
meurera un manque de barres sur les "t" et de
polnts sur les "in,

REGLE No 4
Simpilfler ce qu'on a 3 falre,

Car !'1 se souvlendra, comme se plalsalt 3 le
dlre Bo'!leau: "Ce qu! se congo!t blen s'énonce
ctalrement, et les mots pour le 41re viennent al-
sément,

Trop souvent on rencontre des gens qu!, pour
accroitre leur prest!ge "a leurs propres yeux™,
vont s'entourer d'un langage passablement hermé-
tlque.

Dans ie méme ordre d'1dées, que penser de la
culture des "euphém!smes" pratlguée par certalns
pour maquliler une réallté qu! "rl!sque q'dtre
pergue" comme nu's!ble et préjudiclable pour ceux
qu! y sont 'mpllqués,

REGLE No 5

Fournir du feedback.

Car 11 se souvlendra que l'expression: "pas de
nouve lles, bonnes nouvelles" est un des plus
grands facteurs d'une falble !mage de sol, car, 3
chaque ftols qu'on entendra parler de ce qu'on
talt, c'est parce que "ce n'est pas correct!,

REGLE Mo 6
Rédulre les délals du feedback.

Car 1l se souviendra de la théorle des "ren-
forcements" en apprentlissage: "plus les délals
sont longs entra le comportement et je teedback,
plus grandes sont las poss!bli!tés que le com
portement solt renforcé et répété dans sa pra-
mtére torme",

C'est dans un tel contexte qu'on peut com
prendre la remarque de certalns collaborateurs:
ST tu ['avals d1t avant... Ga auralt été plus
faclie de..."

REGLE No 7

Falre des remarques et des critliques
de tagon verbale d'abord.

Car 11 se souvlendra que lorsqu'on envole un
message écrlt, on peut difficllement décoder la
réceptivité et I'Interprétation premlére qu'en
fera le récepteur, Cec! est partlcullérement !m—
portant en ce qu! concerne 1a présentatlion de
quelque chose qul est susceptlble d'endommager
"I 'Image de so!" gque posséde le récepteur.

L'expresslon: "les paroles s'envolent et les
&gerlts restent" est trés présente dans notre cul-
ture. Alns!, des remarques 3 caractére préjudl-
clables pour celu! ou celle qu! Iss regolt auront
tendance 3 placer cette personne sur la détenslve
et méme & la porter 3 attaquer; ne d't-on pas aus-
st dans notre culture: "la vengeance est douce au

coeura.a.."

REGLE No B

Yérlfler la perception du message et de
ses conséquences.

Car 'l se souviendra que la "perceptlion" est
personnelle, nul ne peut empecher quelgu'un de
penser ce qu'll déslre penser, Cest dans cet or-
dre d'l1dée qu'on entend parfols: "Tu as beau dlre
ce que tu veux, tu ne peux pas m'empécher de pen-
ser ce que je veux",

Certalns appréhendent les rés!stances poten-
tfelles que leurs propos pourralent engendrer
chez leur Interlocuteur et !is leur font alns!
une mise en garde: "Quand tu entends cela, ne vas.
surtout pas penser ..."

Une telte appréhenston de 1'émetteur est sans
doute justitlée, car s! lul l|e pense, alors 11
auralt tout avantage & repenser et/ou 3 reformu-
ler son Intervention s'll ne veut pas obten!r Jes
effets contralres 3 ceux qu'll recherche.

Celu! qul veut !'mpllquer ses eollaborateurs
sera auss! atftentif aux Tnzohérences des consd-
quences parfols rencontrées dans le ~ontexte or-
gan'satlonnel, “Z'est alns! qu'on "récompensera
celul ou celle qul travallle blen en ful donnant
plus d'ouvrage, plus de dosslers, plus de respon-
sablIl+és tandls gqu'on "punira" celu! ou celle
qu! travallie molns blen en luf donnant molns
d'ouvrage ou de responsab! [1tds,

$! 1a personne qu! trava!lle blen sa pla'nt
du traltement qu'on lu! ta't en dlsant 4 son su=-
pérleur: MRegarde ce col téque, 11 n'a preque rlen
a talre en comparalson de ce que tu me donnes £om-
me travall & réalfser,.."; on entendra le supa-
rteur répondre: " Ty sals que Jje peux toyjours me
fler sur tol,.. mals, je ne peux pas en dlre ay-
tant de tous les autres,...”

Qu'adviendra=+-11 3 Jong terme d'un col labo-
rateur alns! tralté? at auss! des autres?




REGLE No 9
Prendre du temps pour talre accepter.

