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Résumé— Cet article traite le probleme de gestion de
compétences vis-a-vis le Systeme de Management & QSE. Il
présente, d'une maniére précise et détaillée, le led du facteur
humain au déploiement d’'un tel systeme. En effet,qur mettre en
évidence ce facteur, cet article montre comment tipliquer dans
une démarche QSE d'une part, et les compétences clfsil doit
avoir dans ce domaine d'autre part.

Mots clés :Systéme de management intégré, QSE, Compétences,
Ressources humaines.

|. INTRODUCTION

Dans un environnement ou la concurrence est degulus
plus rude, les entreprises cherchent en permaneitece
nouvelles solutions pour garder ses parts de marépéndre
a sa clientéle de plus en plus exigeante, satsfag besoins
de son personnel,.... Devant cette situation, lesepnises
doivent développer de nouveaux produits innovant® n
seulement de bonne qualité et de colt minimum aassi
elles doivent répondre aux nouvelles contraintemmment
celles liées au respect de I'environnement et deé&scurité.
En effet, la recherche de
entreprises de rechercher plus de flexibilité aweai
organisationnel, une meilleure maitrise de la tetdgie mais
surtout une meilleure considération des ressounoesaines.
A cet égard, la recherche de la flexibilité ne &t optimale
gu'avec l'intégration des différents systémes dmtfeprise
notamment ceux qui sont similaires tels que lesesyss de
management de la qualité, de la sécurité et deit@mement
(QSE). Une telle intégration ne peut atteindre dégectifs
fixés préalablement qu’avec une prise en comptdadteur
humain dans toute démarche, toute décision strptégi.
préconisée par I'entreprise.

Dans cet article, notre contribution consiste, d'yrart, a
présenter les bénéfices d’'une gestion intégréesgsemes
QSE et de montrer comment valoriser les ressolmeemines
et leurs compétences vis-a-vis du systeme de marsage
intégré (SMI) QSE.

Le reste de larticle sera présenté comme suitusno
présentons tout d'abord le SMI, son role, ses hégekt ses
objectifs. Puis, nous mettons en évidence la gestes
compétences dans le domaine de gestion intéglée@e du
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facteur humain dans la réussite d’'une démarcheédjintion
dans une entreprise. Par la suite, nous allons caritment
impliquer les ressources humaines dans une déem@$keen
se basant sur la revue de la littérature et legatra de
recherche dans ce domaine. Enfin, nous allonept&sdes
groupes de compétences clés pour une démarcheépSée.

[l. LE SYSTEME DEMANAGEMENT INTEGRE

Un Systéeme de management intégré est un systéme qui
permet d'établir et de déployer des objectifs ertiera de
qualité, d’environnement et de santé/sécurité avatr pour
augmenter leur synergie et leur efficacité [1][En effet,
I'intégration est la maniére d'établir et de remfar les liens
qui peuvent exister entre deux ou plusieurs entigébase afin
d’en déduire une et une seule entité qui agregeefaités
précédentes et préserve dans son comportemenhéaserce
intra et inter entités [3]. Un tel concept doihstrire dans une
vision globale du plan stratégique de I'entrepgseprend en
compte ses priorités, ses objectifs, ses contaiete son
existant.

Par conséquent, un systéme intégré QSE sert arprend
considération trois systémes totalement compatiptag un

fonctionnement plus efficace. Une telle compatibilise

manifeste dans :

La cohérence qui existe entre les normes ISO 9001
(Qualité), 1SO 14001 (Environnement) et le réfémdnt
OHSAS 18001 ou prochainement ISO 45000 (Santé,
Sécurité au travall) ;

* L’engagement de la direction dans I'amélioration de
ces systémes ;

* Les exigences en matiere de gestion des docuntents e
des enregistrements ;

* Les outils de contrdle et de suivi ;

La gestion des non-conformités, la définition et la
mise en ceuvre d'actions correctives et préventives

* La mise en ceuvre d'un processus d'audit ;

La diminution du co(t des
fournisseurs ;

relations clients-



* La création des bénéfices pour I'entreprise, lentji  flexibilité et de réactivité pour I'entreprise, quix besoins de

les actionnaires, le personnel et les fournissgurs reconnaissance pour les salariés.
Ceci permet, justement de : La compétence est la capacité reconnue cfun ac;i_eur
- Optimiser les ressources de [I'entrepriseMobiliser des ressources (savoir faire, savoir etresavoir
surtout (financiéres, humaines et techniques), devenir) afin de réaliser une action, d'atteindrerésultat et
- Eviter les redondances notammentde répondre a l'attente d’une entreprise [6].
documentaires [1] : A cet égard, il n'y a pas de gestion intégrée det to

o Pourquoi créer pour un poste une Systéme d'entreprise et en particulier les syste@®8E sans
consigne sécurité, une consigne de travail ethtégration et prise en compte de I'entite humalfreeffet, un

une consigne de contréle ? individu est dit intégré dans I'entreprise lordggé considére

o Pourquoi proposer aux clients, ou/et COmme un membre a part entiere d'une entit¢ socio-

parties intéressées trois manuels ? économique dont il connait, comprend et accepte les
- Assurer un équilibre permanent dans la prisé”olitiques, les Objectifs et les Organisations. éjter les
de décision a la fois pour les trois systémes, Politiques, Ies_ O_bj.eCtIfS et I'Organlsauon. de.tl’epr_|se
- Faciliter I'appropriation du systéme par les Suppose que lindividu trouve dans celles-ci urtésfsation
collaborateurs, raisonnable de ses besoins [7]. Lintégration dusqenel

- Valoriser 'engagement de toutes les entitésdans un systeme de gestion intégrée est a la fois p
de l'entreprise en matiére de qualité, de sécwité largement souhaitée par les individus, et plusiaiiéf a
d’environnement donc en matiére de développemerf€aliser. Pourtant, avoir un personnel intégre peur
durable auprés des clients et des consommateuss maenireprise tout a fait essentielle, d'autant mesentiel que
aussi auprés de ses partenaires. La compétitivite éentreprise  doit développer ses objectifs dans un
limage de marque de [Ientreprise sont ainsi€nvironnement de plus en plus concurrentiel.

renforcées : Par conséquent, pour réaliser a un degré optimal
- Mettre en place un outil de managementl'intégration de son personnel dans une démarch&, QS
interne global qui permet d'améliorer I'entreprise doit prévoir et mettre en ceuvre unesgtde
continuellement les performances de I'entreprige, dcohérent de moyens dont les principaux sont :
mieux maitriser les risques en structurant son - Une structure donnant a chacun des attributions
organisation et gagner ainsi en efficacité ; précises,
- Réduire les colts grace & un audit unique - Une organisation du travail motivante,
pour trois référentiels. - Des politiques de personnel réalistes et adaptées a
Bien que I'mportance de déploiement du SMI dans un I'entreprise et a son personnel,
organisation est évidente et les bénéfices sontbreum. En - Une hiérarchie qui assume ses responsabilités,
revanche, ceci ne peut étre qu'avec une prise @pteEoet une - Une organisation convenable de la concentration et
intégration du facteur humain ainsi qu'avec le d@émpement de la participation aux décisions, _ _
et la valorisation de ses compétences dans ce derldn tel - Des re_lat|0ns efficaces avec les instructions
facteur est un élément crucial pour déployer essiéules représentatives du personnel, o
politiques et les visions stratégiques de I'enteepr - Une excellente organisation des communications.
Le paragraphe suivant met en évidence le concept de L@ prise en compte du facteur humain doit étreolecs
gestion des compétences. principal des industriels. Au niveau recherche, giande
majorité des modéles et simulateurs de systempsodieiction
[1l. LES COMPETENCES DANS LE DOMAINE DE GESTION n’integrent pas le paramétre humain ou, dans ldlgueides
INTEGREE cas, modélise Il'opérateur humain comme une machine

I convient tout dabord de définir le terme @SSOCi€e a un taux de defaillance et un taux deragpn

« compétences ». En fait, la compétence est la emsauvre [81(91

combinée de savoirs (connaissances), savoir-fairatiques
maitrisées) et savoir-étre (attitudes et componteshg4]. La
compétence est la capacité d’'une personne (acieagir et
réagir avec la pertinence requise pour réaliseragtigité dans
une situation de travail. L'acteur est au cceur uocessus

comportements d'une part, et des ressources
I'environnement d’autre part, en vue d’accomplieunission
définie par I'entreprise » [5].

