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Introduction

A u terme de la première décennie des années 2000, près de 
vingt-cinq années après l’apparition du thème de la compé-
tence, les réalisations pratiques et les travaux théoriques se 

poursuivent encore. Cependant, du fait de la longue période concer-
née et de la maturité du sujet, il nous semble que le moment est venu 
de capitaliser sur cet ensemble extrêmement riche et varié de connais-
sances. Telle est l’ambition de la troisième édition, entièrement rema-
niée, de ce manuel.

Traiter du management des compétences, c’est traiter des effets sur 
la conduite générale des organisations d’une approche des hommes et 
du travail fondée sur l’usage de la notion de « compétence ». Celle-ci 
renvoie aux multiples manières de concevoir et de définir les capacités 
individuelles ou collectives de mobilisation dans l’action, des connais-
sances, savoir-faire et comportements qui assurent l’efficacité de l’acti-
vité humaine en situation de travail.

La notion de « management » concerne quant à elle l’ensemble des 
actions impliquées dans la conduite des organisations pour réaliser 
leurs finalités et leurs objectifs. Ces actions se déclinent en termes d’or-
ganisation, de planification, d’animation et de contrôle. Elles concer-
nent tous les niveaux d’exercice de l’autorité et tous les domaines 
d’activités. Le management des compétences concerne le pilotage 
des actions sur le terrain, alors que la gestion des compétences est 
plutôt considérée comme une fonction d’élaboration et d’application 
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de règles de gestion définies par la fonction ressources humaines. Le 
management des compétences ne se confond donc pas avec la gestion 
des compétences, dans la mesure où son champ d’action est à la fois 
plus global et plus complet.

Par l’expression « management des compétences », on présuppose 
que l’évolution introduite par la logique compétence peut modifier sen-
siblement les conditions même d’exercice du management, et qu’en 
retour les actions de management conduites dans ce contexte sont sus-
ceptibles d’interagir avec les autres fonctions exercées dans l’entre-
prise, notamment la fonction ressources humaines.

Réaliser un manuel consiste généralement à exposer, sous une forme 
structurée, l’actualité des connaissances dans un domaine ciblé. Compte 
tenu de la longue période couverte ici et de l’abondance des travaux et 
expérimentations existantes, la présente édition de ce manuel est à la 
fois plus ambitieuse et plus modeste :

−	plus ambitieuse en ce qu’elle se présente comme une entreprise 
de capitalisation des connaissances produites dans le champ du 
management des compétences depuis environ un quart de siècle ;

–– plus modeste dans la mesure où elle ne prétend pas effectuer le 
recensement de l’ensemble des connaissances existantes.

Par capitalisation, nous entendons transformation des connais-
sances produites en un socle d’acquis, utiles tant à la compréhension 
des démarches compétences, qu’à leur mise en œuvre et qui permet-
tent de mesurer l’intérêt de ces démarches pour le management des 
organisations.

Nous espérons fournir ainsi au lecteur un ouvrage « complet » sur la 
question dans la mesure où il entend :

–– l’éclairer sur les enjeux du management des compétences, et leur 
diversité en fonction des organisations ;

–– lui présenter une vision, la plus significative possible, des expéri-
mentations auxquelles le management des compétences a pu don-
ner lieu et des débats qu’il a pu soulever ;

–– lui proposer une mise en perspective des démarches compétences : 
nous les abordons en effet comme un analyseur des formes de 
management en œuvre dans les organisations.

Pour ce faire, nous sous sommes efforcés, tout au long des différents 
chapitres, de faire le point sur les connaissances existantes. Pour cela 
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nous avons choisi de traiter ces apports de deux façons systématiques : 
d’une part en insistant sur les enjeux et les limites des pratiques obser-
vées et d’autre part, en montrant en quoi des cadres théoriques perti-
nents permettent d’éclairer utilement ces pratiques.

La richesse et la variété des connaissances disponibles dans le champ 
du management des compétences nous ont conduits, dans notre entre-
prise de capitalisation, à privilégier trois grandes orientations.

La première a consisté à mettre en priorité l’accent sur le caractère 
contingent de la gestion des compétences. L’ouvrage entend ainsi inté-
grer dans la première partie les pratiques et théorisations relatives à la 
notion de contingence, déclinée à différents niveaux, tout en échappant 
au piège de la dispersion qui lui est souvent associée, par l’élaboration 
d’un cadre général d’analyse favorisant à la fois la compréhension et la 
mise en œuvre de ces démarches compétences.

La deuxième orientation porte sur la prise en considération des imbri-
cations fonctionnelles entre l’exercice de l’autorité dans les organisa-
tions et le management des ressources humaines, tant en ce qui concerne 
le management stratégique que le management opérationnel. La deu-
xième partie de l’ouvrage constitue une illustration de l’approche de 
ces interrelations dans les pratiques de management de compétences.

La troisième orientation procède de la volonté de mettre en perspec-
tive des « histoires de compétence » avec des problèmes récurrents de 
management auxquelles elles sont supposées répondre. La troisième et 
dernière partie de l’ouvrage aborde ainsi des questions transversales et 
universelles, telles que celle de la reconnaissance, au travers de « cas 
particuliers » qui sont exposés et analysés comme autant de situations 
significatives de questions précises de management et de manières d’y 
répondre.

Enfin, nous terminons par un chapitre consacré à une question qui 
nous semble essentielle et qui n’est pourtant que peu souvent abor-
dée : celle de la contribution des démarches compétences à l’amélio-
ration des pratiques de management, notamment dans leur dimension 
humaine.

Ce manuel s’adresse aux étudiants des cycles universitaires ou profes-
sionnalisés qui s’intéressent à la notion de compétence et à la manière 
dont elle traverse le management des organisations. Il retiendra aussi 
l’attention du praticien ou du cadre d’entreprise soucieux de conduire 
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des actions liées au management des compétences et d’en avoir élu-
cidé au préalable les enjeux et les possibilités. Il pourra enfin permettre 
aux chercheurs de trouver une synthèse originale des connaissances 
produites dans le domaine ainsi qu’une réflexion sur la situation du 
management des compétences dans les organisations après 25 années 
d’expérimentations plus ou moins couronnées de succès.
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Partie

1
Histoire, 
contextes 
et modèles

L a première partie de ce manuel est conçue comme la synthèse 
des nombreux travaux produits dans le domaine de la gestion 
des compétences depuis une vingtaine d’années. Sans avoir la 

prétention d’une exhaustivité par ailleurs impossible à atteindre, nous 
avons préféré mettre l’accent sur des apports qui nous paraissent, avec 
le recul, les plus significatifs.

Ainsi le premier chapitre propose une perspective d’ensemble capable 
d’unifier tous les chapitres du manuel, à savoir celle de la contingence. 
Il apparaît en effet très clairement que les pratiques de gestion des com-
pétences mises en place plus ou moins systématiquement dans la plu-
part des entreprises, voire des organisations publiques, ne peuvent se 
comprendre que par rapport à différents contextes et problèmes qu’il 
convient à chaque fois de caractériser. Ainsi nous mettrons l’accent sur 
au moins trois grands éléments de contingence : les pays ou contextes 
nationaux, l’histoire ou l’évolution des contextes socio-économiques 
de chaque période et enfin les structures organisationnelles concernées.

Le second chapitre présente un cadre d’analyse des démarches 
compétence qui favorise à la fois leur compréhension et leur mise en 
œuvre opérationnelle. Il rend compte de la pluri-dimensionnalité d’une 
démarche de management des compétences, des rôles et responsabilités 
des différents acteurs qui y sont impliqués, des enjeux en présence et 
des intérêts engagés. Identifiant trois niveaux d’action, impliquant des 
acteurs, des logiques et des dispositifs spécifiques, il souligne leur com-
plémentarité et leurs nécessaires interactions pour une démarche réussie.
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