Car 1l se souvlendra que face 3 une nouveau-
té, A un changement, de quelque nature que ce
solt, I'humala rés!ste pour conserver son dqul -
bre Intérieur at remodeler son "expérlientlel" a-
fin d'intégrer la nouveautd, le changement.

Clest pourquo! "ga prend du temps', c'est
{ong; car chacun dol!t y découvrir "du plus™ avant
d'accepter d'lntégrer l|a nouveauté, le change-
ment.

Dlautre part, plus on avance en age, plus no—
tre expérlentlel est vaste; alors, le "remode-
lage™ sera plus !mportant et demandera plus d1é-
nergle et vralsembiablement auss! plus de temps,

REGLE Na 10

Rencontrer régulléresent ses collabora-

teurs.

Car 11 se souvlendra gue ['humain a besoln de
"contacts huma'ns'", |l se souviendra aussi qu'une

seule rencontre 'ndlviduelle par année, dans un
contexte tormel, n'est pas suff!sante pour éta-
biir une rerlatlion satlstalsante avec un colla-
borateur,

le gestlonnalrs devra s'ingénler pour créer
des occas'ons de contact,

REGLE No 11

Mattre sur pled un systéme d'ldentiflca-
tlon des ®"bons coups®™.

Car 1l se souvlendra que rlen ne peut 8tre bi~
tt sur du négat!t., Un humaln sat!stalt est fler

de |'Image qu'll a de Iu'-méme; cette !mage est
ia conséquence des 'bons <coups” qu'll a
accomplls,

S1 3 chaque fols que mon supérleur me parle
cl'est pour me soullgner quelque chose qu! M"nest
pas correct", alors je pourral &tre porté 3 crol-
re que je suls "bon & rlen,...juste bon pour fal-
re des erreurs!?

Une des pratiques de gestlon qu! offre le
plus de promesses pour les collaborateurs autant
que pour le gestlonnalre s'énonce alnsl: "Avant
d'ouvrir Ia bouche pour falre une remarque,
une critlque ou une réprimande, le gestlion-
nalre aura ldentl1fl$é un "bon coup™ réallsé
par le collaborateur 3 qu! 11 s'adresse™,
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Car on pourralt &tre porté & croire gque le
gestionnaire qu! ne parle que des erreurs ne
volt que des erreurs dans les réallsations de
ses collaborateurs; ') n'est pas 3 |a hauteur de
sa tache. Il n'a pas su cholsir des colla-
borateurs capables et les rendre compétents, au-
tonomes et Tmpllqués dans ce qu'lls font.

REGLE No 12

Ne soullgner, lors des &valuations que
des 618ments observables et se concen-—
trer sur quelques polnts susceptibles
d'étre améllorés,

Car 11 se souvlendra que ptus !l y aura de
place 3 I'Interprétation, 4 la perception Tndivi-
duelle et 3 |'arbltralre, plus grandes seront les
chances de mésententes et de dysfonctionnements,

x

St on veut permettre 3 chacun de développer
ses potentel |Is et de s'actuallser, 't faut & tout
prix rédulre les occaslons de réactions comme;
"cltest ton opinlon... ca n'est pas tondé..!"

On aura tout avantage 3 s'assurer de la ré-
ceptivlté, de I'assentiment et de la volonté du
collaborateur & s'Implliquer pour "falre que lque
chose" sur le sujet concerné; sans quol {1 sera
Impossible d'atte!ndre les objectlifs fixés et a
la premlére occasion, on devra !nterventr pour
"redresser la sltuation™,

Cec! se produlra lorsque le gestlionnalre
"voudra plus" gue ne '"l'acceptera" le collabo-
rateur,

TOUT REPOSE SUR L'HUMALN

Dans cette perspectlive,
dégage, on retrouve un
L'HUMAIN,

une constante se
méme &lédment partout:

* L'HUMAIN UTILISE LES AUTRES RESSOURCES.

* L'HUMA IN MET EN PLACE LES PROCESSUS DE
TRANSFORMATION DES RESSOURCES,

* L'HUMAIN SATISFAIT SES INTERETS, SES AS-
PIRATIONS €T SES PREOCCUPATIONS PAR SON
INTERVENT(ON SUR LES AUTRES RESSOURCES ET
SUR LES PROCESSUS DE TRANSFORMATION,

L'humaln est I'Ingrédlent actlit, c'est
lu! qul utlilse les b3tlsses, les équlpements et
les technologles selon les procédures et les mé-
thodes alns! que les contextes qutll a lul-méme
mls en place pour réatlser les objectifs qu'll a
lul-mdme fl1xés en fonctlon de ses propres atten-
tes et de sa perceptlon originelie du rdle qu'll
s'est lul-méme donné.
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