"gagnant-gagnant”, elle est bénéfique aux entreprs a leur
personnel. Elle permet de répondre autant aux esegede

La gestion des compétences est donc une dimension
importante dans tout projet, démarche,... préconisas
I'entreprise tel que le SMI. Elle recouvre un enbEmde
pratiques destinées a utiliser et a développer dmiare
optimale les compétences des individus et des ggygiin de

consiste a sélectionner, combiner et mobilisas réaliser la mission de I’entreprjse et daméliorézs

connaissances, son  savoir-faire, ses aptitudes O%{srformances. En outre, par la mobilisation eelgarcement

es capacités d'action des salariés, la gestioralapétences

vise a développer la compétitivité d'une entrepride

mobilisation et I'employabilité de ses salariéqisaique ses

La démarche compétence s'inscrit dans une relatio?]rjgagements et ses co_ntributions’ d_ans la mise er_ecﬂas
démarches, des orientations stratégiques, ... dederise.

La gestion des compétences n’est pas une fin erc’sst
un moyen qui doit servir aux objectifs stratégiques



I'organisation. Dans cette optique, une mise enreetgussie

de la gestion des compétences vis-a-vis le SMI iqupl La satisfaction La h La La
d’un,e part, une Integration Vertjca|e qui consestassurer la || etlamotivation réorganisation formation communication
cohérence entre les compétences et la stratégie au travail du travail

'organisation. D’autre part, elle impligue une égtation J

horizontale qui consiste a harmoniser les activitiss
ressources humaines.

Pourtant, suivant une étude réalisée auprés det ving v
entreprises marocaines sur le SMI, nous avons aténgtie la o -
prise en compte du facteur humain dans ce domaee|n Valorisation des employés

correspond pas a des niveaux de performance optimau
[2][11]. En effet, plusieurs aspects doivent étéxaloppés et
certaines relations a améliorer :

Fig. 2. Les composantes de la valorisation des employés [2]

Environnement A. Satisfaction et motivation au travail

La clé de succés de la valorisation des employés tiate
démarche entreprise par l'organisation, notammene u
démarche de déploiement d’'un SMI, est la satisfacét la
motivation des salariés au travail (figure 3).

En effet, en s’'inspirant des travaux de [11] nowppsons
cing leviers qui permettent de « provoquer » lesngements
requis afin d’augmenter de fagon continue et régelie degré
de satisfaction des personnes au sien de I'ordgiomisa

Données |<—> Individu <—>| Matériel

Individus

1) Investir dans les initiatives de qualité de viensilieu
de travail
I est donc important d’éliminer rapidement les
Dans le paragraphe suivant, nous allons voir cornmennsatisfactions (ou irritants) qui seraient relicea
procéder pour impliquer et contribuer au développendu  I'environnement immédiat et physique des employésrp

Fig. 1. L'individu et ses relations [2]

facteur humain et ses compétences vis-a-vis du SMI. ensuite assurer un confort (au niveau ergonomiquemet
'accent sur 'aménagement, la disposition des espade
IV. IMPLICATION DES RESSOURCES HUMAINES DANS LEMI travail et 'amélioration des conditions en génékal sécurité

d’emploi, les politiques en matiere de qualité de, ves
besoins particuliers des employés et les factelrggine
sont d’autres considérations importantes a gérerdidgeant
peut influencer positivement le milieu de travdilcentribuer
de facon significative (effets concrets et immésjidt créer un
environnement sympathique et dynamique ou il faih b

Les entreprises actuelles sont obligées dorénawdant,
surcroit d'intégrer la composante «ressources mesa
comme étant une variable stratégique, car c’esivieau et la
nature des compétences humaines qui, de plus en yat
assurer les différences entre les entreprises diiivesg et les
autres...

En fait, le SMI est un mode de gestion dont la sites travailler. . . . )
dépend, entre autre, de I'engagement des ressdurnesnes. 2) Améliorer les relations humaines (employés et
’ ' collectives)

Il remet en cause le mode d’organisation précopasél aylor 3 L le h e b
basé sur la division des taches, le contr6le,..l gtopose un Une saine communication (vers le haut et le bas) va

mode d'organisation ou la performance de tous ppasda Permetire  d'élargir Tinformation du niveau pureren
responsabilisation, la mobilisation et limplicatiale chacun Professionnel au niveau social, interpersonnel essqnnel.

au sein de I'entreprise. En effet, le SMI permetréspecter C €St @lors que I'équipe sera en mesure de batiraghesion

les compétences des ressources humaines et de milxla cohésion, d'identifier les roles particulierécessaires
valoriser les employés afin de rendre le groupe plus homogéne et réduire

Pour ce faire, en se basant sur les travaux délfllLette lindividualisme et, enfin, d'identifier et d’amélier les
valorisation se féit sentir au niveau de : affinités afin de faire grandir le sentiment d’apgpaance

- La satisfaction et la motivation au travail ; (culture). -

_ La réorganisation du travail : 3) Mobiliser les collaborateurs

- La formation : ' Le défi de « réconciliation » ou Il'identificatiorudpoint

- la communiéation entre tous les membresd €auilibre entre les besoins et les attentes aveani

de I'entreprise individuel et organisationnel dépend dans une langsure du
' degré de participation des employés a la priseédésion, de

la présence des dirigeants et d’'une écoute ateedgvla part

de ces derniers. Il est important, également, tBévioute



forme d'aliénation des employés dans les rodles Iqju'i baisse de l'efficacité. Cette situation ne peutaffatcter les
entendent jouer dans le développement de l'orgioisa relations entre les employés et ainsi créer detoles a toute
Enfin, tout refus de partager les informations disples, ainsi  mobilisation.

gue les connaissances nécessaires a la prise t#odgme

peut que conduire & des contre-performances et donige

Développer les
nouvelles habilités
et compétences

Modifier les
comportements

Reconnaitre et
apprécier les
efforts entrepris

Investir dans les
initiatives de qualité
de vie en milieu de
travail

Mobiliser les
collaborateurs

+

Motiver les
personne

+

Améliorer le
bien étre

Améliorer la
situation
financiere

Y

Satisfaire les besoins
et les attentes des
personnes

Améliorer les
relations
humaines

Améliorer les
résultats
organisationnel

Améliorer les
résultats individuels

Augmenter le
temps de trave

Hausser les attentes
(les résultats
escompteés)

Fig. 3. Modéle de satisfaction des employés [11].

4) Développer de nouvelles habiletés et compétences ce qui a pour effet d'augmenter leur loyauté envers

L'expérience de travail des employés se doit d’éne  I'organisation.
expérience positive. La direction doit gagner lafance des 5) Reconnaitre et apprécier les efforts entrepris
employés et faire preuve de constance, de fiabditéde Plus on reconnait et on apprécie la contributios de
détermination. Du point de vue d'un employé, 'onigation  personnes aux succeés organisationnels, plus cesesném
et le patron doivent remplir leurs obligations dedn juste et personnes seront satisfaites de leurs conditiongeeteur
équitable. L'employé sent alors qu'il fait partiee d environnement. Cette méme satisfaction qui entraine
I'organisation. Pour renforcer I'engagement des legés, la  nouveau la mobilisation de ces personnes et I'amalon des
direction doit permettre leur participation, déntentun appui  performances va permettre d'investir davantage dkns
constant envers eux, témoigner un sentiment deizscwd a développement des capacités opérationnelles et dimsc
leur égard et surtout dans leur développement gsfenel.  habiletés des employés. La mise en ceuvre d'un gsase
De cette fagon, les employés voient comment l'oigggion  d’évaluation des performances, de reconnaissance et
s’engage et encourage la prise de décisions aretfit® d'appréciation va donc permettre de maximiser relegnent
niveaux. Les employés voient directement leursrdmutions,  général et ainsi assurer un retour sur « l'investigent ».



