EeY

f}‘—%ﬁ 32" congres de ’AGRH
& A--'S%‘QG RH Paris, 13-14-15 octobre 2021

Mutations de I’environnement, mutations
des organisations, mutations de la GRH ?

Au-dela d’une considération collective :
Quel talent est a considérer pour un contexte spécifique en pénurie ?
Une perspective RBV

Beyond a collective consideration:
What talent should be considered for a specific context in shortage?
A resource-based perspective

Kaoutar RAZZAQ
Hassan 11 University of Casablanca, Maroc.
kaoutarrazzaq2022@gmail.com

Rachida Jallal
Hassan 11 University of Casablanca, Maroc.
rachida.jallal@etu.univh2c.ma

RESUME

Notre recherche s’intéresse au cas d’un équipementier automobile européen implanté au Maroc,
qui, appartenant a un contexte hyper competitif et contraint par une pluralité de défis dont la
pénurie des talents, demeure en quéte d’avantages concurrentiels qui lui assureront pérennité et
competitivité. De fait, I’entreprise est tenue de hausser le niveau d’exigence en matiére de
performance de ses ressources humaines tout en sollicitant des contributions variables et
diversifiées. Face a la variabilité estampillant son métier, 1’entreprise oriente son rapport de
force vers les talents dont la détention peut occasionner la création de valeur, flexibilité
d’adaptation et excellence dans son contexte mouvementé. S’inscrivant dans le cadre d’une
recherche-intervention longitudinale a démarche qualimétrique de collecte de donnees et
conduisant une revue de littérature appuyée par la théorie RBV, cet article s’intéresse a
déterminer le talent critique pour répondre aux défis de I’entreprise et lui procurer un avantage
concurrentiel. Ses principaux résultats révelent que I’intégration des paramétres contextuels de
I’entreprise orientent convenablement la conceptualisation du talent dans un environnement
fortement concurrentiel et éprouvant une pénurie de talents.

Mots clés : Talent, pénurie, contexte, automobile, mouvementé, compétitivité, excellence.

ABSTRACT

Our research focuses on the case of a European automotive supplier established in Morocco,
which, belonging to a hyper competitive context and being aware of the different issues related
to its activity including talent shortage, is constantly seeking competitive advantages to ensure
its sustainability, improved competitiveness and thereby, greater market access. This being so,
the aforementioned company, has no other alternative but to increase the required level of its
human resources performance while soliciting variable and diversified contributions from its
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employees. Regarding the variability affecting its business, the company bargaining power
shifts towards talents whose possession gives rise to value creation, rapid adjustments and
excellence in a turbulent context. As part of a longitudinal research-intervention with a mixed
approach to data collection and based on the RBV theory, this article is interested in
determining the critical talent to meet the company’s challenges and to gain a competitive
advantage. Its main results show that the consideration of the company’s contextual parameters
allows to properly guide the conceptualization of the needed talent, especially in a highly
competitive environment marked by a talent shortage.

Keywords : Talent, shortage, context, automotive, turbulent, competitiveness, excellence.

INTRODUCTION

Face aux besoins fluctuants des clients, a la recherche permanente de gain de productivité et de
réorganisation de la production, les équipementiers automobiles, opérant dans le secteur
automobile marocain, sont contraints, aujourd’hui plus que jamais, a quéter des postures
nouvelles de flexibilité et d’agilité de leurs ressources. L’entreprise du secteur a ainsi besoin de
reposer son systeme opérationnel sur une main d’ceuvre hautement qualifiée, ou encore sur un
vivier de talents qui peuvent étre capables d’accompagner ses nouvelles mutations
conjoncturelles et les nouveaux modes d’organisation et de production qu’elles induisent.

Cependant, devant cette demande en hausse des talents, 1I’équipementier se plaint d’un marché
dont I’offre est inadéquate aux besoins. En effet, les résultats de 1’étude Travera (réalisée en
2018, sur la chaine de valeur du secteur automobile Marocain, par le Bureau international de
travail) aborde 1’absence de la main d’ceuvre qualifiée parmi les principaux facteurs entravant
le développement de ’activité de I’équipementier. Ce facteur recueille a lui seul la part de 63%
des causes globales. Cette pénurie en RH est davantage aiguisée a des niveaux spécifiques. En
I’occurrence, si les positions du niveau opérationnel peu qualifié représentent une certaine
aisance en matiére de recrutement, la méme étude souligne que les profils moyennement et
hautement qualifiés représentent en revanche une population tres difficile a acquérir.

En effet, ’organisation des équipementiers automobiles met les cadres du management
intermédiaire et leurs agents de renfort au centre du dispositif opérationnel de I’entreprise. La
difficulté a pourvoir ces positions met en péril sa performance industrielle. Dans le contexte de
travail des équipementiers ou le processus de travail est manuel, la diversité du produit et
répétitivité des taches sont fortement marquées, 1’attendu des cadres intermédiaires producteurs
va au-dela d’une simple compétence de supervision. Ces derniers sont censés avoir du talent
manageérial et technique pour pouvoir gerer les variations techniques du produit et de la
demande du client. Effectivement, les changements et transformations évolutifs qui
caractérisent le secteur des équipementiers automobiles peuvent avoir de multiples incidences
sur la notion méme du talent, en termes de caractéristiques recherchées et en terme de quantité
nécessaire pour le développement du business (Ashton & Morton, 2005 ; Guthridge et al., 2008
; Beechler & Woodward, 2009 ; Schuler et al. 2011 ; Vaiman, Scullion & Collings, 2012).

Néanmoins, en dépit de 1’accélération importante et du positionnement stratégique qu’occupe
le secteur des équipementiers automobile dans I’économie marocaine, peu de travaux aussi bien
sur la dynamique d’évolution du secteur ou sur ’incidence que cette derniere peut avoir sur
I’évolution des besoins en talents et encore sur 1’adaptation contextuelle de la qualité du talent
qui en découle, ont été menés dans le contexte marocain. D’ou 1’opportunité d’embrasser ce
terrain de recherche afin d’analyser comment la dynamique du secteur peut aiguiser la pénurie
des talents et comment la conception du talent peut ainsi s’opérationnaliser concrétement
dans un contexte en pénurie. Autrement dit, notre challenge consiste a définir pour



I’entreprise : Quels sont les talents et habiletés qu’il faut privilégier pour relever les défis de
son contexte et se démarquer dans un environnement fortement concurrentiel ?

Cette quéte, aussi bien théorique qu’empirique émanant d’un besoin réel des acteurs de notre
terrain d’étude, justifie Dl’intérét que présente cette recherche et oriente 1’approche
méthodologique vers une « recherche intervention ». Dans cette perspective, nous tentons,
dans un premier temps, d’éclaircir ce qu’est un talent et tracer ses contours. D’abord dans une
approche plurielle le rapprochant de ses notions annexes de la compétence et du potentiel.
Ensuite, nous achevons notre conceptualisation théorique du talent en le positionnant dans le
contexte de pénurie tout en mettant en exergue sa criticité au prisme de la théorie RBV
« Resource based view ». Dans un deuxieme temps, afin d’apporter sur le plan pratique une
orientation conceptuelle contextualisée et issue d’une intervention réelle et d’approfondir ainsi
les pistes ouvertes par les recherches précédentes, nous opérationnalisons cet article au cas
spécifique d’un équipementier automobile qui représente une pénurie de talents aiguisée par ses
exigences contextuelles et sa posture de démarrage d’activité. Nous avons ainsi adopté une
démarche qualimetrique, a dominante qualitative appuyée sur notre observation participante,
pour appréhender cette pénurie de talents dans le contexte de I’entreprise, analyser les roles
critiques et déterminants pour la création de valeur organisationnelle, identifier ainsi les
positions clés et les talents inhérents a I’excellence opérationnelle de 1’entreprise.

VERS UNE CONCEPTION CONTEXTUALISEE DU TALENT

Nous abordons a ce niveau les perceptions des auteurs qui ont travaillé sur ce sujet, en
commencant par une délimitation des contours des trois notions : compétence, talent et potentiel
dans une approche de différenciation et en complétant par une précision des grandes
perspectives selon lesquelles le talent est désigné dans la littérature, avant d’aborder le talent
en liaison avec les spécificités contextuelles de 1’organisation.

1. Une conception plurielle : les contours de la compeétence, du potentiel
et du talent
1.1.  Unregard sur le talent et la compétence

Quand la compétence est définie par Le Boterf (1994) comme étant une association de capacités
ou d’aptitudes pour résoudre un probléme donné, I’acception du talent, telle qu’elle a été
abordée par les précurseurs du concept (des consultants de McKinsey dans le cadre de
I’expression « guerre des talents ») désigne « la somme des capacités d’une personne, les dons
intrinseéques, les compétences, les connaissances, 1’expérience, ’intelligence, le jugement,
’attitude, le caracteére ». (Michaels et al. 2001, p. 12).

Nous précisons que ces auteurs se sont intéressés au talent sous une perspective particuliére, en
I’occurrence sa dimension hiérarchique en parlant du « grand talent managérial ». Il représente
selon eux « une combinaison d’esprit stratégique fort, de capacité de leadership, de maturité
affective, de compétences en communication, de capacité a attirer les autres et inspirer d’autres
personnes talentueuses, d’instinct entrepreneurial, de compétences fonctionnelles, et de
capacité a produire des résultats » (Michaels et al. 2001, p. 13). Ainsi, nous notons que pour ces
auteurs le talent représente un ensemble global de caractéristiques spécifiques dont la
compétence fait partie intégrante.

