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INTRODUCTION

Les années 2000 seront marquées par une accélération de I’internationalisation de
la concurrence et ’accroissement du cofit des investissements. Dans le monde des affaires,
seules les entreprises les plus compétitives peuvent résister aux défis de la mondialisation
et a la concurrence qui devient de plus en plus impitoyable. Les secteurs protégés
deviendront rares. Quelle que soit son activité, ’entreprise doit affronter et maitriser la
concurrence des entreprises nationales, africaines et de celles du monde entier. Sa force
résidera dans la qualité de ses produits qui sont le résultat fourni par son personnel. Elle
doit veiller a conserver une productivité compétitive dans un contexte ot les innovations
technologiques franchissent sans délai les frontieres. Donc, plus le personnel est qualifié,
et motivé, plus son rendement est positif. Ce qui rend par voie de conséquence, plus
compétitive la société. La réussite des établissements financiers et de crédits, comme celle
de toutes les entreprises peut €tre évaluée par référence a une diversité de criteres, a plus
ou moins court terme. La rigueur dans la gestion des ressources humaines devient

indispensable.

En effet, pour Charles Henri BESSEYRE des HORTS (1998 in J.-M.
PERETTI, 2002 : 439 ) le gestionnaire des ressources humaines (GRH) est amené a
répondre a certaines des questions suivantes : « quelles sont les compétences nécessaires ?
Comment obtenir ces nouvelles compétences : par un recrutement approprié, par un
programme de formation adapté ». Il ressort de cette assertion qu’il est d’une priorité
considérable pour le gestionnaire d’entreprise de :

- connaltre ses emplois actuels ;
- anticiper ses besoins futurs en emplois ;
- anticiper 1’évolution des emplois actuels ;

- gerer les écarts entre ses besoins futurs et I’évolution de ses emplois actuels.

L’entreprise doit s’adapter a un environnement €économique cahoteux et chaotique.
L’importance des cahots implique flexibilité, souplesse, rapidité de réaction. Le caractere
chaotique, imprévisible, nécessite des qualités d’adaptation, d’appréhension rapide des
opportunités, de redéploiement... Peu de secteurs d’activités échappent aux fluctuations

d’activités. Peu d’entreprises ont une visibilité convenable a moyen terme.



«Jusqu’au XIX®™ siecle, la banque était essentiellement un commerce . Au XX™™
siecle elle revét, a beaucoup d’égards et surtout dans le monde entier, les traits d’une
administration. A ’aube du XXI°™ si¢cle elle est en train de devenir la premiére industrie

de service et de conseil. » SIMON C. J. (1994 : 104)

Industrie de service et de conseil, car la clientele attend de plus en plus de son
banquier une aide, une assistance, pour ses opérations financieres. Dans ce sens la banque
constitue une entreprise, une organisation qu’il faut chercher a cerner. Pour comprendre la
structure des organisations, il faut connaitre son mode de fonctionnement, la maniere dont
sont portés les flux d’informations et de décisions, les mécanismes dont sont structurés les
emplois disait Mintzberg. Ce qui laisse transparaitre, par 1’évolution de nouvelles
technologies de I’information et de la communications (NTIC) et le bouleversement du
marché financier, leg réajustements perpétuels auxquels sont confrontés les entreprises . A
ceux-ci s’ajoute, [’évolution des valeurs et des attentes individuelles des salariés qui se
poursuivra sans doute a un rythme soutenu. La diversité des dges, des sexes, des
formations initiales, des parcours professionnels et des qualifications se traduit par de
grandes différences d’attente vis-a-vis de I’entreprise et de ses politiques. L’entreprise
regroupe de plus en plus de salariés, aux aspirations tres diverses. « La segmentation » des
politiques de personnel et la personnalisation de nombreux aspects de la vie
professionnelle du salarié s’imposent. Les entreprises sont ainsi exposées a des mutations
qui affectent systématiquement leur productivité et leur rentabilité. En d’autres termes,
elles sont installées dans le champ concurrentiel. Pour prospérer et se développer dans ce
tournant elles doivent prendre en compte certains facteurs d’évolution. Guy LE BOTERF
(2001 : 13) en dénombre quatre :

- les facteurs organisationnels ;

- les facteurs techniques ;

- les facteurs socioculturels ;

- les facteurs économiques (exigence de productivité, de rationalisation de la

gestion).

Il revient aux décideurs de I’entreprise de parvenir au développement de leur
entreprise par une conjugaison rationnelle de ces différents facteurs. Ces facteurs ont pour
conséquence la mise en ceuvre de nouvelles compétences et de tendances d’évolution des

emplois. D’ou I'importance des directions des ressources humaines dans les entreprises qui



sont des départements stratégiques. En effet, 1a banque qui est aussi une entreprise est
essentiellement une activité de service basée sur la main -d’ceuvre. Cette main d’ceuvre
pour étre plus productive, a besoin d’étre entretenue au travail. Cet entretien qui prend
plusieurs voies en management des ressources humaines se focalisera dans le cadre de
cette étude sur la gestion des carrieres du personnel d’une banque ; et plus précisément la
gestion des carriéres a la C B A O : ’exemple cas des rédacteurs commerciaux et

chargés de clientéle.

Ainsi, dans ce présent mémoire, une premiere partie sera consacrée au cadre
théorique et au contexte de I’étude. Une deuxiéme partie présentera les résultats de
I’¢tude, I’interprétation des résultats et les recommandations a la banque, pour une plus

grande visibilit¢ 4 moyen et long termes de ses ressources humaines .



PREMIRE PARTIE: CADRE THEORIQUE ET CONTEXTE DE
L’ETUDE

CHAPITRE 1 : LE CADRE THEORIQUE

I- PROBLEMATIQUE
I.1. Le probléme

Face a une concurrence nationale et internationale plus féroce, on découvre de plus
en plus que la productivité des équipements et la compétitivité des entreprises ne
dépendent pas seulement des ressources financiéres et technologiques ; mais surtout, de
Pintelligence des situations et des capacités d’évolution et d’anticipation de chacune des
personnes qui les utilisent. On prend conscience, comme jamais auparavant, de
I'importance d’une gestion rationnelle des ressources humaines que constituent ces
personnes, dans leurs individualités comme les organisations au sein desquelles elles sont
rassemblées. On sait aussi que le recrutement, la formation, la gestion de la mobilité et des
carrieres, la reconnaissance et le développement des potentiels reposent pour beaucoup,
sur la capacité conjointe de la hiérarchie et des collaborateurs de procéder a une

appréciation correcte du présent et des devenirs possibles.