B. Laréorganisation du travail

Le déploiement d'un SMI exige des modifications de

I'organisation du travail et de nouvelles pratiq@ssmatiere
de gestion des ressources humaines [13][14]. leenise qui
cherche un avantage compétitif en mettant I'accant la
qualité, la sécurité et I'environnement, opterarpou modéle
organisationnel axé sur I'engagement et la padgimp de
toutes les catégories du personnel et tendra ar dese
conditions favorables a I'émergence d'un climatcdefiance
et d'implication du personnel.

D. La communication interne

La communication est un processus d'échange et de
compréhension de l'information d’une personne a aute.
C’est la fagon de rejoindre quelqu’un avec dessddes faits,
des pensées et des valeurs. Elle forme un pont desr
personnes, leur permettant de partager ce qu'siieent et ce
gu’elles savent [15]. Ainsi, la communication est @iément
primordial, méme vital et un des leviers importagiésms une
démarche de management intégré. En effet, appreadre
communiquer c'est apprendre a établir les relations

Une démarche QSE est un mode de management fondé sigcessaires avec son entourage, les supérieurslidats et

l'attention soutenue portée a la qualité, a la stret a
I'environnement par I'ensemble des acteurs et ¢eud les
stades de production: c’est pourquoi elle a besbéire

accompagnée d’'une démarche participative. Cetteiaterest
définie comme un processus qui désigne la volanféation,

individuelle ou collective des acteurs de [I'entispr de
prendre part a la résolution de problemes liésaétiliité de
leur entreprise. Il nécessite I'implication et ancentration du
personnel dans le travail fourni [12].

Déployer un SMI semble tracer les contours d'une

nouvelle organisation en adoptant une gestiongiaative, en
responsabilisant et en intéressant I'ensemblesdlesiés. Le
travail est interpellé & tous les niveaux du preassce qui
exige une décentralisation importante du procedsugestion
et surtout du processus de prise de décisions.

Ainsi, l'originalité dans un SMI réside dans leespect de
'homme » et la valorisation du potentiel humainn ki
consacrant un besoin supérieur a celui de I'estime.

les fournisseurs. C’est surtout apprendre a étentit aux
autres et a les écouter.

A I'heure ou les ressources humaines sont admsmasne
'un des facteurs décisifs dans la réussite detrbgmise, la
communication devient un atout stratégique. Pol#, &&merg
et Gomin précisent que la communication est a énigpation
ce que le sang et les influx nerveux sont aux osgaes
vivants : sans eux le systéeme meurt [16].

E. Synthése

En guise de synthése, nous affirmons qu'une gestion
intégrée des systemes QSE est fortement dépendanta
gestion des ressources humaines. La richesse nleepeise
est fondée pour une grande part sur la compétehde e
dynamisme de sa composante humaine. Une mauvaise
adéquation du personnel, une mauvaise prise erndépaton
de celui-ci et/ou un mauvais climat social constitu des
entraves avérées a une bonne gestion intégréeydeames

Dans cette approche, on tient compte des émotiof@SE. Il est a signaler que le SMI permet, de sag,cane

humaines «leur bon sens, leur imagination, legefuoent,
leur capacité d’organisation et leur autorité ».

En effet, un des fondements de I'obtention d’un Sidhs
une entreprise apparait étre « la reconnaissandéndeidu
comme expert de son travail ».

C. Laformation

Une gestion intégrée des systemes QSE ne serairkaffe
tous au sein de I'entreprise qu’'une fois que teupérsonnel
recoit une formation adéquate et continue, lui Edtamt
d’exceller dans le domaine ou il travaille.

De ce fait, la formation constitue un atout en @éei de
forte turbulence dans la mesure ou l'investissentams la
formation des ressources humaines contribueraifita bn
éventail de qualifications requises pour répondrex a
nouvelles exigences et aux changements de I'eménment
tout en élargissant le champ des possibilités égmaties, et
par le fait de consolider leur avantage concureéntia
formation deviendrait, dés lors, un des leviersantgmts pour
accroitre la productivité au sein des entrepriseslear
compétitivité [12].

C’est ainsi, la formation au SMI permet une meileu
implication des employés a l'intérieur de I'entrisprpuisqu’il
s’agit non seulement de former les travailleursrpmecroitre
leurs savoirs et leurs savoir-faire, mais aussindléorer leurs
connaissances en matiere de relations interperiesret de
communication interne.

meilleure valorisation des ressources humaines.teCet
valorisation se manifeste par le travail en grolpdormation
et la communication entre toutes les entités derbprise.

V. QUELLES COMPETENCES POUR USMI EFFICACE

Vu I'importance des ressources humaines dans la ens
ceuvre et le suivi d’'une démarche QSE efficace, nous
proposons de placer au centre de celle-ci un méiétede
compétences.

Le référentiel de compétences désigne le document
formalisé de [I'entreprise qui identifie les compeétes
nécessaires a l'exercice d'un métier [17]. Ce damim
énumere l'ensemble des compétences et hiérarctase |
niveaux et découle directement de la descriptiondet
I'analyse de I'emploi [18].

La figure suivante propose gquatre principaux greuge
compétences pour déployer un SMI d’'une maniéere sfire
efficace (figure 4).



Compétences personnelles

« Compétences personnelles de base
« Engagement ciblé

« Comportement responsable

« Transformation et innovation

« Maintien de son employabilité

—

e

Compétences professionnelles

« Compétences professionnelles
générales.

« Compétences spécifiques au métier oy
au poste de travalil

Compétences clés pour déployer un Systeme de
Management Intégré

s

Compétencessociales

* Aptitudes a communiquer

* Orientation client

« Aptitude a coopérer et a travailler en
équipe

—

Compétences en gestion

 Gestion et promotion du personnel
* Gestion des affaires

Fig. 4. Compétences clés pour déployer un SMI.

avoir une interopérabilité, une flexibilité et umgeractivité
Faute de place, nous ne développons pas ces grdepesrelative a lintégration du systeme QSE et I'exton

compétences. Nous invitons les chercheurs intésedsése
référer a [2] pour consulter le développement deeh de ces
groupes de compétences.

V1. CoNCLUSION

Dans cet article, nous avons commencé par préstnter
SMI, les bénéfices et I'importance de déploiemeni del
systeme dans une entreprise. Nous avons montréegxeci
ne peut étre qu'avec une prise en considératiorfadteur
humain. Par la suite, nous avons mis en évidemppibche
« compétences » dans le domaine de gestion intégmsi,
nous avons vu comment impliquer les ressources imaesa
dans un tel domaine. Nous avons montré que cefification
se fait via: la satisfaction et la motivation awavail, la
réorganisation du travail, la formation et la conmication.
Chacun de ces volets a été décrits en détailnEmfius avons
dressé quatre groupes de compétences clés pounydépl [4]
correctement un SMI.

[1]
(2]

(3]

Pour diagnostiquer les nouvelles compétences vetath  [5]
la mutation des différents services de I'entreprigefaut
dresser des questionnaires en associant les différe
indicateurs de compétences, les nouvelles missites, 6]

nouveaux objectifs, ainsi que les niveaux de paatdér pour
chaque nouvelle fonctionnalité [22]. Ceci afin daser une
gestion prévisionnelle des métiers et des compésepour

correcte du SMI.

En termes de perspective, nous comptons agrégetista
de compétences clés en SMI par secteur d'activés
entreprises pour
compétences dans le domaine de QSE.

constituer un référentiel

intégde
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