Dans une approche de distinction des deux concepts, Miralles (2007), précise que la
compétence designe le savoir-faire de I’individu alors que son talent représente plutét son
excellence par rapport aux autres, introduisant ainsi les dimensions de la différence et de
I’excellence au concept du talent. L’auteur différencie les deux notions de la compétence et



celle du talent en précisant qu’« en effet, si la compétence d’un individu se définit par ce qu’il
sait faire, son talent est caractéristique de ce qu’il fait mieux que les autres. Le talent est donc
d’abord excellence individuelle dans une activité donnée. Et, comme il n’existe aucun
maximum absolu qui serait par essence indépassable, I’excellence personnelle dans une activité
s’apprécie donc @ un moment donné et dans un contexte donné a travers une comparaison, un
classement ou « ranking » des professionnels en fonction du niveau de leurs performances.
Mais pour faire mieux que les autres, le talent se doit de faire la différence » (Miralles, 2007,
p. 13). L’auteur conjugue I’excellence de I’individu dans une activité donnée a sa capacité de
se démarquer dans un contexte donné.

1.2. Letalent et le potentiel

La dimension d’excellence supérieure différenciant le talent de la compétence, selon les auteurs
susmentionnés, génére une ressemblance commune de définition entre le concept du talent et
celui de ’expertise. Celui-ci est assimilé pour sa part a une maitrise supérieure acquise par une
grande expérience (Le Boterf, 1997). La supériorité est un élément ainsi présent dans les deux
acceptions.

Differemment, Cohen (2006) a distingué le talent de la notion d’expertise en le mettant dans
une position plus rapprochée du potentiel. En effet, I’auteur considére que le talent par son idée
de parier sur I’avenir, se retrouve dans une ligne de perception qui tend vers la définition du
potentiel. Ce dernier, est désigné par un pronostic sur les capacités d’une personne a évoluer
vers un niveau de responsabilité supérieur (Brillet, et Janand, 2016).

Roger et Bouillet (2009) différencient également le potentiel du talent en assimilant le premier
a une sorte de réserve de compétences dont 1’entreprise est dotée et qui pourrait étre mobilisée
quand besoin il y a. Alors que le talent correspond pour eux a des personnes clés et
exceptionnelles que I’entreprise cherche a fidéliser.

2. Une corrélation du talent aux spécificités d’un contexte en pénurie :
une perspective RBV

2.1. Le talent en pénurie : un phénomene aiguise par des spécificités contextuelles

Recruter le meilleur talent de son marché constitue un challenge pour la quasi-totalité des
entreprises au niveau mondial (enquéte talent shortage, Manpower, 2018). Cependant, sa
difficulté est d’autant plus importante selon les secteurs et les métiers. Dans le contexte
Marocain, 61% des entreprises ont confirmé leur impact par la rareté des talents selon 1’étude
« croissance: les talents en jeu» (réalisée par 1’IBB, 2019). La méme enquéte ressort que la
plupart des multinationales implantées sur le territoire et faisant 1’objet de 1’étude se disent
atteintes par la forte concurrence entre les recruteurs et qualifient ses effets de grandes pertes.

D’autres spécialistes nationaux se sont aussi prononcés a ce sujet! ont confirmé que « bien que
la rareté des talents soit une donne largement partagée par tous les secteurs, il faut noter que
certains en souffrent probablement plus que d’autres, notamment pour ce qui est des experts
techniques. Il y a ainsi les secteurs relativement neufs de I’économie marocaine, voués a jouer
un role de fer de lance des exportations [...] les équipementiers automobiles ou aéronautiques
et le textile sont particuliérement concernés, car ils font face a un besoin d’agilité face aux
exigences des donneurs d’ordre, de changements technologiques, d’évolutions des business
models » (El badri, 2016).

1 En I’occurrence, le DG du cabinet « Diorh ».



Cette relation aux caractéristiques sectorielles fut également abordée par Zune (2014), qui
estime que la pénurie peut étre réputée dans les secteurs qui sont caractérisés par « une
flexibilité importante, des flux d’entrée et de sortie de travailleurs conséquents, ce qui conduit
a un volume soutenu d’activités de recrutement. Cette flexibilité peut étre expliquée d’une part
par la nature de I’activité économique, comme dans le cadre d’un travail par projet ou d’une
sensibilité élevée aux variations de la conjoncture, ou encore a la spécialisation du travail et aux
modes historiques de constitution des carriéres, aux mouvements de concentration ou de
segmentation des activités » (Zune, 2014, p.9).

Ainsi, les entreprises qui ont une conjoncture a forte variabilité, peuvent étre plus contraintes a
adopter des modes de réaction appropriés pour suivre la cadence d’un contexte économique
mouvementé. Zanda (2011), souligne que dans la trajectoire d’adaptation organisationnelle aux
oscillations du contexte, I’entreprise peut éprouver un grand besoin en « talents » critiques pour
I’accompagner dans cette ambition. Ce besoin peut étre expliqué et aiguisé selon I’auteur par
plusieurs parametres afférents au contexte dont une instabilité de la demande client. Quand cette
derniére est conjuguée a un second parametre de spécialisation d’activité ou encore a un
troisieme parameétre de renouvellement rapide de produits, elle contraint I’entreprise, selon le
méme auteur, a chercher les talents qui pourront réussir une bonne prise de poste sans recours
a un long processus de formation. Il s’agit d’une posture qui peut étre percue a I’antagoniste
d’une stratégie organisationnelle prisant le développement interne des collaborateurs, toutefois,
elle peut représenter la forme de réaction la plus adoptée en contextes organisationnels instables
(Zune, 2014).

Comme I’a souligné plus haut Zune (2014), la pénurie peut en effet avoir des effets a degrés
différents sur les secteurs en fonction, entre autres, de la nature d’activité. Celle-ci peut étre
déterminante des modes d’organisation et de gestion de I’entreprise. Si nous mettons un focus
sur I’industrie notamment sur les équipementiers automobiles, sus-abordés parmi les secteurs
concernés par la pénurie, nous pouvons noter d’emblée que la variation et I’incertitude dont
parlent I’auteur font partie des aspects intrinséques au secteur et de fait peuvent étre en grande
partie générateurs de la pénurie.

Afin de répondre a ces exigences contextuelles notamment aux attentes du client en matiére de
livraisons en « juste-a-temps », Bourgeois & Estival (1999) soulignent que les fournisseurs
équipementiers doivent s’appuyer sur deux modeles d’organisation du travail : la polyvalence
des taches et la flexibilité. Les mémes auteurs précisent que « les équipementiers installés a
proximité des chaines de montage ont donné le ton : dans leurs nouvelles usines, les salariés
sont organisés en lot de production indépendants qui fonctionnent comme de véritables petites
PME au sein de ’entreprise. La gestion de chaque unité¢ est confiée a un chef d’équipe »
(Bourgeois et Estival, 1999, p.20). La polyvalence ou la maitrise de plusieurs taches est ainsi
une caracteéristique indispensable du profil du meilleur collaborateur du secteur. Celle-ci raméne
a s’interroger sur 1’exigence en matiére de capacités d’apprentissage rapide du profil, sa
capacité d’innovation et son rythme de travail eu égard a la nature d’activité, la complexité
technologique du secteur et encore la nécessité de réactivité rapide a une demande irréguliére.

Les nouvelles approches d’organisation de travail sous-tendent des exigences en matiére de
qualification des collaborateurs a différents niveaux organisationnels. Cette hausse en exigence
est croisée par une rareté de profils correspondant sur le marché de I’emploi, telle fut la réplique
divulguée d’un consultant RH d’un cabinet de renom lors d’une entrevue de presse. Ce dernier,
souligne que «bon nombre de secteurs estiment ne pas avoir suffisamment de ressources
adaptées [...] les secteurs industriels manquent également de ressources sur des fonctions
spécifiques telles que 1’automobile et I’aéronautique. La fonction d’encadrement est une
fonction qui manque sérieusement de ressources formées [...] les cadres intermediaires dans
les usines ne sont pas suffisamment formées aux techniques d’encadrement et ne développent
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pas assez le management de proximité. Ainsi, on assiste a une rupture entre des cadres
supérieurs et dirigeants super formés et les cadres intermédiaires qui ne possédent pas les clés
nécessaires pour mener a bien leurs missions » (MCBI).

Effectivement, 1’organisation en Tlots a pour objectif de permettre a ces petits groupes de
prendre en charge la demande des constructeurs, de la commande a la livraison (Bourgeois et
Estival, 1999). Ce qui attribue un réle crucial au management notamment aux cadres
intermédiaires. Au méme titre, les résultats de 1’étude Travera ressort que plusieurs
responsables du secteur « confirment un déficit important dans les compétences liées a la
gestion et au leadership & hauteur de 32% [...] ». La position des compétences managériales est
au sommet des besoins en compétences exprimés par les équipementiers automobiles, ce qui
laisse envisager le poids de ces positions managériales dans leurs structures globales.

2.2. Vers une conceptualisation contextualisée du talent : Une lecture RBV «
Resource Based View »

La réussite des entreprises demeure tributaire en grande partie des talents dont doivent étre
dotés les personnes aux postes stratégiques. Ces talents sont par définition rares. De ce fait,
quoique les collaborateurs peuvent tous étre talentueux dans des domaines différents et a divers
degrés, il incombe toujours a l'entreprise d’identifier de fagon précise les talents qui sont a
méme de changer son fonctionnement et d’assurer son épanouissement. Dans cette méme ligne,
la RBV «Resource based view » propose un cadre d’analyse pertinent notamment dans sa
précision que toute entreprise, en quéte d’obtenir un avantage concurrentiel durable, doit
disposer de ressources croisant les caractéristiques VRIN suivantes : rares, source de valeur
pour ’entreprise, inimitables, non substituables. Ces caractéristiques décrivent la ressource
talent pour I’entreprise.