La banque a I'instar des autres entreprises est aussi confrontée a ces réalités avec
lesquelles elle doit s’adapter pour évoluer. La Compagnie Bancaire de 1’Afrique
Occidentale (CBAO) qui fait partie du secteur bancaire au Sénégal est concernée aussi par
toutes les mutations possibles. En effet, la CBAO a traversé quatre grandes périodes a
I’issue desquelles elle se positionne aujourd’hui parmi les trois premiéres banques du
Sénégal sclon le dernier classement trimestricl de la Banque Centrale des Etats de
I’Afrique de I’Ouest (BCEAQ). Elle est une banque commerciale qui a une activité tournée
vers la satisfaction des clients. Cette derni¢re entraine une nécessaire compétitivité qui

peut se mesurer par la performance et la qualité des produits générés.

Face aux enjeux, le développement de la rentabilité, le syst¢éme d’information
performant et surtout la relation de qualité avec les clients, 1l s’avére nécessaire qu’elle

développe une stratégie de proximité envers ses clients pour pouvoir les fidéliser.



Pour atteindre cet objectif, elle doit développer de nouvelles  pratiques
managériales notamment au niveau du management de ses ressources humaines dont les
maitres mots deviennent  “’compétences’’, “motivation’” et “’efficacit¢’’. Vu le
développement de ses agences a travers toutes les régions du Sénégal, on ne peut se douter
de sa volonté de devenir la premiére banque commerciale du pays. Pour gagner ce pari,
elle doit développer une stratégie de proximité envers les clients et en méme temps susciter
la motivation de son personnel ; puisque la conduite des affaires s’inscrit dans les courants
socioculturels complexes, au sein desquels la reconnaissance de I’individu, dans ses
mérites comme dans ses vulnérabilités, dans son autonomie comme dans ses projets,

devient un élément majeur de cohésion sociale.

La CBAO a besoin de cette cohésion sociale de son personnel en vue de la
satisfaction des clients. Elle est fonction de la motivation des agents de la banque qu’ils

solent agents permanents ou agents intérimaires.

La motivation n’est pas un simple trait de personnalité qui serait indépendant du
contexte. Ce n’est pas non plus la conséquence quasi-automatique d’une bonne maniere de
diriger ceux qui travaillent, ou d’une structure organisationnelle adéquate, c’est la
résultante complexe des contraintes économiques, technologiques, organisationnelles, et
culturelles au sens le plus large, et de leurs interactions avec les besoins, les valeurs et les
aspirations des individus. En outre, la motivation n’est pas un état stable, mais un
processus toujours remis en question. Et ceci pas seulement parce que les conditions et
Ienvironnement du travail changent; également parce que le produit méme de la
motivation, a savoir les résultats de ’effort, le travail accompli et tout ce qu’il apporte,

composent une situation nouvelle.

La CBAOQO n’existe pas sans les hommes et les femmes qui y travaillent. Ce qui
suppose des compétences adéquates une organisation optimale, mais avant toutes actions
la motivation de tous. Comment créer et entretenir ’implication, I’ardeur au travail, la
volonté pour chacun de faire au mieux, de se perfectionner constamment, de respecter les
objectifs assignés ? Quelles stratégies adopter pour motiver ses équipes ? Y a-t-il des régles
générales a respecter pour rendre efficace le management des Hommes et assurer une
motivation ? Telles sont sans doute les questions que s’est posé le chef de département des
ressources humaines de la banque. Ce département créé depuis trois ans, ambitionne de

faire une gestion stratégique de ses ressources humaines en décidant de procéder a la



description des emplois de la direction de I’administration et de la comptabilité, direction
a laquelle il appartient. Cet état des lieux fait, et, vu les groupes cibles qui travaillent pour
développer le capital de la banque, a décidé de s’intéresser de plus prés & ceux-cid’ou la
volonté d’anticiper sur le futur de ces groupes au sein de l’entreprise en adoptant une
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences de ces derniers afin qu’ils soient

motivés au travail.

La motivation au travail est, en effet, un ressort important d’une compétition
devenue mondiale. En outre, comme ’avance technologique n’est plus un privilege
durable, la productivité et la qualité des services, donc la compétence et la motivation du
personnel, deviennent des éléments décisifs de la survie des entreprises. Rien d’étonnant
dans ce cas, si 97 % des 526 chefs d’entreprises interrogés récemment par "1’association
progrés du management" (Claude Lévy-Leboyer., :2002 :14) affirment que motiver les

employés est une "préoccupation majeure" ou "une préoccupation importante”.

L’homme n’étant plus per¢u comme une ressource a louer moyennant paiement, a
autrui, c’est en cela que la gestion des ressources humaines devient stratégique pour
Ientreprise comme le souligne Charles-Henri BESSEYRE des HORTS. Dés lors,
implicitement, on progresse vers la reconnaissance de ce que certains appellent la
dimension stratégique des ressources humaines, reconnaissance plus simplement du fait
que la ressource humaine peut étre, dans certains cas le facteur décisif dans la réussite

économique de !’ entreprise.

Ainsi, la stabilité du personnel au sein d’une entreprise dépend non seulement des
conditions générales d’emploi (rémunération, politique sociale, motivation, santé et
s€curité au travail, etc.) mais surtout des possibilités de carriere que I’entreprise peut offrir
a son personnel, donc des possibilités de développement de leurs compétences pour mieux
occuper leur emploi évoluant sous I’influence des nouvelles technologies qui transforment

les métiers et les compétences requises.

En effet, le personnel compétent et motivé est une ressource nécessaire pour la vie
d’une entreprise; certains théoriciens du management des ressources humaines
modernes, le considérent comme un actif. Donc 1l faut non seulement 1’acquérir, mais

surtout ’entretenu au travail et promouvoir son développement afin de pouvoir le retenir.



Les raisons qui peuvent expliquer une telle nécessité est le fait de I’option stratégique qui
est de recourir en priorité a la main d’ceuvre disponible dans I’entreprise suppose que celle-
ci soit mobile de fagon a pouvoir s’adapter dans des délais raisonnables aux besoins de

Ientreprise.

La gestion des carriéres des rédacteurs commerciaux et des chargés de clientéle s’inscrit
dans ce cadre. Quels sont les outils qui peuvent aider a sa mise en place ? Vu le nombre
d’entreprises prestataires de service, des contraintes macro économiques nouvelles sont
apparues. Ainsi, afin d’étre compétitive sur le marché, I’heure est venue pour la CBAO
comme toute entreprise de donner une importance capitale a la qualité du service offert. On

ne peut avoir des clients satisfaits avec des salariés malheureux ou mécontents.

Cette étude souhaitée par la banque est 1’occasion qu’elle se donne pour fidéliser
son personnel et plus précisément 'un des groupes qui apporte plus de la moitié des
ressources de la banque. Mais comment remettre en cause I’affectation dans le temps des
acteurs concernés par I’étude ? Quel parcours de formation individualisée faut-il leur
concevoir ? Ou, quelles actions de formation pour un apprentissage plus rapide leur faut-
i1 7 Elucider ces différentes interrogations sera notre contribution pour la mise en place de
la gestion des carriéres, qui est une gestion prévisionnelle dont le moyen est de mieux

intégrer le personnel par anticipation des besoins en personnels qualifiés.

1.2. L’objet de I’étude

Le théme de notre mémoire de fin d’études au CESAG a trait a la gestion des ressources
humaines dans une banque, et plus particulierement & la gestion des carmiéres des
rédacteurs commerciaux et des chargés de clientéle de la C B A O. Cependant, au —dela
de son aspect académique, notre étude se veut une contribution a la mise en place des
outils de management par les compétences en vue du développement de la compétitivité

de la banque.

1.3. Les objectifs de I’étude

En choisissant d’'un commun accord avec la banque, de faire la recherche sur ce

théme, nous nous sommes fixés comme objectif général d’¢laborer un plan de carriere



pour les groupes cibles. Sous cet objectif général, s’alignent d’autres objectifs specifiques

qui sont au nombre de trois :

1)

2)

3)

décrire le parcours professionnel du rédacteur commercial et du chargé de clientéle de
la banque ;

identifier les types de formations nécessaires pour une adéquation entre les
compétences requises et les compétences prouvees.

élaborer le plan de mobilité professionnelle de acteurs ;

1.4. L’intérét de Pétude

Cette ¢étude qui porte sur la gestion des carriéres des rédacteurs commerciaux et des

chargés de clientele revét un triple intérét :

d’une part, c’est ['occasion pour nous de faire I’application pratique des
enseignements théoriques regus en management des ressources humaines en nous

confrontant aux réalités dans ’entreprise.

d’autre part, de contribuer a la mise en place des plans de mobilité pour ces groupes
cibles de la banque. En effet, les groupes que constituent les chargés de clientéle et
les rédacteurs commerciaux sont rares sur le marché de travail ; leur offrir une
meilleure condition de travail et de visibilité a long terme, serait la meilleure
maniere de les fidéliser a I’entreprise. Ce qui fait partie de I’un des objectifs du
département des ressources humaines de la banque a savoir: I’adéquation
qualitative et quantitative de la ressource humaine aux besoins actuels et
futurs de la banque, afin de contribuer 2 la création de valeur et a la

satisfaction de ses salariés, pour étre reconnue performante.

enfin, elle constituera une banque de données dont I’exploitation servira a
I’entreprise pour anticiper sur les évolutions des carrieres et contribuer a
I’instauration d’un climat social favorable, et a I’amélioration de la productivité

par la prise en compte des souhaits des groupes cibles.



1.5. La délimitation du champ de I’é¢tude

A la Compagnie Bancaire de I’Afrique Occidentale, le groupe d’acteurs touché par
I’étude se trouve dans deux directions distinctes la DCPI (Direction de la Clientele Privée
et institutionnelle) et la DCE (Direction de la Clientéle Entreprise). Ce sont les emplois de

ces directions qu’on aura a décrire, et leur référentiel de compétences élaborés.

1.6. Les limites de P’étude

Les limites de notre étude sont liées au temps accordé et a la taille de I’échantillon.

a) En ce qui concerne le temps, (environ 3 mois) dont nous avons disposé pour réaliser ce
travail, parait insuffisant vu I’'importance de notre sujet en matiére de gestion des
ressources humaines en général, et dans le souci que la banque puisse disposer a

temps, en permanence et en quantité suffisante des personnes compétentes et motivées.

b) Outre I'insuffisance du temps matériel, il y a également le fait de limiter I’étude aux
rédacteurs commerciaux et aux chargeés de clientele, alors que chaque salarié a besoin
de cerner son parcours professionnel au sein de la banque, ce qui peut contribuer a le

motiver encore plus.

Il - CLARIFICATION CONCEPTUELLE

La compréhension du sujet nécessite d’abord la définition de quelques concepts de
base. Nous allons donc définir successivement les concepts de rédacteur, de chargé de
clientele , de GPRH, de GPE, de G P E C, de gestion des carriéres, de référentiel des
activités , de référentiel des compétences, de mobilité , de formation, de motivation .
I1.1. Le Rédacteur commercial
Plusieurs appellations désignent ce meétier , selon le ROME (répertoire opérationnel des
meétiers et emplois) ainsi, de ’appellation principale (analyste prét banque , attaché risque
bancaire, instructeur prét) on a aboutit aux appellations spécifiques que sont : Animateur
crédit bancaire, consultant crédit, instructeur prét , instructeur prét aux particuliers,
rédacteur crédit, responsable crédit, technicien crédit .Malgré les différentes appellations,

la définition est la méme ; dans le ROME (ANPE ROME dictionnaire des emplois /

métiers tertiaires, (1997 : 240) est titulaire de poste celui ou celle qui : « Analyse les

demandes de préts aux particuliers ou aux professionnels pour les clients de la



banque qui ’emploi. Evalue les risques par étude en se basant sur des normes
administratives et financiéres. Emet un avis, prépare la décision, pour le comité de

crédit. ».

Dans le contexte de la C B A O, le rédacteur est celui qui a pour mission de "servir
d’appoint a I’équipe des chargés de clientéle dans la gestion physique des dossiers de

crédits”.

A voir les deux définitions, on note que la définition du Rome est plus large que celle
de la C B A O qui met I’accent sur la gestion administrative des dossiers du crédit ; celui
qui est chargé de cette mission dans la banque est le collaborateur direct du chargé de

clientéle.

I1.2. Le chargé de clientéle

Appellations principales : chargé d’affaires bancaires, chef de ligne clientele banque,
promoteur commercial banque.
Appellations spécifiques : Animateur commercial banque, animateur développement
banque, responsable clientele entreprise banque, responsable clientele privée banque.

Dans le dictionnaire des emplois / métiers tertiaires, (1997 : 237) on le définit par celui

ou celle qui : « Contribue au développement commercial d’une ou plusieurs agences
bancaires. Programme et organise les actions commerciales. Prospecte une clientéle a
haut potentiel financier ; conseille et vend une gamme diversifiée de produits et
services financiers et octroie des crédits correspondant a son pouvoir de délégation ».
AlaCBAOilouelle est chargé(e) "de Gérer un portefeuille clientéle sous ’aspect
commercial et sous I’aspect risque".

Une fois de plus la définition de la banque est plus restrictive que celle du dictionnaire,
mais ¢a peut se comprendre vu les différentes appellations et le contexte de ’exercice de
I’emploi / métier. 1l serait intéressant de savoir comment on peut faire la gestion

stratégique des personnes qui sont appelés a exercer ces métiers.

IL.3. La Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines (GPRH)
Plusieurs auteurs en gestion des ressources humaines ont eu a définir la GPRH, mais
la définition qui nous semble la plus compléte est celle de LOUIS MALLET dans son

ouvrage Gestion prévisionnelle de ’Emploi (1991 : 10) « La GPRH recouvre I’ensemble

des démarches, procédures et méthodes ayant pour objectif de décrire et d’analyser les
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divers avenirs possibles de l’entreprise en vue d’éclairer les décisions concernant les
ressources humaines » A partir de cette définition globale , nous allons voir en quoi

consiste la gestion prévisionnelle de I’emploi (GPE ).

I1.4. La Gestion Prévisionnelle de PEmploi (GPE)

Selon nous, la gestion prévisionnelle des emplois est une gestion faite par
anticipation sur le personnel d’une entreprise donnée ou agir avant en vue de se maintenir
sur le marché, et étre compétitif en lien avec la qualification des personnes, et la stratégie
de ’entreprise.

Pour 'auteur de la gestion prévisionnelle de ’emploi, on entend par G P E «les
méthodes qui s’intéressent a I’évolution de la demande de travail par !’entreprise :
déterminants des évolutions (produit / marché, technologie, organisation), changements
dans les contenus et structures d’emploi ».

On note ici que cette définition a mieux explicité les contours du concept ;
toutefois la
Gestion prévisionnelle des emplois et compétence présente un champ plus large que la

Gestion Prévisionnelle de I’Emploi (GPE).

ILS. La Gestion Prévisionnelle des Emplois et Compétences (G P E C)

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences est une démarche
d’ingénierie des ressources humaines qui consiste a4 concevoir, 4 mettre en ceuvre et a
contrdler des politiques et des pratiques visant a réduire de fagon anticipée les écarts entre
les besoins et les ressources de I’entreprise tant sur le plan quantitatif (effectifs) que sur le
plan qualitatif (compétences). Cette réflexion s’inscrit dans le plan stratégique de
I’entreprise. La gestion prévisionnelle des empois et compétence est une gestion qui tient
compte de deux volets a savoir 'emploi et la compétence, dont la définition peut varier
d’un auteur & un autre. Mais celle qui nous semble la plus synthétique de toutes est celle de
P. GILBERT.

En effet, pour lui la Gestion Prévisionnelle des Emplois et Compétences « est un
ensemble de notions, de démarches, et d’outils visant a accroitre par I’anticipation la
capacité des entreprises a maitriser 1’adéquation permanente entre leurs besoins et leurs

ressources, d’un point de vue quantitatif et qualitatif » (2003 : codex Cesag).

On constate a travers cette définition que ses domaines d’application sont: la

gestion des ressources humaines, le management, et I’organisation du travail. Le plus
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souvent ce sont les pratiques de G R H qu’on utilise comme porte d’entrée dans une

démarche GPEC, ces pratiques sont le recrutement, la formation, la rémunération et la

gestion des carricres.

IL.6. La gestion des carriéres
La gestion des carriéres ou développement du potentiel humain vise & atteindre le

meilleur équilibre possible entre :

- Les Hommes

- Les structures

- Les attentes, potentiels, aspirations du personnel donc un plan de développement global
des ressources humaines visant 4 connaitre puis a planifier.

- Face a cette synthése, vu les enseignements regus dans le cadre de notre formation
plusieurs auteurs ont eu a la définir ; mais trois auteurs I’ont bien conceptualisé de
maniere plus opérationnelle ; il s’agit de L. MALLET, de P. LOUART et de J — M.
PERETTL

Selon L. MALLET(1991 : 10) la gestion des carriéres, consiste « en des méthodes
qui s’intéressent a la définition et a la planification de divers types de trajectoires
professionnelles, accessibles a des individus ou des groupes de salariés précisément
identifiés ». Cette définition cadre bien avec notre théme d’étude puisque les individus ici
sont préalablement identifiés et appartiennent a la méme famille professionnelle au sein de

la banque.

Pour P. LOUART( 1993 : 125 ) la gestion des carrieres « est une réflexion
prospective pour permettre aux salariés d’occuper une succession de poste qui
conviennent a leur évolution; c’est un aspect personnalisé de la gestion
prévisionnelle des emplois. Les effets de la gestion des carriéres sont incertains car il
faut tenir compte des besoins de PPorganisation, des souhaits individuels et de leur
potentiels ; ce pilotage est souvent réservé aux agents que I’on veut fidéliser ».

Cette définition résume bien la quintessence de ce que doit étre une gestion des carriéres.
Et comme nous 1’avons expliqué dans 1’intérét du théme, pour la banque, elle veut fidéliser

cette famille professionnelle qui est rare sur le marché de I’emploi.

Selon J — M. PERETTI( 2002 : 221), la carriére est un métier qui correspond a un
savoir-faire, & une compétence spécifique et se rapporte aux activités de ’entreprise. C’est

une succession d’emploi et la gestion d’une carriére inclut le suivi dans le passé, le
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présent et I’avenir des affectations d’un salarié dans une entreprise ; la gestion de la
carriére doit donc permettre de connaitre les évolutions possibles des métiers disponibles
au sein d’une entreprise.

Ainsi, pour lui, gérer les carriéres « c’est donc prendre en compte a la fois pour le
présent et le futur, les besoins de ’entreprise, les attentes exprimés par chaque
salarié et les potentiels individuels ».

Ces trois définitions tiennent toutes compte de chaque aspect de la gestion des carriéres.

La gestion des carriéres se définit dans le contexte d’une organisation qui veut tirer le

meilleur parti de ses ressources humaines, tant dans le travail que dans la mobilité.

I1.7. La Mobilité

La mobilité, qui implique 1’idée de changement, semble une notion davantage
chargée de connotations négatives. Mais dans notre cas elle est utilisée dans une
perspective évolutive. Sa gestion se présente comme une pratique fondamentalement
contingente. On distingue habituellement Erois types de mobilité : verticale, horizontale,

géographique.

e la mobilité verticale ou promotion caractérise les évolutions hiérarchiques des

individus dans les entreprises, elle est assimilée a la carriére, et donc synonyme de
progression. Elle s’exprime dans une méme fonction ou d’un méme métier.

o la mobilit¢ horizontale dite aussi fonctionnelle ou professionnelle désigne les passages

d’une fonction ou d’un métier a un autre, sans changer de niveau hiérarchique.

e La mobilit¢é d’environnement ou mobilité géographique concerne les individus qui

occupent la méme fonction, 3 méme niveau hiérarchique, mais qui change de lieu
d’exercice de leur activité. Elle peut étre aussi due pour des raisons personnelles, ou

pour répondre aux compétences d’un autre établissement demandeur.

La mobilité d’un salarié¢ dépend aussi des compétences que ce dernier détient, et pour
cerner tous les contours de ces compétences il faut nécessairement élaborer le référentiel
des activités/métiers qu’il exerce dans le poste ou la fonction qu’il occupe dans
I’entreprise.

La mobilit¢ peut étre inteme ou externe. A la CBAO le Département des

Ressources Humaines met I’accent sur la mobilité interne, et ¢’est lorsque les compétences
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recherchées ne sont pas immédiatement disponibles au sein de la banque, qu’elle a recours
au recrutement externe.

La mobilité interne peut étre assimilée a4 un recrutement interne d’une personne
ayant les compétences lui permettant de postuler & un emploi dans ’entreprise. Cette
mobilité peut étre promotionnelle, et dans certains cas, des entreprises font de I’acceptation

d’une mobilité une des conditions de la promotion

I1.8. Le référentiel des activités/métiers

Ce concept sera défini par référence 8 CLAUDE FLUCK (2003 : codex) du groupe
quaternaire ; le référentiel des activités est « un document qui détaille ce qu’un titulaire
d’emploi doit faire dans le cadre du poste ou de I’emploi qu’il occupe. », ainsi défini il
comporte la mission c’est — & dire ce qui est confi¢ a la personne; les activités
principales professionnelles qui sont I’expression de ce qui doit étre fait avec les moyens
et les ressources mis 4 la disposition pour faire face aux situations professionnelles que
rencontre la personne. Les responsabilités qui sont les engagements pris et qui doivent &tre
tenus. Les comportements traduisent les manieres de se conduire, adaptées, souhaitées ou
liées aux activités .Les pré- requis indiquent les conditions d’entrée dans 1’emploi ou les
conditions  particulieres d’exercice de 1’emploi. Les compétences sont les acquis
nécessaires pour agir avec pertinence dans un contexte mouvant et complexe.

Elles sont consignées dans le référentiel de compétences.

I1.9. Le référentiel de compétences

La notion de compétence a fait I’objet de définitions trés variables selon les auteurs.
Selon C. FLUCK (2001 : 55) la compétence c’est « la combinaison des connaissances des
savoirs- faire et des comportements professionnels nécessaires, pour faire face aux
situations professionnelles courantes et évolutives ». Elle se formalise par “’étre capable
de”’ .

Alain MEIGNANT (1995 : 20), quant a lui, distingue la compétence individuelle
de la compétence collective. Il définit alors la compétence individuelle comme « un
savoir-faire opérationnel validé ».

Savoir-faire : Il n’existe de compétences qu’en acte (le savoir-agir).
Opérationnel : Ce savoir est mis en situation et contextualisé. Il est rendu possible par un
environnement (organisation, management, équipement).

Validé : Socialement reconnu dans le milieu professionnel.
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Quant a la compétence collective, c’est la « capacité d’une organisation a assurer a un
client (interne ou externe) une prestation dans le meilleur rapport qualité/cofit possible.

Ces définitions se rejoignent en ce sens qu’elles renferment toutes 1’idée d’un ensemble
de connaissances (savoirs), de capacité d’actions, et de comportements ordonné en

fonction d’un but, dans un type de situation donné.

Quant au référentiel de compétences la définition la plus compléte est celle de

C.FLUCK (2001 : 65) .

En effet, elle affirme que: «le référentiel compétences identifie les compétences
nécessaires a ’exercice du métier : les connaissances, les compétences techniques ,
organisationnelles, relationnelles, d’adaptation, voire de management , selon les
métiers ».

Dans le Larousse universel on définit le mot compétent comme : « Qui a le droit de
connaitre d’une affaire : le tribunal s’est déclaré compétent. Capable de bien juger d’une
chose : un critique compétent » Cette définition a le grand avantage de nous rappeler le
double sens du mot : ¢’est une capacité individuelle et une position qui permet d’exercer
cette capacité. La compétence est donc le rapprochement d’un savoir et d’une
organisation du travail qui distribue la légitimité a exercer ce savoir.

Le niveau de compétence demandé par ’entreprise constitue la cible. Il est repéré
a I’aide d’une grille de positionnement permettant de situer le niveau de maitrise actuel par
rapport au niveau requis. L’€écart entre les compétences requises et celles prouvées feront
I’objet de renforcement des capacités des agents par le biais de la formation ou par les

autres formes d’apprentissage.

I1.10. La formation

Pour nous la formation, c¢’est 1’action par laquelle 'entreprise arrive a rétablir
I’adéquation permanente entre les compétences détenues ou prouvées et les compétences
requises des salariés afin de rester sur le marché et d’étre compétitif .

Le management par les compétences integre la « formation » au sens classique du
terme comme un des moyens de développer les compétences. Parce qu’elle concerne
’ensemble des collaborateurs sans exception, la formation se doit de proposer des
dispositifs a la fois personnalisés, individualisés, immédiatement performants.

Par « formation » pour C. FLUCK ( 2001 : 105), il faut « entendre les dispositifs
de développement des compétences , c’est — a dire les ensembles structurés ( de

méthodes, partenaires et structures, pratiques, moyens, régles) dans le cadre de
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processus formatifs visant a atteindre des objectifs bien déterminés, définis en
fonction d'une situation initiale et d'un environnement , et constitués en projet de
développement des compétences, par un ou des publics donnés». En ce sens, la
formation est comme un moyen de la stratégie . Dans ’entreprise, la formation n’est pas
une fin en soi mais un moyen, en I’occurrence une pratique de gestion au service de la
stratégie.

Pour que la formation , puisse réellement constituer un ¢lément de la stratégie, les
besoins, les compétences et les qualifications de I’entreprise doivent faire I’objet d’une

anticipation et que les salariés soient vraiment motivés.

I1.11 - La Motivation

La motivation peut étre définie comme ’ensemble des raisons et intéréts conscients
ou non qui poussent quelqu’un dans son action et qui déterminent chez lui un certain

comportement.

D’un point de vue psychologique, on peut la considérer comme le processus
physiologique et psychologique responsable du déclenchement, de la poursuite et/ou de la

cessation d’un comportement.

La motivation désigne donc I’aspect dynamique et directionnel ( sélectif,
préférentiel) du comportement. Elle trouve sa source, non pas dans une série de besoins
autonomes et juxtaposés, mais dans un fonctionnement dans lequel, 1’homme tend a se

maintenir et si nécessaire a se défendre .

Alors motiver, ¢’est fournir a quelqu’un des motifs pour justifier un acte.

selon J. R. EDIDHFFER (1998 : 104-105) « La motivation est un moteur. Elle pousse
I’'individu a satisfaire un besoin, a réaliser ses désirs ou a répondre aux demandes qui lui
sont adressées. Pour donner a chacun la possibilité de trouver satisfaction dans son travail,

il faut créer une dynamique et de bonnes conditions de travail ».

Une fois le cadre théorique fixé, il ,convient d’analyser le contexte dans lequel va se

dérouler notre étude.
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CHAPITRE 2: METHODOLOGIE, LA REVUE DE LA LITTERATURE, ET
CADRE DE L’ETUDE

I- METHODOLOGIE

Pour atteindre les objectifs fixés, nous avons adopté une méthodologie de travail qui
consiste & mettre un accent particulier sur la partie théorique, en définissant les différents
concepts relatif a la gestion prévisionnelle des emplois en matiére de gestion des
ressources humaines en général et la gestion des carriére en particulier. Puis de procéder au
traitement des données recueillies dans I’entreprise. L’étude a connu entre autres

méthodes et techniques suivantes .

I.1. La documentation

La recherche documentaire a été notre premieére préoccupation sur la question, a
travers les ouvrages sur la gestion prévisionnelle des ressources humaines, des mémoires,
theses, des articles divers, par 'intermédiaire de I’internet et, nous avons eu recours aux
différents supports de cours. Cette investigation documentaire nous a permis de situer la
gestion des carriéres par rapport aux autres gestions prévisionnelles des emplois et des
compétences. Nous avons consulté des documents internes tels que les statuts et réglement
intérieur la charte d’éthique et de déontologie et les rapports sur la formation.
Elle a débuté apres le choix du sujet et a accompagné tout le processus de stage jusqu’a

la rédaction du mémoire.

1.2. L’observation

L’observation des agents de la banque en situation de travail face aux clients en
général et nos groupes cibles en particulier, nous a permis de constater que les rédacteurs
commerciaux ne sont pas en contact direct avec les clients, mais les chargés de clientele

comme leur nom I’indique sont en contact permanent avec ceux-ci.

I1.3. Les entretiens

Des guides d’entretien nous ont servi de support pour recueillir les informations
sur la mission, les principales activités, et les compétences nécessaires pour tenir le poste
occupé par les titulaires. Mais au préalable nous avons fait valider les guides par notre

directeur de mémoire et notre maitre de stage (cf. annexe 2).
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L4. Le questionnaire

Un questionnaire semi directif c’est-a-dire « organisé autour d’un canevas établi
d’avance » ; a été administré aux agents des directions concemnées. Au regard du temps qui
nous était imparti pour faire ce que veut la banque et notre mémoire proprement dit.
Notons toutefois que nous avons eu par la suite des entretiens avec les personnes pour

expliquer certaines questions jugées incompréhensibles.

Tableau 1 : La population touchée par I’étude au sein de la banque

Catég(_)rie de personnes Effectif concerné % par E%ppon au total de
interrogees 1’échantillon
| Rédacteurs 4 14,28%
Chargées de clientele 12 42 85%
Chefs d’agence 12 42 ,85%
Total 28 100

1.4.1. La démarche de la collecte des données et leur traitement

Le recueil des données de notre étude est fait suivant plusieurs étapes . D’abord
on a eu a rencontrer les titulaires des postes du groupe cible de 1’étude afin de pouvoir
nous entretenir avec eux sur leur métier ce qui nous a permis d’élaborer leur référentiel
métier ou d’activités et de compétences que nous avons soumis a la validation . Ensuite
nous avons soumis les référentiels de compétences au supérieur hiérarchique pour qu’il
nous indique les niveaux de maitrise par chacun des différentes compétences . Nous avons
¢laborer ensuite le référentiel compétence de référence du chef d’agence, du chargé de
clientele, et, enfin nous avons positionné les compétences les unes apres les autres
selon leur niveau de maitrise pour voir a court et moyen terme ceux qui peuvent remplacer
les chefs d’agences qui iront a la retraite d’ici & 5 ans; tout en proposant le type
d’apprentissage nécessaire pour &étre opérationnel aux nouvelles fonctions qui leur seront

dévolues.

L5. Durée de la recherche et difficultés rencontrées
L5.1. Durée de la recherche
De fagon chronologique, notre recherche au cours de I’année 2003 s’est déroulée
comme suit :
- Mars a Avril: Choix du théme aprés avoir discuté avec quelques personnes
ressources ;

- Avril a Mai : Recherche du lieu de stage et discussion avec les entreprises ciblées ;
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- Mai ajuin : Finalisation des outils de collecte de données sous la supervision de
notre Directeur de mémoire et du maitre de stage dans I’entreprise ;

- Juillet, Aoifit, Septembre : Stage au sein de la C B A O, ¢élaboration du référentiel
des activités, de compétences, des agents de la DCPl et de la DCE
et (surtout la  description du parcours professionnel des acteurs concernés par
I’étude) ;

- QOctobre a novembre : Mise en forme du mémoire.

La réalisation de ce travail a été jalonnée de difficultés ci-apres.

I.5.2. Difficultés rencontrées

Nos difficultés majeures se situent au niveau des rendez-vous non respectés. Ce
non respect qui est en fait indépendant de la volonté des agents, étant dans un monde
concurrentiel, il ne faut pas faire attendre les clients mais viser plutét leur satisfaction
totale. Il faut noter 1a non disponibilité de certains, et la non compréhension par d’autres de
I’objet de notre stage ; ce qui a freiné leur collaboration au départ. A cela s’ajoute le temps

imparti par rapport au volume du travail demandé.
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I1 - LA REVUE DE LA LITTERATURE
IL1. Le modéle d’analyse

Notre modele d’analyse dans le cadre de cette ¢tude est basée sur la méthode de
CLAUDE FLUCK qui consiste a partir du projet compétence de la banque (puisqu’on ne
peut engager la gestion des carricres d’un groupe cible sans au préalable connaitre le
niveau de maitrise des compétences de chaque acteur concerné pour savoir la formation
nécessaire qu’il lui faut pour la professionnalisation, I’anticipation et la mobilité) pour
construire le parcours de progression des chargés de clientéle et des rédacteurs. Dans la
pratique on élabore d’abord le référentiel métier avant celui des compétences en passant
par le niveau d’appréciation des supérieurs avec 1’indication du niveau de maitrise en vue
et de prévenir le déficit

de gérer les emplois de compétences. Ce que nous avons

schématisé comme suit :

Du référentiel au parcours personnalisé : le processus complet

I I I
Le référentiel de Les niveaux d’appréciation Le niveau de maitrise
compétences
| Métier
Compétences Compétences N1 IN2 IN3 N4 Compétences N1
Techniques Techniques Techniques
>
D’organisation D’organisation » | D’organisation
Relationnelles Relationnelles Relationnelles
D’adaptation D’adaptation D’adaptation
v v Vi

L’appréciation du niveaun de la maitrise Les modalités Les parcours individualisés

Compétences NI [N2 [N3 [N4

Techniques X % Séminaires
& Accompagnement Parcours de progression

D’organisation X & Tutorat .
& Auto formation = la Mobilité

Relationnelles X J.Groupes d’échanges

Dadaptation X et d’anglyse pratiques
% Coaching

IL.2. L’état de Pexistant sur la gestion des carriéres

Plusieurs auteurs ont eu a réfléchir sur la question de la gestion prévisionnelle des

ressources humaines, qui se laisse difficilement saisir compte tenu de la variété des

vocables qui ’ont désigné et des formes différentes qu’elle a revétues au cours de son

histoire.
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En effet, dans D’entreprise, «le besoin de raisonner sur ’avenir s’impose au
gestionnaire quelle que soit la fonction dans laquelle il exerce son activité » (Merlin.
1989). L’application des méthodes de prévision concerne a priori aussi bien les marchés,
les prix, les indicateurs financiers que le personnel. Chaque domaine s’approprie ces
espaces en les adaptant a la nature des ressources et aux enjeux qui leur sont associés.
Plusieurs conceptions se sont succédées en prenant a chacun, un aspect précis de la gestion
prévisionnelle des ressources humaines (GPRH). Ces conceptions successives sont :

1) Les Modeles de gestion prévisionnelle des effectifs (années 1960)
2) Lagestion prévisionnelle des carrieres (1970- 1975)
3) La gestion prévisionnelle des emplois (années 1980)

4) La gestion prévisionnelle des compétences (années 1990)

Ces différentes conceptions de la GPRH ne valent pas uniquement par leurs qualités
intrinséques. Elles n’émergent que dans des lieux, a des moments et auprés des personnes
qui sont préparées a les recevoir. Derriére ’apparente diversité de ces conceptions, on
reléve des “'invariants’’, des facteurs de structurations communs et un méme mode de

constitution.

La structuration de la gestion prévisionnelle des ressources humaines et les
différentes formes qu’elle a pris au cours de sa jeune histoire, ne sont pas dues au hasard.
Quatre éléments plus ou moins liés permettent de comprendre son évolution : la situation
dominante de ’emploi, les objectifs des entreprises confrontées a cette situation, la théorie

sous-jacente de 1’organisation et les possibilités offertes par les techniques de gestion.

Dans le cadre de notre ¢tude, c’est la deuxiéme conception, c’est-d-dire celle
relative a la gestion prévisionnelle des carrieres qui est concernée. En effet, on constate que
cette deuxiéme conception va de la période de 1970 & 1975 et, on pourrait se poser la
question suivante : pourquoi une telle gestion aujourd’hui 7 1l ne faut pas perdre de vue
que I'environnement dans lequel évolue ’entreprise est de plus en plus instable, car il est
en perpétuelle évolution. A ce sujet d’ailleurs, les sociologues parlent de plus en plus
"d’horloge technologique", et les qualificatifs qui caractérisent le mieux 1'état de
I’entreprise sont complexité, turbulence, incertitude. On note d’ailleurs avec C.
AHAZARD et S. SEPARI (2001 : 4) «Des entreprises de plus en plus nombreuses,

situées dans des zones géographiques treés éloignées et trés différentes, proposent des
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produits assez similaires . On aboutit aujourd’hui & une mondialisation des échanges, des
marchés autour des péles qui forment des zones (Europe, Amérique, Asie, Afrique) d’ou
I’internationalisation de la concurrence ». En Afrique, comme partout dans le monde les
entreprises se livrent 4 la concurrence sur tous les plans. Et ¢’est 12 qu’on peut trouver une

réponse a la question posée plus haut.

Face aux multiples formes que peuvent prendre la concurrence, certaines
entreprises en Afrique développent des stratégies, parmi lesquelles la gestion efficace et
efficiente de leurs ressources humaines sans lesquelles il n’y a pas de développement. Il
devient donc nécessaire & toute entreprise de pouvoir entretenir ces ressources humaines
mieux de leur permettre d’acquérir et de développer des compétences nécessaires et
bénéficier pleinement des innovations technologiques. Et c’est ce qui peut sans doute

justifier une gestion prévisionnelle des carriéres aujourd’hui.

En effet, le premier ouvrage en langue frangaise, entiérement consacre a la GPRH, et

présentant en plus, des méthodes et des éléments de doctrine, a été publié en 1972, La

gestion prévisionnelle du personnel qui est I’ceuvre du psychologue, P. JARDILLIER,
consultant au CENTOR (centre d’études et d’assistance pour ’organisation humaine des
entreprises).
Le souci de rationalité est toujours présent, en particulier a travers le concept intégré : la
gestion est congue comme un systtme dans lequel les différentes composantes
interagissent.

Mais la "gestion prévisionnelle” s’accompagne d’une recherche d’un "management
a visage humain". Ainsi, dans son avant-propos 1’auteur écrit : « Les méthodes décrites
dans ce petit livre sont pratiquées par les entreprises qui entendent rationaliser et
systématiser ces possibilités d’allier le développement de I’homme a celui de
I’entreprise ». Pour lui, P'objectif de la gestion prévisionnelle du personnel est "la
prévision des affectations individuelles conformes aux besoins de ’entreprise et aux
aspirations des individus" et ¢’est ce que vise la gestion des carrieres puisqu’elle fait
intervenir le salarié, le supérieur hiérarchique et le département des ressources humaines
qui est 'instance qui représente I’entreprise sur ce volet. Si la gestion prévisionnelle du
personnel est celle des individus, elle est précédée d’une démarche quantitative et
collective qui porte sur les besoins et les possibilités.

Selon P. GILBERT (2003 : codex cesag ) cette orientation de la GPRH a surtout été

appliquée a la gestion des cadres et plus précisément a la gestion de leur carriere (c’est
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pourquoi nous ’appelons gestion prévisionnelle des carriéres). A ’époque [’argument
était le suivant : “’face a I’entreprise, le cadre poursuit des objectifs multiples. Il attend
d’elle une rémunération, mais également des possibilités de se « réaliser » : un statut, une
formation, etc. Les cadres attendent de D’entreprise qu’elle leur offre des carriéres, plutbt
que des emplois’’. Ceci est d’autant plus vrai que I’un des groupes cible de notre étude est
en majorité des cadres de la banque il s’agit des chargés de clientéle qui peuvent devenir
des chefs d ‘agence . D’ou la justesse de cette assertion malgré 'incertitude dans laquelle

évolue les entreprises de nos jours. Un exemple de gestion intégrée des cadres :

La gestion intégrée des cadres de MERLIN-GERIN

Dans le début des années 1970, MERLIN-GERIN S’efforce de donner un caractére
intégré a sa gestion du personnel. Elle se consacre d’abord aux cadres. Une équipe de
développement et formation des cadres apporte une aide & la hiérarchie dans ce domaine.
Une commission del2 a 15 dirigeants, nommée par le secrétaire général, se réunit
régulicrement avec cette équipe, notamment pour actualiser les classifications de postes et
proposer les personnes a promouvoir. Tous les postes ont été évalués et classés en dix
niveaux, correspondant d une plage de salaire. Un entretien annuel de carriére est
systématisé. De plus, des plans de carriere sont établis pour les cadres 4 haut potentiel et
des plans de remplacements pour chaque poste.

Ces derniers sont actualisés chaque année. Le développement personnel sert de guide dans
I”élaboration de plans de formation réalisés en application de la toute nouvelle loi de juillet
1971.

(Source : Laufer, Amado —-Fishgrund et Trepo, 1978)

Ainsi, par cet exemple on voit bien que le pilotage de ces démarches est délicat
parce qu’a travers elles, on crée un lieu de débat social qui n’existe pas dans les
procédures habituelles de ’entreprise. Méme si ce lieu n’est pas un lieu de négociation,
encore moins de co-gestion sur 1’organisation, ¢’est un endroit ot I’on débat de questions
de la compétence traditionnelle de I’employeur. C’est bien d’innovation sociale qu’il
s’agit. Cela nécessite un apprentissage. Les acteurs impliqués dans ces réflexions doivent
se positionner les uns par rapport aux autres . Au nom de qui parlent-ils ? En quoi sont-ils
tenus individuellement ou collectivement par ce qui a été décidé ? Le statut du groupe et

celui des conclusions de son travail doivent étre soigneusement précisés.

A la différence de la gestion des effectifs, la gestion prévisionnelle des carrieres

répond a des préoccupations de gestion des individus. Elle procede d’une recherche
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anticipée d’adaptation des individus aux emplois de ’entreprise. Ses outils habituels sont
la définition de fonction, l'appréciation du potentiel et les organigrammes de

remplacement.

AlaC B A O, la gestion prévisionnelle des carri¢res vise 1’adéquation qu’il faut
entre les compétences de I’agent , le besoin de I’entreprise et les souhaits de I'agent et
I’ensemble conduira & anticiper les adaptations, réussir les mobilité, préparer
I’employabilité des salariés.

Tout ce processus est fait 4 la suite d’entretien annuel d’évaluation qui est I’espace de
dialogue entre salarié et son supérieur hiérarchique (n+1) sur les objectifs assignés et
résultats atteint, les compétences prouvées et celles requises et la formulation des besoins
de formation pour renforcer ses capacités.

La gestion prévisionnelle des carriéres a son origine dans la période de plein emploi. Elle
s’efforce de conjuguer satisfaction au travail et efficacité économique. Elle s’appuie sur les

enseignements de ’école des relations humaines.

Méme si aujourd’hui, le plein emploi n’est plus garanti pour tout salarié il est quand
méme nécessaire pour ’employeur qui vise la gestion stratégique de ses ressources
humaines d’acquérir les salariés par le biais du recrutement, le développer par la formation
et surtout pouvoir le retenir. Cette rétention passe le plus souvent par I’élaboration d’un
plan individuel de carriére qui permettra au salarié de cerner la visibilité de son parcours
professionnel dans ’entreprise ce qui le motivera encore plus. Ainsi donc, plus le

personnel est qualifié, motivé, plus son rendement est positif.

La gestion de la carriere introduit une notion de dialogue entre le salarié et
I’employeur ; le travailleur est en droit de s’exprimer sur son vécu quotidien dans ses
taches, ses aspirations son avenir, alors que I’employeur peut prendre en compte les
aptitudes, les compétences et 'expérience que le salarié développe pendant son activité
dans I’entreprise. