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RESUME

L'intérét d'une analyse des emplois en termes de compétences est de revenir i Uessentiel dans la gestion des res-
sources humaines, de décloisonner certaines fonctions fondées parfois sur des découpages professionnels arbitraires et
artificiels, Nous avons montré, & partir des données disponibles dans une banque régionale, que les regroupements d’em-
plots qui sont faits sur la base des compétences requises ne recoupent pas nécessairement les fonctions et les départements
existants. Ils peuvent donner des pistes pour construire de nouvelles filiéres de mobilité interne ou pour revoir l'organi-
sation et proposer des ensembles plus cohérents.
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L'analyse a également permis de faire ressortir
des catégories d’emplois selon le type de polyvalence
ou de spécialisation exigées.L'approche fondée sur les
compétences en gestion des ressources humaines a
fait l'objet récemment de nombreux travaux, aussi
bien en France {(Aubret ef al., 1993 ; Le Boterf, 1994 ;
Zarifian, 1994} que dans d’autres pays comime les
Etats Unis (Lawler & Ledford, 1992 ; Lawler, 1994 ;
Lado & Wilson, 1994). ou en Grande Bretagne (lles,
1993 ; Burgoyne, 1993), mais les approches proposées
sont nombreuses et diverses. Aujourd’hui, les entre-
prises intégrent de plus en plus souvent ce concept
pour adapter ou modifier leur systéme de gestion
avec pour objectif principal de développer la flexibili-
té et la mobilité interne de leur personnel. Elles
doivent répondre 2 la stagnation de la demande, aux
exigences accrues des clients, tant sur le plan de la
qualité que sur celui du prix des produits ou services,
a la concurrence de plus en plus vive et & 'apparition
de nouveaux concurrents suite au décloisonnement
des marchés. Cette réponse passe nécessairement par
une gestion différente de leurs ressources humaines
afin de créer une organisation flexible, proactive et
« apprenante » (Senge, 1990).

Deux objectifs organisationnels se sont impo-
sés naturellement aux entreprises confrontées a ces
modifications économiques et sociales, la flexibilité et
Ia polyvalence : « l'entreprise recompose sa force de travail
pour assurer la flexibilité... en élargissant les compétences
de la main-d'ceuvre permanente » (Hirschhorn, 1987,
p. 42). Chaque poste doit étre redéfini sur une base
plus large, plus complexe, beaucoup moins spécialisée
et hiérarchisée (Freiche, 1992). Moins de niveaux hié-
rarchiques et une base de définition plus large du tra-
vail ont 'avantage de concilier enjeux économiques et
sociaux, d’obtenir plus de souplesse d’action pour
I"équipe dirigeante mais aussi de varier et d’enrichir le
travail des salariés. Le double objectif de flexibilité et
de polyvalence a amené nombre d’entreprises 2
reconsidérer, & « replatrer » la classification tradition-
nelle rigide fondée sur le poste, et saccompagnant
d'une forte spécialisation avec une pyramide hiérar-
chique élevée.

Les premiéres expériences de gestion des com-
pétences en enfreprises vont d’ajustements mineurs,
voire parfois d"une simple adaptation du vocabulaire
a des méthodes traditionnelles, jusqu’a une remise en
cause profonde de l'organisation, de ses méthodes et
de ses structures. Les questions et les limites de cette
approche commencent & apparaitre (Zarifian, 1995 ;
Le Bellec, 1995 ; Livian & Terrenoire, 1995) ; Donna-
dieu & Denimal (1994, p. 2) constatent méme qu'en
pratique, « on tente souvent de réiniroduire sous un autre
nom et sous une autre approche les vieux concepls aux
contours connus et rassurants ».

Beaucoup d’entreprises qui, séduites par le
concept de compétence, souhaitent adapter leur syste-
me de gestion des ressources humaines, hésitent
devant 'ampleur de la tache et la lourdeur des
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méthodes proposées. L'objectif de notre étude est de
montrer comment une analyse des emplois en termes
de compétences permet de mieux comprendre les fon-
dements de l'organisation. Elle donne des pistes pour
gérer les carriéres en dépassant les cloisonnements
fonctionnels pour favoriser les mouvements transver-
saux a l'intérieur d’une organisation. Sans reprendre
'ensemble de la littérature sur la gestion des compé-
tences, nous monirerons ce qu'une description des
emplois en termes de compétences peut apporter par
rapport aux méthodes traditionnelles de classification
fondées sur les activités ou les taches, puis nous ilius-
trerons les apports possibles de cette approche dans
une banque régionale francaise.

GESTION DES COMPETENCES
ET CLASSIFICATION DES EMPLOIS

Du fait de son rdle économique dans I'organi-
sation du travail et de son influence sociale au travers
de la rémunération et de la mobilité professionnelle, la
classification est apparue comme une « guestion carte-
four » (Donnadieu & Denimal, 1994). Jusqu'a présent,
le poste, sa description et son classement ont été au
cceur de la plupart des modeéles de gestion des res-
sources humaines (Lawler & Ledford, 1992 ; Lawler,
1994). Les systémes de rémunération, de formation, de
gestion des carriéres et de recrutement ont été batis
autour du concept de poste. Leur description en
termes de tiches ou d’activités effectuées, leur évalua-
tion et leur classement permettaient de situer l'en-
semble des postes d’une entreprise dans une grille de
classification, d’établir un niveau de rémunération
correspondant aux exigences de chaque poste, ou
encore de revoir 'organisation des départements issus
de regroupements de postes. Ce n'est qu'en dépassant
cette approche que les responsables de la gestion des
ressources humaines peuvent définir les orientations
des programmes de formation, gérer la mobilité, ou
rechercher la meilleure adéquation entre le profil d'un
poste et celui d'un individu.

LES LIMITES DES SYSTEMES
DE CLASSIFICATION TRADITIONNELS

Le mode traditionnel de classification fondé
sur le poste a fait preuve d’efficacité dans un contexte
économique et social ot les entreprises devaient orga-
niser une production conforme aux besoins peu diffé-
renciés du marché, avec une main-d’eeuvre peu quali-
fie et de faible niveau de vie. Aujourd’hui, dans bien
des cas, cette approche a trouvé ses limites en regard
de l'évolution conjointe de l'environnement écono-
mique de l'entreprise et des attentes sociales de ses
salariés. Certains ont remis en cause les systémes tra-
ditionnels considérant qu’« il y a de bonnes raisons de
penser que le concept d'un individu détenant un poste n'est
plus du tout la meilleure fagon de sy prendre lorsqu'il
s'agit d'organiser et de gérer les individus » (Lawler, 1994,
p- 4). En organisant et en gérant le personnel & partir
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de grilles figées sur des postes aux exigences trés pré-
cises et peu évolutives, on aboutit a la création dun
carcan organisationnel dans lequel les situations de
travail deviennent insupportables : l'utilisation d'un
tel mode de classification contribue & limiter, 4 contin-
genter, alors qu’il devrait agir comme levier de créa-
tion de valeur économique et sociale au sein des entre-
prises. Le résultat du processus de classification fondé
sur le poste, la grille des emplois de 'entreprise est
patfois devenu un frein, « un édifice bien verroutllé,
auquel on ne powvait toucher que tous les vingt ans, et avec
une extréme prudence ! » (Gentil, Préface In Donnadieu
& Denimal, 1994), alors qu'elle était initialement
concue comme un outil de développement écono-
mique, personnel et collectif.

Si les entreprises veulent dynamiser des grilles
bousculées par I'évolution rapide des compétences, il
ne suffit pas de multiplier les coefficients ou les procé-
dures compliquées d’évaluation. Bien au contraire, ces
ajustements sans remise en cause profonde ne font
qu’accentuer le décalage entre un mode de classifica-
tion trop rigide et la réalité des entreprises. L'un des
effets pervers d'une simple recherche de sophistication
a été le déplacement des objectifs de la grille : plutot
que répondre et s"adapter aux nouveaux objectifs orga-
nisationnels, le respect des régles et des procédures
devient alors le véritable objectif d’une grille qui se
bureaucratise au sens de Crozier (1984).

Reconsidérer ou « replatrer » un systéme de
classification qui a montré ses limites consiste a forcer
les nouveaux enjeux organisationnels a s'insérer dans
une logique qui a présidé initialement & la création
des grilles de classification ; il s'agit en effet d"une
logique de différenciation des postes qui, en tant que
référentiel devait faciliter et codifier la division du tra-
vail. Pour répondre aux besoins de flexibilité et de
polyvalence des entreprises, un systéme de classifica-
tion doit pouvoir décrire la transformation des postes
dans le sens d"une évolution rapide et d"un élargisse-
ment de leur contenu. Mettre de nouveau en applica-
tion la logique de la différenciation aboutit & une mul-
tiplication sans fin de postes et & un véritable non-sens
car la classification résultante, en voulant restituer le
plus fidélement possible une réalité organisationnelle
et humaine de plus en plus complexe, finira par ne
plus rien restituer. Ce constat prolonge l'analyse de
Donnadieu & Denimal (1994, p. 15 et 16) pour qui « si
une telle finesse d'analyse pouvait se justifier & l'époque de
Pultradivision du travail, elle paraft moins nécessaire
lorsque les emplois s'enrichissent et apparaissent comme le
regroupement d'une multitude de tiches élémentaires de
natures difféventes et aux finalités diverses »,

LVINTERET D'UNE APFROCHE
FONDEE SUR LES COMPETENCES

A un niveau stratégique, 'articulation et la
diffusion des compétences génériques dans 'entrepri-
se, et plus précisément ce que les uns ont appelé « core
competences » (Prahalad & Hamel, 1990) et d’autres,
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« strategic capabilities » (Stalk, Evans & Shulman, 1992),
ont été pergues comme une véritable source d’avanta-
ge compétitif. Ensuite au niveau plus opérationnel de
Ia gestion des ressources humaines, 'approche com-
pétence a été vue comme une véritable alternative a
I'approche classique fondée sur le poste. Dans ce type
d’approche, le pivot central se déplace du poste,
ensemble de tiches & réaliser, vers la compétence, sup-
port immatériel du poste. Ainsi, poste et compétence
sont liés ; de surcroit, ces deux construits possédent
une caractéristique-clé commune, ils sont tous les
deux finalisés (Aubret et al., 1993 ; Donnadieu & Deni-
mal, 1994 ; Le Boterf, 1994). En effet, poste et compé-
tence ne peuvent étre séparés de la situation de travail
dans laquelle ils s/inscrivent. La premiére différence
essentielle réside dans le fait que le poste s'inscrit
dans une situation de travail distincte de celle des
autres postes alors que la compétence peut s’appli-
quer  plusieurs situations de fravail. Un poste est
finalisé mais il est exclusif a la différence de la compé-
tence. Le fait et la possibilité de s’appliquer & des
situations variées sont des propriétés indissociables
de I'approche compétence. Transversalité et flexibilité
sont deux caractéristiques-clés propres a la compéten-
ce et celles-ci sont pleinement opératoires car la com-
pétence est avant tout dynamique. Cette dynamique
se concrétise par la capacité de combiner différents
éléments qui se composent, se décomposent et se
recomposent en fonction des exigences de la situation
de travail concernée : « la compétence est un systéme, une
organisation structurée, qui associe de facon combinatoire
divers éléments » (Le Boterf, 1994, p. 20) ; c'est un
« construit social..... qui intégre des modalités variées, iden-
tifiables et utilisables dans les différents contextes de ges-
tion » (Aubret et al., 1993, p. 49). Transversalité, flexi-
bilité, dynamisme, combinaison et intégration sont
inhérents a la compétence mais ils n’en dessinent que
les contours : le coeur de la compétence est constitué
par « divers éléments » ou des « modalités variées » qui
sont en réalité des ressources (connaissances, capaci-
tés.....) que la compétence intégre « pour les finaliser sur
1a réalisation d’activités » (Le Boterf, 1994, p. 21).

Une approche fondée sur les compétences per-
met d’explorer de nouveaux modes de classification
reflétant une organisation du travail plus courte en
niveaux hiérarchiques, facilitant « l'intensification sys-
tématigue de la polyvalence » (Stroobants, 1991, p. 35) et
octroyant « davantage d'initiative et de responsabilités aux
ouvriers » (Aubret ef al., 1993, p. 37). Pour que flexibi-
lité, réduction des niveaux hiérarchiques et élargisse-
ment du travail se concrétisent dans la réalité pour
Ventreprise par la création d’un avantage compétitif
solide et durable, les entreprises s’appuient de plus en
plus sur un systéme de classification souple et évolu-
tif, dont ’élément central est la compétence : « la com-
pétence devient le nouveau concept appliqué lorsque des
postes s'enrichissent en méme temps que leur stabilité ou
leur durée de vie devient incertaine » (Freiche, 1992,
p. 28). Cette approche fondée sur les compétences
devient le pivot d’un nouveau modgle de gestion des
ressources humaines pour les entreprises (Dutailly,



P-X. MESCHI - A. ROGER

plois, classification et compétences...