Barney (1991) souligne que ces ressources définies par la RBV ont le potentiel d’octroyer a la
firme un avantage concurrentiel durable. Par ailleurs, les ressources qui sont susceptibles de
croiser ces caractéristiques semblent également détenir les atouts d’un talent. Suivant la méme
réflexion, Wright, et al. (1994) précisent que le talent peut étre considéré comme une source
d’avantage concurrentiel durable dans le sens ou ses caractéristiques s’alignent avec les quatre
dimensions définissant la ressource de la RBV. Selon la méme théorie, les entreprises rivales
sont en concurrence sur la base de 1’hétérogénéité, I’immobilité de leurs ressources ainsi que
leurs capacités (Peteraf & Bergen, 2003). Ces ressources peuvent étre de nature physique,
humaine, organisationnelle comme elles peuvent étre utilisées pour I’implémentation de
stratégies créatrices de valeur pour I’entreprise. Dans cette méme ligne, Gratton et al. (1997)
observent que la majorité des entreprises défendent que le talent de ses ressources humaines
importe beaucoup plus que ses ressources financiéres ou technologiques dans la génération et
création de I’avantage concurrentiel. Newbert, (2008) défend aussi pour sa part I’existence d’un
lien solide entre le talent et 1’avantage concurrentiel. Celui-ci peut étre obtenu, selon 1’auteur,
avec un usage optimal des talents. En effet, ces deniers doivent permettre a 1’entreprise de
concevoir et implémenter des stratégies susceptibles d’améliorer son efficience (faisant les
choses a la bonne maniére) et son efficacité (faisant les bonnes choses) (Kireru ; Karanja ;
Namusonge, 2017).

De cela, nous retenons que plusieurs auteurs consentent pour 1’existence d’une liaison étroite
et claire entre la définition du talent et les caractéristiques centrales pronées par la RBV et de
fait, d’un lien étroit entre la disposition de I’entreprise du talent et sa dotation d’avantage
concurrentiel. Cependant, la disposition de ces ressources talents n’est pas a elle seule
génératrice de I’avantage concurrentiel pour 1’entreprise. Celle-ci doit en effet renforcer ses
pratiques pour le management et développement de ces ressources critiques, de maniere



continue et innovante, afin d’accroitre la valeur que ces ressources talents auront sur la création
de valeur globale de I’entreprise et I’amélioration de sa performance.

Par ailleurs, I’approche de définition du talent comme adéquation a son contexte, qui représente
une perspective retenue dans le cadre de notre cas d’étude, élargit le champ de définition du
talent en considérant les facteurs contextuels et caractéristiques personnelles distinctives du
talent pour déterminer 1’adéquation de ce dernier aux objectifs et priorités de I'organisation.
Cette approche ainsi que celle définissant le talent par son engagement a 1’organisation,
représentent une vision qui résonne precisement avec la vision de la RBV. En effet, cette
derniére s’intéresse aux ressources qui ont le potentiel de créer de la valeur et de générer un
avantage concurrentiel a I’entreprise (Barney, 1991 ; Lepak et Snell, 1999 ; Wright et al. 1994),
cette perception s’aligne avec les affirmations des auteurs des deux approches (Ashton &
Morton, 2005 ; Boudreau & Ramstad, 2005) qui appuient la nécessité d’identifier les talents ou
positions « pivots », générant une valeur ajoutée supplémentaires a I’entreprise et impactant ses
résultats.

En effet, étant donné d’une part I’application pratique de 1’approche RBV, qui consiste a doter
I’organisation d’un avantage compétitif par les ressources s’inscrivant dans sa conception
VRIN (Truss ; Mankin ; Kelliher, 2012), et considérant d’une autre part la visée escomptée de
la présente recherche, qui consiste a identifier les talents pouvant permettre a 1’organisation de
créer de la valeur et de gagner un avantage concurrentiel dans un contexte hyper compétitif
marqué par la rareté de talents, nous soulignons que la théorie RBV représente un fondement
théorique pertinent pour notre présente recherche.

CONTEXTUALISATION ET METHODOLOGIE

Notre recherche s’est déroulée au niveau d’une entreprise d’un groupe qui figure parmi les
leaders mondiaux de la conception, la fabrication et la commercialisation d’équipements
automobiles. Par la qualité de ses produits et son développement de nouvelles technologies, le
groupe a réussi a gagner la confiance des constructeurs automobiles et a renforcer son
positionnement et implantation mondiaux. L’entreprise fait partie de 1I’écosystéme « Intérieur
véhicules et sieges », avoisine les 2000 personnes en emploi et assure une production
entierement destinée a I’exportation vers I’Europe.

L’implantation de I’entreprise est alimentée des avantages qu’offre son d’emplacement. Celui-
ci est caractérisé par la disponibilité d’un bassin d’emploi issu des anciens ateliers de fabrication
existants depuis des années dans la ville, opérant dans le méme métier d’entreprise et ayant
actuellement fermé. Les initiatives et accompagnement gouvernementaux pour supporter le
business du secteur automobile font partie des atouts qui ont mobilisé la nouvelle implantation
de I’entreprise au Maroc. Ceux-ci, sont également renforcés par des incitatifs financiers que
représente le colit bas de la main d’ceuvre et la localisation de 1’entreprise en zone franche qui
facilite ses transactions notamment que nous parlons d’une production dédiée, en totalité, a
I’export.

Néanmoins, si le développement du secteur automobile favorise des oppotunités d’affaires pour
I’entreprise, il est toutefois générateur d’une pression concurrentielle qui aiguise la pénurie des
talents au secteur. En effet, ’expansion de concurrents au niveau de la méme région accentue
la difficulté organisationnelle a accompagner le développement de son business par les talents
nécessaires. Ceci peut s’avérer davantage problématique quand ses talents internes présentent
un risque de départ, en étant de plus en plus attirés par le marché extérieur de 1’entreprise et les
opportunités qu’il peut offrir de mieux. Nous metterons la lumiere, a travers les résultats de
cette étude, sur la projection de ces défis sur ses modes organisationnels et son besoin en talents.



Compte tenu de la problématique et contexte d’étude, nous avons inscrit notre travail dans le
cadre d’une recherche intervention avec une déemarche qualimétrique a dominante qualitative
pour la collecte de données. La présence longitudinale sur notre terrain de recherche pendant
48 mois (4ans) a favorisé notre conduite de cette derniére en s’alignant a ses principes
méthodologiques et en structurant notre activité de recherche sous plusieurs phases itératives.
(Savall, Zardet, et Boje 2004).

Nous nous sommes ainsi basés, dans un premier temps, sur [ ’observation participante (Krief et
Zarder, 2013) dans une approche contemplative du contexte organisationnel et ses spécificités.
Ensuite, afin de mieux comprendre les dysfonctionnements RH déclenchés par la pression du
contexte et la pénurie des talents, leur incidence sur la structure organisationnelle et sur la
performance globale de I’entreprise, nous avons mené des analyses approfondies du manuel
d’excellence opérationnelle du groupe, des procédures de gestion y afférentes, des indicateurs
opérationnels et humains. Ces données quantitatives et financieres constituent les matériaux
froids de notre recherche intervention (Girin, 1986). Nous avons progressivement enrichi notre
observation et analyse documentaire par les résultats des 49 entretiens semi-directifs et
échanges que nous avons conduits avec les acteurs opérationnels (direction générale,
management, management intermédiaire) et découpés en verbatim (Cf. caractéristiques de la
population impliquée en annexe 1). Cette démarche nous a permis de décrire le contexte de
démarrage et de comprendre le phénomene de la pénurie du talent étudié dans le contexte de
I’observation et de la dynamique des acteurs (Savall, Zardet, et Boje 2004).

A T’issue de ce cadrage, nous avons alimenté la réflexion sur les caractéristiques des talents
générateurs de meilleures performances pour I’entreprise, en faisant appel a la réflexivité des
managers et managers intermédiaires dans le cadre d’une introspection organisationnelle qui
consiste a identifier les requis réels en termes de réles critiques a la performance de I’entreprise
en fonction de ses contraintes client et défis contextuels (principe d’isonomie). Nous avons
analysé ces données qualitatives avec la construction de 1’effet-miroir, en découpant et classant
nos résultats d’échanges avec nos notes d’observation en verbatim « phrases-témoins » dans
une arborescence constituée de thémes, sous-thémes et idées-clés. A 1’issue de ce diagnostic,
qui représente un effet miroir contextualisé, et en s’appuyant sur I’analyse du modele de
compétences et de leadership du groupe, nous avons concu, dans une trajectoire collective,
I’ ADN contextualisée du talent (principe d’investigation prospective et principe de conception).
Cette démarche conceptive nous a permis de constituer un dispositif de connaissance a double
niveau (principes de double niveau d’interaction) : D’abord la production d’un ensemble de
connaissances sur le systeme étudié, sa conjoncture...(Issu principalement de I’analyse
documentaire, les échanges et 1’observation participante) et ensuite ce processus de
transformation enclenché par la conception du talent inhérent a ce contexte va aussi générer des
connaissances sur un autre niveau, en I’occurrence, sur la conception contextualisée mise au
point, son implication organisationnelle et le changement qu’elle engendrerait.

RESULTATS

1. Pénurie en talents opérationnels sur le marché et absence d’un vivier
interne dans le contexte du démarrage d’activité

La premiere année de démarrage d’activité de 1’entreprise fut la plus critique de sa trajectoire.
En effet, I’industrialisation et la production de deux grands projets acquis par le groupe lui ont
¢té affectées en dépit de sa fraicheur opérationnelle. L’enjeu était donc de réussir sa mission et
de préserver la confiance ainsi accordée par le groupe et ses clients. Cette confiance lui est
inéluctable pour recevoir de nouveaux projets et pérenniser son activiteé.
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Pour une meilleure contextualisation, nous étayons d’abord les ¢léments qui caractérisent le
démarrage de I’activité de production a D’entreprise, ces derniers ont fait 1’objet d’une
consolidation par nos soins a I’issue de notre observation participante. Ensuite, nous explicitons
I’organisation humaine de la production telle que définie par 1’entreprise et exposons les
principales contraintes RH auxquelles I’entreprise est, ainsi, confrontée.

1.1.

Sous 1’égide de la direction générale, le démarrage d’activité est accompagneé, en matiére de
ressources humaines, par une Core team de la main d’ceuvre indirecte construite de maniére
pluridisciplinaire comme suit :

Le contexte de démarrage opérationnel

Figure 1 : Organisation humaine de démarrage d'activité (MOI)

Effectif : 1
Effectif : 2 Gestion de projet

i Effectif ; 1
Logistique ct

Effectif : 2
Qualité Effectif: 1
Méthodes d“industrialisation
Effectif : 1 Effectif : 1

Maintenance industrielle Unité de préparation de production

Effectif : 2
Unité de production

Quant a la main d’ceuvre directe, son effectif s’élevait au démarrage a 36 collaborateurs dont 1
technicien d’industrialisation et 35 opérateurs de production.

Le besoin du client s’exprime en unités de produit et fait ’objet d’une réunion de suivi
hebdomadaire entre la direction générale, les collaborateurs des équipes techniques de la « core
team » et les représentants du client. Nous exposons ci-dessous le follow up de six semaines de
production réelles :

Graphique 1 : Besoin du client Vs la production réelle
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L’image de ce suivi laisse apparaitre un écart en production par rapport au besoin client et une
fluctuation de la demande client dans une période réduite.

Graphique 2 : Retard de production Vs Demande client
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Cet ecart est principalement lié a la montée en cadence des houveaux opeérateurs de production.
Ces derniers étant composeés de :

» Collaborateurs juniors, fraichement dipldmés des instituts de formation professionnelle
de la région ou ’usine de production est implantée ;

» Collaborateurs transférés d’une usine de production voisine appartenant au méme
groupe d’entreprise (effectif réduit a hauteur de 10 collaborateurs) ;

> Collaborateurs expérimentés issus des «ateliers» de production anciennement
implantés dans la méme région et ayant fermé.

Le recrutement des collaborateurs issus des centres de formation professionnelle ou encore des
anciens ateliers, s’étend sur une période minimale de 2 a 3 semaines, allant de la phase de la
présélection a la passation des entretiens et tests pratiques a I’entreprise. Cette période est
davantage allongée par la période de formation, s’étalant au minimum sur deux semaines et
variant a la hausse dépendamment du niveau d’apprentissage du groupe a former, ou les recrues
prennent connaissance du produit et du processus de production. Ces parametres temporels et
techniques s’avérent davantage contraignants pour que l’entreprise assure une réactivité
appropriée au besoin de son client notamment dans des circonstances ou sa demande en
production grimpe, dans une période étendue sur six semaines seulement, de 1793 a 5258, soit
une hausse de 193% (Graphique 1).

Nous notons au niveau du méme graphique que la production réelle entre la semaine (22) et la
semaine (23) a connu une légere hausse de 31% se rapprochant davantage du besoin client et
réduisant 1’écart de retard de 6%. La particularité de cette période se résume a une hausse
d’effectif opérationnel et d’encadrement intermédiaire par le transfert de deux lignes de
production (composées de 8 opérateurs chacune) et leurs encadrements a partir d’une ancienne
usine du groupe vers I’entreprise. Ce mouvement a eu pour objectif d’apporter du support aux
équipes opérationnelles, donner un élan a la courbe de production de 1’usine et 1’appuyer pour
honorer ses engagements vis-a-vis de son client.

Cette initiative du management général des opérations a su alléger la tension productive dans
cette période critique mais ne pouvait se présenter comme une solution durable pour répondre
aux variations de la demande client. D’autant plus que cette demande connait une vitesse
d’accélération disproportionnée par rapport a la montée en cadence des collaborateurs. En effet,
une montée en cadence est définie par ’entreprise comme étant « la capacité technique des
collaborateurs a produire au méme rythme du besoin du client » affirme un responsable d’unité
de production. Selon 1I’équipe technique de I’entreprise, celle-Ci est envisagée possible « en
moyenne apreés six mois d ancienneté a [’organisation » souligne un chef de projet.
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Compte tenu de ces parameétres, I’entreprise a intérét a chercher les solutions qui vont lui
permettre de gérer en autonomie sa production et de répondre a la demande de ses clients par
ses moyens de bord. A ce titre, il est nécessaire de comprendre davantage 1’organisation
humaine sur laquelle repose son processus de production notamment qu’il s’agit d’un processus
manuel ou ’humain est positionné au centre d’activité.

1.2.  Un focus sur I’organisation humaine de la production

Par organisation humaine de la production, I’entreprise entend la structure de ses effectifs
répartie en équipes de fonctions supports et équipes opérationnelles étendues en fonction des
unités de productions et de lignes de productions. Cette structure est étayeée en double
perspective, I’une considere 1’effectif réel présent a I’entreprise a ’instant T de 1’actualisation
de cette organisation et I’autre s’intéresse a I’effectif prévu au regard des besoins du business.

Pour expliciter la structure humaine de production en termes de positionnement hiérarchique
opérationnel, nous présentons 1’organigramme dessous :

Figure 2 : Les niveaux hiérarchiques - opérationnels

Niveau
direction

|

Niveau
manageérial

Niveau
management
intérmediaire

Niveau
opérationnel

Directeur d'usine

Manager de production

Opérateur de
production

Le groupe auquel appartient 1’entreprise adopte, au niveau de ses usines de production, une
structure humaine réduite a quatre niveaux hiérarchiques pour assurer une descente et remontée
fluides des informations.

Au niveau de cette structure, le manager de la production gere un ensemble de superviseurs et
d’opérateurs de production dans son périmeétre, celui-ci ne doit dépasser, selon le standard
opérationnel du groupe, (200) collaborateurs de la main d’ceuvre directe en totalité. Quant a la
proportion des superviseurs, elle est directement liée a I’effectif de MOD (Main d’Euvre
Directe) présent a 1’unité. Chaque superviseur doit, en effet, avoir sous sa responsabilité (25)
opérateurs de production au maximum dont des opérateurs chargés du controle de la qualite des
piéces produites, dénommés « contrdleurs qualité au bout de ligne » et un gap leader ou « leader
d’un groupe autonome de production ». Ce dernier a un réle « non hiérarchique » au sein de
’unité, étant a la base un opérateur de production mais dont la principale mission est d’assurer
I’application du standard opérationnel au niveau de la ligne de production. L’effectif maximal
a piloter par un gap leader s’éléve a (8) opérateurs de production. Nous soulignons que « cette
absence du pouvoir hiérarchique complique la tenue de la position du Gap leader » propos
réitére sous diverses formulations par les superviseurs de production.

Le statut d’OHP (organisation humaine de production) figure parmi les sujets fondamentaux
qui intéressent le client au niveau des réunions de suivi d’avancement du projet comme il lui
permet de comprendre et suivre 1’organisation des unités productives qui s’occupent de sa
livraison. Pour rendre compte de la situation, nous présentons ci-dessous 1’état de I’OHP
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pendant la période d’initiation de son suivi (S24), ce dernier est calculé sur la base du ratio
d’effectif direct sous la gestion de superviseurs de production :

Graphique 3 : L’OHP superviseurs
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A travers ces données, nous notons d’emblée qu’au regard des normes du groupe, la structure
OHP au démarrage d’activité est positionnée hors standard du fait des périmetres élargis de
main d’ceuvre direct que gérent les superviseurs de production. Au lieu de 25 collaborateurs,
le superviseur peut gérer en pic jusqu’a 69 opérateurs.

La précision du nombre de collaborateurs affectés par superviseur a 25 personnes, n’a
certainement pas été établie aléatoirement par les équipes centrales notamment celle chargée de
la définition des standards. Celle-ci doit avoir fait I’objet des études et des retours sur expérience
sur un ensemble de scénarios opérationnels a travers le vécu des différentes usines du groupe.
Pour notre cas de figure, cette étendue de périmétre a occasionné nombreuses craintes de la part
des clients, qui se soucient de la capacité des superviseurs a gerer un effectif aussi large et des
risques que cela présente pour I’atteinte des objectifs de production et de qualité attendus.

Pour redresser la situation, I’entreprise a essay¢ d’élaborer un plan de recrutement spécial dédié
au recrutement des superviseurs et gap leaders. Ce plan prévisionnel a fait I’objet d’un suivi
spécifique avec les équipes RH centrales du groupe et avec le client lors des réunions-projets.
Cette action de staffing fut entourée de plusieurs difficultés que nous développons davantage
ci-apres.

1.3. La couverture du besoin RH opérationnel et la pénurie d’une population clé

En termes d’effectif de la main d’ceuvre directe, I’offre du marché externe de I’entreprise permet
de recruter les besoins en opérateurs de production prévus avec ses clients dans les phases
opportunes du projet. Le graphe ci-dessous montre que la capacité d’usine d’acquérir les
collaborateurs directs de production est largement suffisante par rapport au besoin.
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Graphique 4 : La couverture du besoin en main d'ceuvre directe
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Cependant, I’offre riche que présente le marché externe de 1’entreprise en matiére de profils
d’opérateurs dédiés a la production, est limitée par la grande difficulté qu’elle éprouve pour le
recrutement des profils pouvant tenir les deux positions de superviseur de production et de gap
leader. En effet, la nature complexe des rdles afférents a ces deux positions ainsi que leur
positionnement central au niveau de 1’organisation de la production rendent problématique leur
staffing. L’activité de I’entreprise, objet de recherche, repose sur un processus manuel de
fabrication a grande répétitivité des taches, ses produits sont marqués par une forte diversité
technique, sa demande client est pour sa part caractérisée par une grande instabilité, la qualité
de ses livrables et sa productivité demeurent conditionnées par une bonne dextérité des
collaborateurs et une rigoureuse application des standards opérationnels. L’ensemble de ces
¢léments mettent I’humain au centre de son excellence opérationnelle, laquelle ne peut étre
atteinte sans une véritable adhésion des ressources humaines productives elles-mémes.

La réponse a ces contraintes exige un prisme fin de sélectivite des meilleurs profils,
superviseurs et gaps leaders de production, du marché. Ceux qui peuvent combiner une maitrise
technique industrielle a méme de relever les défis opérationnels dans un contexte de forte
variabilité de la demande client mais aussi qui disposent de fortes postures managériales pour
promouvoir 1’adhésion des effectifs directs vers I’atteinte des objectifs d’excellence
organisationnelle. Toutefois, la forte concurrence qui caractérise le contexte de notre recherche
s’avere davantage contraignante pour combler les besoins opérationnels de I’entreprise a ces
niveaux specifiques et critiques pour le développement de son activité. Nous retragons ci-
dessous la courbe d’évolution des effectifs, distinguant leurs niveaux, depuis le déemarrage
d’activité :
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Graphique 5 : L'évolution des effectifs opérationnels
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La pénurie au niveau de cette population des superviseurs et des gaps leaders induit un
déséquilibre organisationnel au niveau de la structure productive de I’entreprise. Celui-ci peut
étre schématisé par les graphiques ci-dessous représentant les OHP respectives des gaps leaders
et des superviseurs traduisant la répartition de la MOD :

Graphique 6 : L'OHP Gaps leaders (GL) Vs Requis standard
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Graphique 7 : L'OHP Superviseurs de production (SPV) Vs Requis standard
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Les deux derniers graphiques (6 et 7) exposent un sureffectif alarmant sur les périmeétres
respectifs de superviseurs et gaps leaders au regard de la portion d’effectif définie par le
standard opérationnel. Celui-ci définit un périmetre allant de 5 a 8 collaborateurs au maximum
par gap leader et un périmétre maximal de 25 collaborateurs par superviseur de production.

Dans sa quéte de trouver une solution immédiate, I’entreprise a cherché a avoir du support en
externe pour combler la pénurie en ces deux positions. Au niveau du démarrage d’activité,
I’entreprise comptait dans sa population de superviseurs et gap leaders deux ressources, a la
base, transférées d’une usine du méme groupe. Ces dernieres furent supportées au besoin par
d’autres superviseurs et gaps leaders pour des périodes définies en fonction du besoin client et
de la difficulté a suivre la cadence de sa demande. Ces derniers sont des expérimentés en métier
et en processus de fabrication de ’entreprise. Toutefois, nous soulignons qu’en dépit de leur
séniorité, le support opérationnel apporté par ces superviseurs et gaps leaders reste contraint par
certains parametres. Il s’agit, en s’appuyant sur les affirmations d’un manager de production de
« la compréhension de la particularité des projets de [’entreprise, le design du produit, la
matiere exigée par le client, le séquencement de taches pour assurer la production selon les
orientations de la R&D... Donc quand on ramene par exemple un gap leader de [’usine X, il
aide surtout le superviseur a former le gap pour monter en cadence rapidement mais il doit
faire face en paralléle a ces éléments nouveaux liés au projet, et il est de méme pour le
superviseur qui n’'a pas assez de temps pour connaitre les membres de I’équipe, le rythme de
chacun et faire les bonnes affectations ». Par ailleurs, la possibilité de leur assurer une formation
technique approfondie sur les projets internes n’est pas jugée pertinente dans la mesure ou ils
sont contraints de revenir a leurs usines a I’issue de la période, généralement courte, de support.
Celle-ci s’¢étale assez souvent sur une a deux semaines, procédée de maniére intermittente « ¢a
ne sert a rien de passer du temps a former un gap leader venu pour support, on le fait pour
les sujets superficiels qui ne demandent pas une longue durée d’apprentissage, mais pour
maitriser la différence de références du projet et les changements techniques process qu’ils
génerent, il faut que ce gap leader assure avec nous la production mixte, c'est-a-dire de
plusieurs demandes clients, pour une longue durée », « la langue et la culture sont deux
véritables obstacles de la communication entre les superviseurs qui viennent nous supporter du
pays X (de I’Europe) et les opérateurs de la ligne, je dois rester présent a la ligne toute la
journée pour assurer la traduction » tel qu’affirme un manager de la production. Apres les
retours & tendance « négative » des responsables de production au sujet des opérations support
intra-groupe, pour le soutien de 1’usine en matiére de superviseurs et gap leaders, (c'est-a-dire
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a partir des autres usines du groupe a I’usine en démarrage), nous avons échangé ¢galement de
la question avec la direction de I’usine qui affirme de sa part qu’« Aujourd’hui il y a ['urgence
et la nécessité qu’on développe des solutions internes pour gérer cette problématique de
recrutement de superviseurs et gaps leaders, leur présence bien avant la montée rump up de la
demande client devient critique pour qu’on puisse assurer la production ».

Sur cette base, nous avons jugé indispensable de comprendre davantage la particularité des deux
roles afin de définir pertinemment les caractéristiques du talent dont I’entreprise a besoin,
d’orienter les approches de son recrutement et de réduire ainsi 1’écart en besoin d’encadrement
et en population de gap leaders.

2. Analyse des positions opérationnelles clés

Avant de statuer les caractéristiques afférentes au talent critique pour I’excellence
organisationnelle, il convient, de prime abord, de définir les attentes de chaque position, ou ce
que I’appellation standard de 1’entreprise précise sous I’expression : réle du superviseur, et réle
du gap leader.

La définition de ces réles revient a identifier les activités principales inhérentes a la position de
superviseur de production et au gap leader de production, que nous présentons, respectivement
ci-dessous sous forme de verbatims issus de nos entretiens avec les N+1 des unités de
production et des lignes de production. Par leur proximité, les managers directs sont les
personnes les mieux placées pour enrichir nos données et favoriser ’atteinte des objectifs
suivants :

Partager leur vision et attentes actuelles et futures des deux rdles vis-a-vis des exigences client ;

Faire partie intégrante du processus de transformation et accepter les éventuels changements
manageériaux en résultant ;

Développer leur conscience de I’intérét de leur implication dans I’identification, recrutement et
développement des deux positions.

2.1. Laclarification du r6le de superviseur de production :

L’analyse des résultats de nos échanges sur le role du superviseur de production a été organisée,
selon notre approche d’effet miroir, en sous-thémes que nous exposons respectivement ci-

dessous :
Tableau 1 : Sous - thémes d'analyse du réle du superviseur

Theme : Role du superviseur de production
Sous theme 1: Management et | Sous théme 2: Résolution | Sous théme 3 : Amélioration
développement des équipes des problemes continue

Nous étalons le résultat des sous-themes en nous appuyant sur les idées ayant emergeées lors de
I’analyse des entretiens semi-directifs et des discussions en atelier. Ces idées sont illustrées par
des verbatims que nous avons codés en fonction de I’interviewé et du théme de 1’observation.

Concernant le premier sous-théme, 96% des acteurs mettent en avant les roles d’observateur,
formateur et développeur du superviseur a 1’égard de sa population MOD afin de développer
leurs compétences vers ’atteinte des objectifs définis, « la présence du superviseur au niveau
de ses gaps est tres importante, il doit suivre de pres, heure par heure, la performance de ses
équipes, comprendre toute cause de non performance et travailler avec le gap leader pour son
élimination, principalement a travers la formation des membres de I’équipe ». 78% abordent le
r6le du superviseur dans la définition claire des objectifs et priorités de travail pour ses équipes
« quand le superviseur geére plusieurs équipes, on attend de lui de comprendre les forces de
chacun pour pouvoir composer de facon optimale les gaps de son périmétre et affecter les
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personnes aux postes de travail en fonction de leurs compétences, puis il doit bien sar travailler
avec son gap leader sur les aspects manquants pour qu’ils atteignent les objectifs de
production. Ces objectifs doivent étre clairement définis bien avant et partagés avec l’équipe...
s’il ne gere pas correctement les priorités de chaque gap séparéement et s’il ne garde pas sous
veux le trend des objectifs cumulés du mois, le superviseur aura du mal a s’en sortir ». 81%
des acteurs insistent sur la nécessité de la relation de proximité entre le superviseur et
I’ensemble des membres de ses gaps « chaque matin le superviseur doit faire un tour pour
sentir la chaleur du gap...les plus forts le sentent qu’en entendant le bruit des machines, plus
c’est bruyant, plus c’est performant » « ce sont les hommes qui composent le gap, un bon
climat social est donc trés critique, le superviseur doit réussir a rester proche de ses équipes et
d’étre la premiere personne a qui ils reviennent pour raconter leurs problemes, poser leurs
questions, et demander du support ».

A partir de I’ensemble des résultats relatifs au sous-théme 1, une représentation synthétique
peut étre effectuée comme suit :

Tableau 2 : Réle SPV- Résultats du sous theme 1 : Management et développement des équipes

Résultats du sous theme 1 : Management et développement des équipes

Résultat cle : Formation et développement des équipes (96%)
Le réle managerial du superviseur est axé autour | Définition claire des objectifs et des priorités

de sa capacité a nouer une relation de proximité | (78%)

avec ses equipes, les former et les developper | Relation de proximité avec les membres de
pour une mise a niveau de leurs compétences au | 1’équipe (81%)

regard des priorités et des objectifs définis.

Au regard du deuxiéme sous-théme portant sur la résolution des problémes, 93% de nos
interlocuteurs indiquent que le superviseur doit réagir de maniere structurée pour résoudre les
problemes survenus au niveau du gap et éviter leur récurrence, « pour une usine
d’équipementier, la production est chaque jour impactée par les imprévus qui tombent de toutes
les parts, par exemple aujourd’hui il y a la coupe qui ne nous a pas livré les bonnes références
qui doivent partir en camion ce soir parce qu’ils avaient a ce qu’il parait une panne de la
grande machine de découpe, normalement les superviseurs doivent discuter avant la sortie de
shift pour trouver la solution qui va épargner le méme probleme au shift qui rentre et pour que
¢a ne se reproduise pas demain pour ce shift-1a », « [’absence de deux opérateurs par exemple
peut bien casser la production de la journée si le superviseur n’a pas en mains les solutions a
mettre en place pour ces cas de figure ».

Nous présentons ci-dessous une représentation synthétique des résultats relatifs au sous-theme
2:

Tableau 3 : Rdle SPV- Résultats du sous théme 2 : La résolution de problémes

Résultats du sous théme 2 : La résolution de problemes

Résultat clé : La réaction du superviseur face aux problémes est
Le superviseur doit éliminer les problémes qui | déterminante pour leur résolution et élimination
entravent I’atteinte de la production et veiller a | (93%)

leur non récurrence.

Quant au management de I’amélioration continue représentant le troisiéme sous-théme, 72%
des acteurs soulignent que I’amélioration se rapporte aux activités indirectes impactant
I’amélioration des KPI’s et abordent la routine journaliére du superviseur comme outil efficace
pour y arriver « Les routines sont des outils clés qui aident a conduire [’amélioration, mais il
faut clarifier un point a ce sujet, une routine ne consiste pas vraiment a lister toutes les activites
ou tdches qu’un superviseur doit faire régulierement. Mais elle doit plutot avoir un focus et
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contenir les taches claires et actions qui vont impacter positivement les KPIs prioritaires et qui
vont aider a atteindre les objectifs fixés comme priorité pour le développement du
superviseur ». Et 66% indiquent que 1’amélioration continue doit étre conduite de ’activité
quotidienne a I’instar des revues des instructions de travail et des améliorations qui en découlent
« quand le superviseur et le gap leader revoient les instructions de travail utilisées dans le gap,
ils doivent chercher les opportunités a saisir pour améliorer les opérations de travail et faire

gagner du temps a la production ».

Nous présentons ci-dessous une représentation synthétique des résultats relatifs au sous-theme
3:

Tableau 4 : R6le SPV- Résultats du sous théeme 3 : Amélioration continue

Résultats du sous theme 3 : Amélioration continue
Résultat clé : Une routine vivante conduit efficacement
Le superviseur est le principal acteur de la | I’amélioration (72%)
génération d’amélioration en usine, en | Une routine liée aux priorités de 1’usine est
réalisant les activités quotidiennes impactant | génératrice de valeur (72%)
les KPI's prioritaires et chassant les|La revue des instructions conduit

opportunités d’amélioration I’amélioration continue (66%)

2.2.  Clarification du réle du gap leader de production

Pour qu’un gap leader puisse tenir son role correctement, nous définissons a ce niveau les
principales attentes escomptées en transcrivant les propos recueillis des superviseurs de
production.

L’analyse des résultats de nos échanges sur le role du gap leader de production a été organisée,
selon notre approche d’effet miroir, en sous-thémes que nous exposons ci-dessous :

Tableau 5 : Les sous-théme d'analyse du réle du Gap leader

Theme : Rble du Gap leader
Sous theme 1: | Sous theme 2:|Sous théme  3:|Sous théme 4:
Production Compréhension et | Coordination et | Amélioration
application du | Sécurité au travail continue
standard

Nous présentons le résultat des sous-themes susmentionnés en nous appuyant sur les idées ayant
émergées lors de I’analyse des entretiens semi-directifs et de nos discussions avec les
superviseurs de production.

Concernant le premier sous-théme relatif a la production, 62% des acteurs indiquent que le role
du gap leader est de produire également des pieces pour maintenir sa bonne performance
technique « Afin de s 'assurer que le Gap leader connait bien et comprend le standard, il lui est
demandé de travailler 30% de son temps de travail comme un opérateur sur la ligne et de
fabriquer des pieces, ¢a sert a maintenir et developper son niveau de dextérité ... et de le garder
tres proche du produit ».

Tableau 6 : Role GL - Résultats du sous théme 1 : Production

Résultats du sous théme 1 : La production

Résultat clé : La production de piéces par le gap leader est
La proximité du Gap leader du produit en | cruciale pour préserver sa performance
produisant assure le maintien de sa dextérite | technique (62%)

et sa maitrise technique.
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Pour le second sous-théme, 48 % des acteurs indiquent que le principal réle du gap leader est
d’assurer la compréhension des membres du gap des exigences standards « C’est le leader
d’une équipe autonome de production, il prend le réle du facilitateur terrain pour montrer les
attentes standard de production aux opérateurs », « le gap leader est ’animateur de I’équipe
qui les aide a garantir et améliorer le niveau de performance. Si [’on assimile [’équipe a une
équipe de football, le gap leader serait un membre joueur de l’équipe mais celui qui leur donne
des orientations. Et le superviseur serait le coach externe », 89% soulignent la veille sur
I’application du standard comme principal réle du gap leader, «si on prend la routine
journaliére du gap leader elle doit absolument mentionner le planning des audits aux postes ou
il contrdle la bonne application du standard » 71% soulignent le role du gap leader dans
I’amélioration continue du standard de travail « La responsabilité principale du Gap leader est
de protéger le GAP des variations, par l’identification et [’élimination de ces causes ».
« ...approximativement 80% du temps de travail du gap leader doit étre alloué aux standards
de travail : les construire, former les collaborateurs sur ces standards, suivre leur bon
déploiement, vérifier et les améliorer ».

Tableau 7 : Rdle GL - Résultats du sous théme 2 : Compréhension et application du standard

Résultats du sous théme 2 : Compréhension et application du standard

Résultat clé :

Le role principal du gap leader consiste a
former les membres du gap sur le standard et
assurer sa bonne application. Il doit chasser

Le gap leader doit comprendre le standard et
le faire comprendre (48%)

La bonne application du standard est le
premier réle du gap leader (89%)

les variations menagant le gap et conduire les

Le Gap leader doit améliorer le standard et
améliorations du standard de travail

éliminer les variations (71%)

Parmi les principaux réles du gap leader, les acteurs soulignent a 96% la coordination du travail
au sein du gap, « Le gap leader organise aussi le travail au sein du GAP : c¢’est a lui de gérer
la communication, assurer [’application des exigences du systeme d’excellence
groupe... »,90% abordent la proximité du gap leader des membres de 1’équipe comme gage
d’une bonne coordination « le gap leader appartient a la production il est censé comprendre
mieux que nous tous ce qui se produit dans sa ligne et entre les opérateurs » et 85% indiquent
son role dans la création de conditions de sécurité au sein du gap « Il est aussi en charge de
sensibiliser les membres du GAP autour des exigences sécurité, a veiller a ce qu'ils respectent
les consignes de sécurité... en tout cas il est suivi chaque jour par [’équipe HSE qui font leur
audit sur terrain... ¢a conduit le gap leader a faire des analyses de risque avec I’aide de son
superviseur pour les prévenir.

Tableau 8 : Role GL - Résultats du sous théme 3 : Coordination et sécurité au travail

Résultats du sous theme 3 : Coordination et sécurité au travail

Résultat clé : Le gap leader doit coordonner le travail sein

du gap (96%)

La bonne relation du gap leader avec les
opérateurs permet une efficace coordination
du travail (90%)

Le gap leader a un role de coordination de
travail dans le gap qu’il peut réussir par la
proximité avec I’équipe, la compréhension et
résolution des contraintes, et la création d’un
environnement sar

Le Gap leader est garant d’assurer la sécurité
de travail au sein du gap (85%)

Quant au quatrieme sous-théme portant sur la conduite de I’amélioration continue, 89% les
acteurs de notre terrain precisent que le gap leader a un réle central a jouer pour favoriser
I’amélioration au sein du gap « Le gap leader doit garantir les activités de tous les jours et
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conduire [’amélioration continue au niveau du gap », « ... comme il doit prendre soin des
problemes survenus sur son périmétre, et surtout pousser pour [’amélioration continue de la
performance du GAP »,« Comme le superviseur, le gap leader suit également une routine
individuelle pour cibler les priorités d’amélioration a son niveau ».

Tableau 9 : R6le GL - Résultats du sous théme 4 : L’amélioration continue

Résultats du sous theme 1 : L’amélioration continue

Résultat cle : L’¢limination des problémes et la chasse de
gains de production est une activité

Le gap leader doit générer avec 1’équipe des
gap g ) awp quotidienne du GL (89%)

améliorations au quotidien s’appuyant sur le
bon usage de sa routine.

Définition faite des réles respectifs attendus du superviseur de production et du gap leader,
notre introspection collective s’est orientée vers la définition des caractéristiques des talents.

3. Délimitation des caractéristiques des talents requis pour la tenue des
deux positions clés
3.1. Letalent superviseur :

A T’issue de notre observation participante, 1’introspection collective impliquant les acteurs
concernés et I’analyse du modele de compétences organisationnel du groupe, nous avons pu
identifier I’ADN qui estampille le talent de superviseur que nous représentons ci-dessous sous
la forme de quatre axes de compétences :

Figure 3 : Les caractéristiques clés d’un profil de superviseur de production

Compétences Compétences Compétences Compétences
managériales analytiques Techniques linguistiques
: Capacité de : - L
Gestion des résolution de Orientation Maitrise de langue
= priorités probleme = résultats — Francaise
Gestion d'équipe da (r:gﬁgggée sur Orientation &
et de conflit PP le tasg focus client
m = m == Niveau de maitrise
moyen en langue
anglaise
Mobilisation Gestion de la
d'équipe production

A travers nos échanges avec la direction et le management direct, la disposition du superviseur
des compétences susmentionnées est cruciale, mais ne I’est pas moindre son inscription dans la
culture de I’entreprise, laquelle inscription prend la forme de son incarnation de postures
comportementales et managériales qui sont liées aux valeurs de I’entreprise. En I’occurrence :
I’autonomie, la responsabilité, le respect, I’entrepreneuriat, I’exemplarité, I’énergie.

En effet, pour la bonne occupation de son role, le superviseur doit combiner entre une armada
de postures managériales d’abord du fait de la nature de sa position et I’enjeu que représente la
gestion de sa population pour la performance opérationnelle de 1’usine, et techniques ensuite
pour la nature du produit, sa complexité, son réle dans la définition des méthodes de travail et
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la construction du standard, et encore des habilités analytiques qui faciliteront son
apprentissage, sa compréhension des changements et lui permettront d’apporter réponses et
solutions aux diverses situations problématiques de tous les jours. Il doit également avoir une
maitrise linguistique qui lui permettra de comprendre correctement les documents standard et
de gérer son apprentissage informel dans un contexte international du fait de I’appartenance de
I’entreprise a une multinationale, le superviseur a 1’occasion dans le cadre de son poste de
participer a des chantiers de travail internationaux que ce soit par son déplacement a
I’international ou encore par sa participation aux workshops pilotés au niveau local par des
experts-métier étrangers. Et c’est en combinant cet ensemble de postures et habilités rares et
critiques pour la performance opérationnelle ainsi que 1’incarnation des valeurs de 1’entreprise
qu’un superviseur de production est per¢u comme un talent critique a I’excellence, la survie et
le gain d’avantage concurrentiel de 1’entreprise.

3.2. Letalent Gap leader

La conduite de I’exercice de délimitation des compétences clés d’un gap leader a pris un horizon
plus long et s’alimentait progressivement au long des quatre années de la recherche. En effet,
la maturité de I’entreprise a été grandement influente. La vitesse a laquelle court ’usine a fait
changer les paramétres a plusieurs reprises, ¢’est-a-dire, entre la phase du démarrage d’activité
et la période ou ’activité de 1’usine est devenue plus stable, le talent du gap leader en besoin a
été polymorphe.

En effet, les talents du gap leader sollicités en démarrage d’activité étaient plutot sa technicite,
c¢’est-a-dire la maitrise des opérations basiques du métier, ensuite sa rapidité d’exécution de ces
opérations et encore sa compréhension technique des méthodes, faisabilité de la réalisation
techniques des opérations et séquencements de taches proposées par les équipes R&D. I’enjeu
du business ici était de décoller, de commencer a livrer les premieres pieces au client et
rapidement pour prouver la capacité de ’usine a absorber sa demande et gagner, de fait,
davantage de marchés de projets.

Ensuite plus "usine recoit des projets, plus la diversité de produits devient importante, plus la
taille des périmétres des superviseurs et gap leaders s’élargit, en gros I’activité commence a se
stabiliser mais a augmenter, et la répartition des r6les commence a reprendre son chemin vers
le standard en cette phase. De fait, I’exigence du gap leader devient d’étre capable de produire
plusieurs produits a la fois, c’est-a-dire, étre polyvalent et encore plus rapide qu’avant pour
accompagner la demande. Aussi, quand le périmetre était petit, le superviseur était quasi-
impliqué dans toutes les variabilités et tout besoin de gestion mineur ou majeur qu’il soit, au
niveau du gap, ce qui est devenu plus compliqué quand le périmetre s’est agrandit. En effet, le
superviseur ne peut étre autant plongé dans les détails du fait des nouvelles priorités qu’il a a
gérer avec la nouvelle taille de I’'usine. Ceci rend le gap leader face a devoir se positionner pour
conduire 1’équipe des collaborateurs dans la direction d’atteinte des objectifs, expliquer le
standard de travail, former les nouveaux collaborateurs, et commencer & améliorer le standard
pour gagner en productivité qui devient une course entre les différents projets et un engagement
nouveau de 1’usine vis-a-vis de ses clients.

Ainsi, avec les nouvelles circonstances organisationnelles, en sus de ses compétences
techniques de maitrise de produit et de standard de travail, le gap leader doit faire appel a des
compétences de leadership, d’analyse, d’organisation, de communication et a un esprit
d’amélioration continue.

En tableau dessous, nous décrivons les talents d’un gap leader en fonction des deux contextes
de démarrage/maturité d’activité :
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Tableau 10 : Les caractéristiques clés d’un profil de gap leader de production

Phase de démarrage d’activité Phase de gain en stabilité d’activité
Technicité métier : maitrise des opérations Technicité métier : polyvalence ou maitrise
basiques des postes de travail
Rapidite Rapidité
Compréhension méthodes de fabrication Leadership
produit

Capacité de coacher et former I’équipe
Compétences organisationnelles
Compétences communicationnelles
Esprit d’amélioration

Cette définition des talents critiques et sensibles pour les deux positions, saura orienter
I’entreprise en matiere des approches qu’elle doit adopter pour disposer de ces talents, en
I’occurrence les approches d’attraction et de recrutement de ces derniers.

DiIscuUsSION

Nous soulignons qu’au niveau de notre approche d’identification des talents, nous avons
mobilisé principalement la théorie RBV « Resource based view » qui présente dans notre cas
de figure un fondement d’analyse pertinent pour la définition et 1’identification des positions
critiques. En effet, le fondement VRIN de la théorie RBV appréhende le talent comme une
ressource déterminante dans la génération d’un avantage concurrentiel durable pour
I’entreprise. En I’occurrence, les traits des talents décelés dans le cadre de la présente recherche
s’inscrivent dans ces caractéristiques de ressources comme étant des ressources rares, qui créent
de la valeur et qui sont inimitables et non substituables. Tel qu’il a été affirmé par les résultats
de notre étude, le superviseur de production et le gap leader permettent dans le cadre de la tenue
de leurs roles respectifs d’éliminer les menaces opérationnelles, de créer de la valeur productive
a I’organisation, de scruter les opportunités d’amélioration opérationnelle et organisationnelle
par I’optimisation du temps des opérations de travail et du processus de travail lui-méme, de
proposer des formes innovantes de gestion de la main d’ceuvre directe et d’empowerment RH,
d’améliorer la prestation qualité au client et I’efficience productive de ’usine.

En s’appuyant sur le soubassement théorique RBV de notre étude, nous reprenons ci-dessous
I’articulation des caractéristiques respectives du superviseur et du gap leader, avec le modele
RBV afin d’expliciter le potentiel de ces ressources a contribuer & un avantage concurrentiel
durable. Nous rappelons que Barney (1991), définit une ressource ayant le potentiel de
production d’un avantage concurrentiel durable a 1’entreprise quand celle-ci remplit les quatre
caractéristiques VRIN ci-apreés :

> Elle doit ajouter de la valeur a l'entreprise : c'est-a-dire qu'elle peut servir a saisir des
opportunités et/ou a neutraliser des menaces qui se manifestent dans 1’environnement :

Selon les résultats exposés plus haut, nous notons que le réle du superviseur, par le fait qu’il
consiste a gerer en proximité et au quotidien les équipes productives, a les développer et leur
préparer un climat sain sans risques pour atteindre les objectifs de la production, il permet la
détection des risques sociaux et sécuritaires menagant la performance productive de 1’usine, et
de réagir en anticipation. Cette prévention est génératrice de valeur selon la définition de
Barney. Nous y ajoutons que le role central du superviseur pour la conduite de I’amélioration
continue au sein des gaps, le met dans une position de quéte permanente d’opportunités
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d’amélioration, qu’il s’agisse de nouvelles affectations des équipes pour une meilleure
productivité ou des revues periodiques des instructions de travail pour plus de facilité et rapidité
d’exécution et de fait plus de gains productifs.

Par ailleurs, le rble du gap leader dans 1’élimination des variations au niveau du gap, et
I’instauration d’un processus de travail qui s’appuie sur 1’application du standard permet a
I’équipe de rester a 1’écart des risques techniques de démarrage de production et de fait de
preserver de la valeur « Quand le gap leader veille & ce que les checklists standards soient
appliguées, il protege le gap des pannes machines liées au non-respect du standard ». Dans le
méme sens, le role du gap leader dans la création de I’amélioration continue du standard de
travail permet de générer de la valeur soit par le nombre de pi¢ces produites qui s’impacte
positivement ou le temps d’exécution qui se réduit suite aux améliorations du process,« Le gap
leader a la principale responsabilité de protéger le GAP des variations, par [’identification et
[’élimination de ces causes »,« Le gap leader est le moteur d’animation des autres membres du
GAP pour garantir et améliorer ensemble la performance de [’équipe ».

> Elle doit étre rare : c'est-a-dire que la ressource doit étre unigue ou distinctive parmi les
concurrents actuels ou potentiels de 1’entreprise.

Pour gérer la complexité de la position, étant donné la multitude des taches incombant au
superviseur de production et I’enjeu en termes de menaces et opportunités que ce dernier doit
manager et les conséquences de ce management sur la création ou la perte de valeur pour
I’entreprise, le profil de superviseur doit avoir des talents distinctifs qui lui permettront de
s’adapter a son contexte et de réagir adéquatement. Ceci rend son recrutement plus sélectif et
de fait plus difficile « On n’apprend pas les exigences de son réle a l’école, il faut avoir une
bonne expérience a l’industrie. Notre grand bassin est constitué des nouveaux ingénieurs
diplomés qu’on doit développer chez nous... Sinon si [’on cherche ces compétences que le poste
requiert du développement, d’analyse, et d’amélioration, sur le marché, on ne les trouve que
chez des profils qui sont plus proches des postes de management et non pas de superviseurs de
production », « ... Aussi, quand on trouve de bons profils expérimentés du métier, ce sont
généralement des profils avec un niveau d’instruction trés moyen ».

Dans la méme vision, la particularité du réle du gap leader portant sur I’ensemble des postures
de production, coordination, controle et amélioration qu’il doit assurer et I’enjeu que cela induit
en termes de génération ou perte de la valeur font que 1’exigence en termes de son recrutement
soit élevée et soit contrainte par la grande maitrise technique du processus de travail et des
caractéristiques de produit afin de pouvoir en étre facilitateur aupres de 1’équipe. Ceci expose
I’entreprise a une grande pénurie pour trouver la bonne personne a tenir correctement la position
« Les Gap leaders doivent étre issus du marché interne de l’entreprise. Ce n’est pas un poste
d’un grand niveau d’instruction, il doit étre polyvalent a la source, c’est une condition qui
annule les pistes externes pour son recrutement, et nous limite donc son vivier », « Le choix en
interne des Gap leaders développe la mobilité et la fidélisation des collaborateurs. Mais
délimite toutefois le champ dans lequel on peut chercher : ¢’est soit en interne de [’'usine ou
peut étre une usine confrére du groupe ».

> Elle doit étre imparfaitement imitable : c'est-a-dire qu'elle ne peut étre imitée aisément et
complétement par les entreprises qui ne la détiennent pas : Conditions historigues
uniques, ambiguité causale, complexité sociale.

Le positionnement hiérarchique exposé du superviseur dans la chaine de production accentue
sa relation avec les autres fonctions et la développe a travers la culture de 1’entreprise, ses
standards, ses modes de travail pour générer une synergie d’ensemble permettant I’atteinte des
objectifs globaux « La position du superviseur de production est au centre de [’organisation
humaine de production et au coeeur du systeme d’excellence opérationnel de [’entreprise »,
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« L’interaction du superviseur, poste pivot opérationnel avec les fonctions support se fait tous
les jours dans une approche complémentaire ».

La position centrale et intermédiaire entre le superviseur et les opérateurs de production donne
au gap leader un pouvoir communicationnel ascendant et descendant et devient ainsi impliqué
dans les réunions entre le RUAP et superviseurs au besoin et entre les membres du gap et
superviseur systématiquement, cela fait de lui un élément critique qui dispose d’une
connaissance élargie et ancrée sur le systeme et la culture de I’entreprise « Pour hausser le
niveau de productivité et d’excellence de I’équipe, nous demandons au meilleur joueur de
[’équipe : le gap leader, d’arréter de faire des produits et de canaliser son potentiel a mobiliser
[’énergie de tous pour un objectif commun : la création de valeur et satisfaction client »,
« ...c’est pareil que pour le superviseur de production, le gap leader est le 4°™ niveau
hiérarchique de [’organisation humaine de production et se place au coeur du systeme
d’excellence opérationnel de [’entreprise »

» Elle ne peut étre substituée : c'est-a-dire qu’elle ne peut étre remplacée par une autre
ressource équivalente au plan de la stratégie.

La maitrise du superviseur de son périmetre sur le plan humain et technique, notamment la
relation qu’il entretient avec les membres du gap et sa connaissance terrain des étapes de
développement du projet rend sa substitution trés dangereuse pour 1’entreprise « Le superviseur
a la connaissance particuliére de son périmetre de travail, (silhouette, référence, produit...),
un nouveau qui vient doit d’abord connaitre les gens, et les particularités de son produit et son
périmetre...C’est lui le pilote des sujets techniques et des outils de résolution de problemes...
Donc il maintient tout I’historigue et lecons apprises auparavant ».

Comme nous I’avons développé auparavant, le gap leader est une ressource qui est censée
intégrer I’entreprise bien avant le démarrage du projet, cette présence anticipée permet de
former le gap leader sur les spécificités du produit et du projet et lui permet de suivre toutes les
étapes de son développement, ainsi son réle au niveau du gap devient trés critigue comme il
détient I’ensemble de 1’historique du projet et les techniques d’optimisation des opérations de
travail liées a la fabrication du produit. Sur cette base, son remplacement au niveau d’une phase
de lancement ou d’une autre du projet peut s’avérer risqué et cotliteux pour I’entreprise. « On
demande principalement au gap leader qu'il soit polyvalent d’abord, donc chaque gap leader
devient insubstituable au niveau de son GAP de fait de sa maitrise de tous les postes de travail
pour la fabrication du produit, ensuite quand il développe sa polyvalence en maitrise de
silhouettes, c’est-a-dire il devient en mesure de travailler plusieurs silhouettes, il devient
insubstituable intra UAP, et plus loin, quand il réussit a travailler plusieurs projets il devient
insubstituable intra usine. Or, un nouveau Gap leader va indéniablement manquer de cette
maitrise ».

A partir de notre analyse et rapprochement entre les caractéristiques centrales de la RBV et les
caractéristiques principales du rdle du superviseur de production, nous concluons que la
position du superviseur de production répond aux définitions VRIN et peut étre considérée
selon le fondement conceptuel de la RBV comme une ressource génératrice de valeur pour
I’entreprise.

CONCLUSION

Le superviseur et le gap leader ont tous les deux des rdles indispensables pour ’atteinte de
I’excellence opérationnelle de I’entreprise pour 1’ensemble des caractéristiques
susmentionnées. Ces caractéristiques reviennent a la nécessité de détention de talents
spécifiques sur le plan de la maitrise du processus de travail, de la gestion du temps et
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d’organisation, de la conduite d’amélioration, de la gestion de la production, tout en ayant une
forte capacité d’adaptation pour suivre le rythme des fluctuations de la demande client. La
combinaison de ces paramétres est une monnaie rare sur le marché interne et externe de
I’entreprise. La pénurie qu’éprouve 1’entreprise a recruter des superviseurs et des gaps leaders
de maniere proportionnelle & ses besoins entrave la montée en cadence des opérateurs et de la
production et met en péril la performance voire 1’existence de ’entreprise compte tenu du
positionnement stratégique qu’occupent ces deux positions, en I’occurrence leur proximité de
la réponse au besoin client et de fait de la génération de valeur pour I’entreprise. En effet, ce
sont ces deux positions qui déterminent, par leurs roles de coordination et management, la
courbe d’évolution de trois axes centraux de la croissance de 1’entreprise. Il s’agit en
I’occurrence de la courbe d’évolution de la production (nombre de pi¢ces produites par heure),
de I’amélioration continue (nombre des idées d’amélioration générées dans la ligne), et de la
stabilit¢ RH au niveau des lignes productives (nombre d’absence au niveau de la ligne).
Toutefois, faisant partie d’un systéme global qui crée de la synergie créatrice de la valeur, il
reste toujours difficile pour que 1’entreprise détermine quelle ressource particuliere génére tel
avantage concurrentiel puisque le travail d’équipe rend difficile de cerner la contribution de
chacun au succes du groupe. Mais cette ambiguité causale, selon le fondement de la théorie
RBV, représente aussi sa force concurrentielle dans le sens ou une firme rivale ne saura pas non
plus approcher un groupe au complet. En somme, c'est & travers la combinaison de circonstances
de complexité sociale, d'ambiguité causale et de conditions historiques uniques que la valeur
créée par les ressources humaines s'accumule dans I'entreprise (Grisé et al., 1997). Ou comme
en témoigne ce propos de 1’un des responsables opérationnels, « c¢’est quand on assure avoir
les bonnes personnes, remplissant les bons réles, mobilisant les bonnes compétences et
remplissant les bons KPIs qu’on pourra devenir proche de [’objectif ultime, celui de la
satisfaction du client ».

Les résultats de notre investigation terrain en termes de caractéristiques du contexte
organisationnel influant sur 1’accentuation de la pénurie des talents et I’incidence que cette
derniére peut avoir sur la performance d’entreprise ont apporté des réponses a nos questions de
recherche relatives a la compréhension des roles critiques pour I’excellence opérationnelle de
I’entreprise et nous ont permis de réfléchir aux postures et habilités nécessaires pour permettre
a I’entreprise de relever les défis et enjeux auxquels elle est exposée.

Nos résultats prennent appui sur une multitude de données collectées dans le cadre de notre
recherche intervention et construites a grande mesure par des données de nature qualitatives
issues des notes prises lors de notre observation participante, nos échanges avec les acteurs
assujettis par les différents niveaux de nos questionnements dans le cadre d’une introspection
collective. Cette implication des acteurs du terrain a permis d’enrichir notre analyse
documentaire, nos observations de faits par des regards croisés de la réalité et des retours du
vécu des acteurs directement concernés par la pénurie. En ’occurrence, la population
manageériale et celle du management intermédiaire dont la pénurie entrave 1’atteinte de leurs
objectifs opérationnels respectifs.

La forte difficulte a combler les positions critiques du superviseur de production et du gap
leader a conduit a mener la réflexion sur les requis des réles dans une approche de conduite de
réponse appropriée au besoin dans le cadre de la pénurie contextuelle. Cette investigation a
permis de dresser le portrait des talents inhérents au contexte organisationnel, d’orienter les
approches d’accompagnement et de management que I’entreprise peut développer a I’égard de
cette population et d’améliorer, in fine, sa convergence vers les requis standards opérationnels.
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Annexe 1 : Caractéristiques de la population impliquée

4%

= Superviseurs de production = Comité de management
Chefs de projet =Bac+3 =Bac+5 - Ingénieur détat

N/ \

=<2ans =[2ans-S5ans[ =[5ans-10ans[ - >=10 ans =Homme = Femme
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