1990 ; Michel & Ledru, 1991 ; Lawler & Ledford, 1992 ; les compétences individuelles, « sauoir-faire validés »

Schuler, 1992 ; Donnadieu & Denimal, 1994 ; Le Boterf, possédés par les individus et que Ventreprise a la res-
1994}, certains vont méme jusqu’au bout de la « logigue ponsabilité dutiliser au mieux de ses besoins {Accord
compétence » en fondant les rémunérations, non plus A CAP 2000, 1990).

sur les caractéristiques des postes occupés, mais sur

Graphique 1 : Approche Fonctionnelle et Approche Compétence

Fonction A J L Fonction B J k Fonction C

Produits
et/ou
Services

Compétence 1 Compétence 2

Compétence 3 Compétence 4

Si nous considérons la foncton comme un que sur des réalités professionnelles tangibles. .. la notion de
regroupement de postes par finalités ou par types compétence en management, isolée d'aspects technigues,
d’activités, passer d'une approche fonctionnelle d une  socigux et professionnels, contribuerait i créer un groupe
approche compétence conduit & retourner a la « sour- bien artificiel » (Courpasson & Livian, 1991, p- 7).

ce » de la création de valeur (7. . les produits et/ou les
services) dans I'entreprise. Avec I'approche fondée sur
la fonction, ¢’était la combinaison de plusieurs postes
spécialisés, dans lesquels on retrouvait systématique-
ment les mémes types de tdches, qui permettait

Beaucoup d’entreprises cherchent donc, dans
un premier temps, a identifier les compétences qui
doivent étre mises en ceuvre, i e. les compétences

d’aboutir & la réalisation d"un produit ou d’un service. requises, et de les comparer dans un deéuxiéme temps
Avec l'approche fondée sur les compétences, c’est a aux compétences qui pourraient étre détenues par les
partir de la combinaison de compétences génériques titulaires des postes de travail analysés, i. e. les com-
communes que l'on obtient un produit ou un service pétences possédées ou individuelles. Découper les
(Cf. Graphique 1). Prahalad & Hamel (1990, p. 82) ont postes en mettant en lumiére chacune des ressources,
comparé cette structure particuliére a celle d’un arbre, et donc des compétences, qui les composent, « revient
« Ventreprise est un grand arbre. Le tronc et les principales & admettre qu'ils ne sont plus immuables, gu'ils évoluent
branches sont les produits essentiels... Le systéme de tellement et tellement rapidement, sous la pression de
racines qui procure la nourriture, le soutien et la stabilité diverses contraintes et volontés, que l'on ne peut plus les

est la compétence fondamentale (« core competence ») ». considérer comme des éléments stables dans un certain

nombre d'entreprises » (Donnadieu & Denimal, 1994,

Pour construire concrétement un systtme de  p, 150). A partir de l'ensemble des compétences iden-
gestion fondé sur les compétem.:es, la tendaz}ce actuel- tifiées, des familles professionnelles sont définies par
le dans de nombreuses entreprises est de découper le des combinaisons homoggnes de postes dont le crite-

ree-.l en i;amﬂifes' prdqfesSIOFneﬁZicogsnﬁeesdc’igopo?}tes re de regroupement repose sur la mobilisation de
ui is disparates e dénomina- < - -
qu sont pario °P ’ s con compétences identiques ou proches, et non sur des

‘appu ent la s k. .
teur commun est de s'appuyer globalement sur situations de travail identiques ou proches comme

mobilisation des mémes compétences. La critique dans | traditi 14 s d .
principale soulevée par certains auteurs & 'encontre ans e cas radilionne: des regroupements de postes

de ce type de construction est que 1'on aboutit parfois, en fonc.’nor}s. Les familles profession{u?iles sont \des
dans un systtme ou les compétences des individus construits & partir desquels on peut batir un systéme
ont pris le pas sur les caractéristiques des postes, « & de gestion des ressources humaines plus flexible et
créer des collections d'individus détenteurs de qualités ou surtout plus évolutif, en substituant un critére a « géo-
d'aptitudes communes plus fondées sur une standardisa- métrie variable », la compétence, & un plus rigide, la
tion volontariste de régles de recrutement et de promotion tache réalisée dans le cadre du poste.
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Définir des familles professionnelles sur la
base de compétences sinscrit donc dans une
démarche de décomposition des situations de travail,
mais cette démarche se fait en rupture avec la tradi-
tion taylorienne en retrouvant d'une certaine fagon
une logique de métier. Ces familles professionnelles
sont soutenues pour chacune d’entre elles par une
« plate-forme » de compétences correspondant a
métier spécifique. Cette construction d"un systéme de
gestion des ressources humaines fondé sur les compé-
tences peut alors conduire & une réorganisation de la
structure traditionnelle de Ventreprise par grandes
fonctions (Galbraith & Lawler, 1993). Lorsque le
contexte de I"entreprise évolue et exige une plus gran-
de flexibilité et polyvalence, le systéme de gestion des
ressources humaines doit dépasser les fonctions et les
postes en mettant I'accent sur les groupes transfonc-
tionnels. La mise en place de familles professionnelles
qui sont transversales aux spécificités techniques et
fonctionnelles augmente la souplesse de 'entreprise
et permet d'alléger la structure hiérarchique.

UN EXEMPLE D’ANALYSE
DES EMPLOIS EN TERMES
DE COMPETENCES

Dans le cas d"une entreprise particuliere, une
banque régionale francaise, nous avons utilisé une
méthode d’analyse qui permet de dépasser la classifi-
cation traditionnelle par niveaux, et de metire en
Tumiére, pour les responsables de la gestion des res-
sources humaines de cette entreprise, les perspectives
et les intéréts qui découlent de la mise en place d'un
systéme de gestion fondé sur les compétences.

LE CHAMP DE U'ETUDE

Les données utilisées dans cette étude pro-
viennent d’une grille de classification des « postes-
types » présents dans une banque régionale dont la
gestion est complétement décentralisée. Cette grille a
été construite dans l'optique de fournir un descriptif
précis de la situation de 'ensemble des emplois par
rapport & des critéres d’évaluation fondés sur les exi-
gences des postes, 116 postes-types, du poste de direc-
teur général a celui de standardiste, ont été ainsi
détaillés, évalués et classés en regard de 29 critéres
professionnels qui correspondent & des ressources
particuliéres, pouvant étre regroupées autour de trois
types de compétences requises, celles lides au
« savoir » (12 critéres), celles qui sont liées au « pou-
voir » (8 critéres) et celles qui sont liées au « vouloir »
(9 critéres) (Cf. dans le Tableau 1 la liste exhaustive de
ces différents critéres).

classification et compétences...
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Chaque poste-type dans la banque est ainsi
passé aa crible des 29 critéres professionnels. Pour
chacun d’entre eux, le poste étudié regoit une cotation
allant de 1, ce qui signifie que la maitrise ou la mobi-
lisation de cette compétence est accessoire pour e
poste, a 5, ce qui signifie que la maitrise ou Ja mobili-
sation de ce critére est de toute premiere importance
pour satisfaire aux exigences du poste.

La premiére étape de notre analyse des
emplois en termes de compétences a consisté a mettre
en lumiére, 3 partir des compétences requises, des
familles professionnelles transversales a tout ou partie
des fonctions détaillées dans la grille. Nous avons
donc analysé les 116 postes-types pour voir comment
ils pouvaient se structurer par regroupements homo-
génes en un certain nombre de familles profession-
nelles ayant des compétences requises identiques ou
ptoches (i. e. dont les cotations de chacun des 29 cri-
téres professionnels ou ressources sont proches). Pour
ce faire, nous avons utilisé I'analyse typologique hié-
rarchique, une méthode empirique de structuration
des données. I objectif assigné a I'analyse typologique
hiérarchique est d’organiser ’ensemble des informa-
tions chiffrées présentes dans la grille en plusieurs
regroupements de postes-types. Cette analyse statis-
tique nous a permis d’obtenir neuf familles profes-
sionnelles qui correspondaient & des regroupements
homogénes de postes car la « proximité » de leurs
compétences sous-jacentes était forte.

En joignant comme dans le Graphique 1 les
familles professionnelles, constituées sur la base des
compétences requises, aux fonctions existantes, on
peut obtenir une représentation de la structure orga-
nisationnelle qui englobe & la fois une vision tradi-
tionnelle de la banque étudiée, i. ¢. celle qui est fondée
sur les fonctions, et une vision alternative fondée sur
les compétences (Cf. Graphique 2). Le construit de la
famille professionnelle apparait ici comme l'interface
entre ces deux visions ou approches. Autrement dit,
Vintérét principal de la mise en évidence des familles
professionnelles est qu’elles constituent le « point
d’entrée » pour démarrer une analyse en termes de
compétences.

I/ANALYSE DES FAMILLES PROFESSIONNELLES

Pour analyser plus précisement les familles
professionnelles, nous avons calculé pour chaque
famille la moyenne des cotations de chacun des 29 cri-
teres professionnels. A partir de cette cotation
moyenne, il a été possible de metire en lumitre les
compétences clés requises pour chaque famille profes-
sionnelle (Cf. Tableau 1).
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Tableau 1 : Compétences Requises des 9 Familles Professionnelles

Compétences® fpl fp2 fp3 fp 4 fp5 fp6 fp7 fp8 fp9
1) niveau d’études générales 1.57 1.27 1 1.09 1 2.62 2.62 3 4
2) expression écrite 2.57 1.6 14 1.14 1 2.56 2.62 3 3.94
3) expression orale 2.57 2.07 1.6 1.52 127 2.37 2.69 244  3.62
4) connaissance des services
et/ou produits bancaires 2.74 2.73 1.4 1.19 1 2.69 3.06 278 44
5) comptabilité 1.43 2.07 2.2 2 1.45 2.37 2.12 233 237
6} études financiéres 1 1 1 1 1 2 2.06 1.78 3.75
7) fiscalité 1 2.07 1.8 1.19 1 2.37 2.62 1.22 3.25
8) informatique 1 1.4 1.8 1.33 1.45 1.81 1.56 311 244
9) utilisation de matériels
spécialisés 3.86 1 14 1.19 5 1.62 1 278 112
10) activités adminisiratives 1.71 2.27 3 2.24 1.54 2.62 2 256 212
11) techniques commerciales 1.71 1.6 14 1.33 1.18 212 2.25 1.33 3.75
12) durée d’adaptation
i un poste 2.29 2.27 2.2 2.05 2.27 3 2.75 322 3.62
13} vivacité 2.14 1.53 1.8 1.09 1.18 2.87 2.75 322 375
14) mémoire 1.86 1.4 14 1.38 1.64 1.81 1.5 211 206
15) logique 1.71 1.73 2 1.38 1.45 2.25 2 4.2 3.31
16) analyse 1.29 1.4 1 1.29 1.18 3 3 4.1 4,5
17) synthése 1.29 1.13 1 1 2 2.25 3.67 4.5
18) jugement 1.29 147 14 1.05 1 2.44 2.37 4 4.2
19) créativité 1.71 1 1 1 1 1.12 1.75 2,11 2.62
20} résistance nerveuse
et/ou physique 1.86 1 2.2 1.76 4.8 1.37 1.37 144 137
21) gestion des ressources
humaines 1 1 15 1 1 2.31 1 117 1.72
22) esprit d’équipe 1 1 4 1 1 4 1 133 25
23) organisation 2 1.8 3.6 1.19 1.36 3.87 2.12 2 3.12
24) responsabilités 1.15 1.04 i 1.03 1.05 1.53 1.47 1.72  3.88
25} information 2.71 1.8 1 1 1.18 3 3 2.56 4
26} animation 1 1.13 2.6 1 i 2.62 1.12 1.89 3.5
27) négociation 1 1.13 1 1 1 2.62 2.12 189 35
28) efficacité et initiative 3 1.93 22 1.19 1.36 3 2.87 3 3.5
29) adaptabilité 1.86 247 1.4 1.09 1.18 2.75 2.75 3.44 3.5

* 1 sagit de la moyenne des cotations des postes de chaque famille profes-
sionnetle (fp). La cotation des compétences requises va de 1, ce qui signifie que la maitri-
3¢ ou Ja robilisation de cette compétence est accessoire pour les postes de chaque famille
professionnelle, 3 5, ce qui signifie que la mailtrise ou la mobilisation de cette compétence
est de toute premidre Importance pour satistaire aux exigences des postes de chague famil-
le professionnelie,

LES RESULTATS

Le Tableau 1 montre que la premiere famille
professionnelle correspond & un ensemble d’emplois
qui requitrent tous lutilisation occasionelle ou
constante de matériels spécialisés (critére 9) et qui
demandent tous de linitiative pour adapter les
moyens a "action et obtenir une bonne efficacité {cri-
tere 28) ; au contraire, les autres compétences ne sont
pas requises & un niveau élevé. Cet ensemble regrou-
pe 4 postes de secrétariat et un poste d’hdtesse dans
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des départements différents, mais aussi un poste de
maquettiste ou un poste de technicien chauffage. L'ap-
proche retenue ici est trop générale pour distinguer les
savoir-faire précis liés 4 I'utilisation de tel ou tel maté-
riel spécialisé, De méme, les emplois de la famille pro-
fessionnelle 5 requiérent une utilisation constante de
matériels spécialisés (critére 9) et une résistance ner-
veuse ou physique trés forte (critére 20). On y trouve
par exemple des spécialistes de microfilms, de traite-
ment de fichiers, d’ordres de virement ou de saisie de
préts. D'autres types de spécialistes (rédacteurs, char-
gés de clientele...) se retrouvent dans la famille pro-
fessionnelle 7 o1 les emplois requiérent souvent une
bonne connaissance des produits bancaires {critére 4),
une bonne gestion de I'information (critére 25) et des
capacités d’analyse leur permettant de décomposer



des éléments complexes pour faire des choix parmi
des solutions connues (critére 16).

Les familles professionnelles 2 et 4 contien-
nent des ensembles d’emplois frés divers dont la
caractéristique est de ne requérir de compétences
pointues sur aucun des critéres retenus. Il s’agit aussi
bien d’emplois de guichetiers ou de caissiers, que de
gestionnaires de fichiers ou de chargés de clientdle.
Une mobilité entre ces différents emplois devrait donc
pouvoir se faire sans trop de mal.

La famille professionnelle 3 inclut des postes
d’adjoints dans différents départements et fonctions, a
qui il est demandé d’avoir le souci constant de main-
tenir, restaurer et promouvoir 'esprit d’équipe dans
leur unité (critére 22}). s doivent avoir le sens de Vor-
ganisation pour planifier et aménager le travail (crite-
re 23) et &tre capables d’effectuer des opérations admi-
nistratives complexes ou spécialisées nécessitant « un
certain choix » (critére 10). Les postes de la famille pro-
fessionnelle 6 semblent se situer dans la lignée de ceux
de la famille professionnelle 3 puisqu’ils requiérent le
meéme esprit d’équipe et le méme sens de I'organisa-
tion. Ce sont pour la plupart des postes de chefs de
service qui supposent une plus grande expérience
(critere 12), et plus de polyvalence puisqu’il est
demandé en outre & leur titulaires d’assez bonnes
capacités d'initiative, d’analyse, et de gestion de l'in-
formation (critéres 28, 16, et 25). Les emplois de la
famille professionnelle 7, qui requiérent aussi ces
deux derniéres compétences, peuvent également
constituer des tremplins pour ceux de la famille pro-
fessionnelle 6.

Les emplois des familles professionnelles 8 et
9 sont plus polyvalents. s demandent aussi bien des
capacités d’expression écrite, de logique, d’analyse, de
synthese, de jugement, d’initiative et d’adaptabilité
(critéres 1, 15, 16, 17, 18, 28 et 29) qu’un bon niveau
d’études générales et une bonne expérience (critéres 1
et 12). Les emplois de la famille professionnelle 8
impliquent une maftrise plus poussée de I'informa-
tique (critere 8). Ce sont des analystes, des chargés
d’études, d’exploitation ou d‘organisation. Les
emplois de la famille professionnelle 9, qui compor-
tent des chefs de département et divers responsables
ou assistants d’assez haut niveau hiérarchique, impli-
quent un sens des responsabilités plus développé (cri-
tére 24), des qualités d’expression orale, de compré-
hension, d'organisation, d’information, d’animation
et de négociation (critéres 3, 13, 23, 25, 26 et 27), une
bonne connaissance des preduits bancaires, mais
aussi des connaissances en finances, droit, fiscalité et
techniques commerciales, (critéres 4, 6, 7 et 11). En
revanche, on ne leur demande pas de travailler sur du
matériel complexe (critére 9).

Dans le cas spécifique de cette banque, le
détail des profils des emplois présents dans les diffé-
rentes familles professionnelles nous porte & rester
prudents pour ce qui concerne 'exploitation systéma-
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tique de ces regroupements d’emplois fondés sur les
compétences pour gérer des filidres de mobilité fonc-
tionnelle. En effet, I'identification de l'origine fonc-
tionnelle des emplois constituant chaque famille pro-
fessionnelle montre que 1’éclatement de certaines
fonctions a conduit dans certains cas & 'ancrage d’em-
plois d’origines diverses autour de critéres autres que
ceux fondés sur le métier ; des regroupements de
postes de niveau hiérarchique identique ou proche
ont ainsi été constatés dans la famille professionnelle
6 (constituée majoritairement de chefs de service) et 9
{constituée en grande partie de responsables de
département), mais peut-dtre peuton parler dun
« métier » de manager ou de chef de service. L'analy-
se fait toutefois ressortir quelques possibilités de
mobilité inter-famille qui, sans se subsituer aux trajec-
toires professionnelles bancaires classiques, peuvent
les compléter utilement.

Au-dela des perspectives offertes par ce type
de passerelles, deux notions clés apparaissent dans le
Graphique 3 : d"une part, certains types d’emplois et
de familles professionnelles requiérent un grand
nombre de compétences & maitriser {nous considérons
que la mattrise d"une compétence correspond a une
cotation supérieure ou égale 4 3). L'axe horizontal, la
largeur des compétences requises, correspond au
nombre de compétences qui doivent étre maitrisées
pour chaque emploi (Cf. cercles), et & la moyenne de
chaque famille professionnelle identifiée par 'analyse
typologique (Cf. carrés). D'autre part, quel que soit le
nombre de compétences & maitriser, on observe des
écarts plus ou moins grands dans la cotation des com-
pétences qui doivent étre maitrisées (cotation variant
entre 3 et 5). La moyenne des cotations des compé-
tences & maitriser (. e. celles dont la cotation est supé-
rieure ou égale & 3 sur une échelle allant de 1 & 5)
mesure le niveau d'intensité des compétences requises
pour chaque emploi et chaque famille professionnelle.
A partir de la mesure de la largeur et de l'intensité des
compétences requises, une carte des différents types
de polyvalence a pu étre dressée. Cette carte fait appa-
raftre quatre « zones » de polyvalence ol sont posi-
tionnés les postes ainsi que les familles profession-
nelles de la banque étudiée. Le niveau d’intensité est
particulierement fort pour les familles profession-
nelles 5 (moyenne des cotations égale & 4.46) et 9
{moyenne des cotations égale & 4.05) ; mais, dans la
premiére famille, environ 3 compétences seulement
doivent étre bien majtrisées (nous parlerons de spé-
cialisation intense), alors que dans la seconde, 21 des
29 compétences doivent étre bien maitrisées (nous
parlerons de polyvalence intense). A un niveau d'in-
tensité plus faible, nous refrouvons cette distinction
entre les emplois des familles 1, 2, 3 et surtout 4, qui
sont assez spécialisés (centrés sur la maitrise de 22 7
compétences), et les emplois plus polyvalents des
familles 6, 7 et 8 qui requiérent la maitrise de 12 4 17
compétences.
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CONCLUSION

L'intérét d"une analyse des emplois en termes
de compétences est de revenir & l'essentiel dans la ges-
tion des ressources humaines, de décloisonner certaines
fonctions fondées parfois sur des découpages profes-
sionnels arbitraires et artificiels. Nous avons montré, a
partir des données disponibles dans une banque régio-
nale, que les regroupements d’emplois qui sont faits sur
la base des compétences requises ne recoupent pas
nécessairement les fonctions et les départements exis-
tants. Ils peuvent donner des pistes pour construire de
nouvelles filidres de mobilité interne ou pour revoir I'or-
ganisation et proposer des ensembles plus cohérents.

L'analyse a également permis de faire ressortir
des catégories d'emplois selon le type de polyvalence
ou de spécialisation exigées. Bien entendu, la seule
analyse quantitative des cotations des emplois sur des
grilles de compétence n'est qu'un volet d"une gestion
des ressources humaines en termes de compétences :
si elle n'est pas complétée par une analyse des per-
sonnes utilisant le méme type d’approche, une grande
partie de I'interet de la démarche disparait.

Une seconde remarque concernant cette étude est
le caractere limité des données qui sont fondées sur une
grille comprenant seulement 29 critéres et ne détaillant
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pas les compétences professionnelles spécialisées requises
par certains emplois. La démarche powrait aussi &tre
appliquéeavec profit dans des organisations oll les
métiers sont plus diversifiés que dans la banque. Toute-
fois, le bouleversement des métiers et des Qualifications
impose dans ce secteurune profonde remise en question
des approches traditionnelles, Courpasson (1990, p. 496)
constatait que dans la banque, « les cheminements profes-
sionnels ont étouffé les identités de métier ». Lidentité profes-
sionnelle, vecteur d'« appartenance sociale », s'insére dans la
famiile professionnelle et constitue un vétitable ciment
pour les différents postes regroupés, issus de découpages
professionnels parfois éloignés. Le systéme de gestion des
ressources humaines bancaire « est donc & repenser en liaison
avec les processus de reconfiguration du marché interne par le
renforcement des identités professionnelles : les exigences de «
codification sociale » et d'appartenance sociale se multiplient, et
vont i Uencontre de V'approche statutaire globale qui écrase la
pluralité du corps social » (Courpasson, 1990, p. 503).
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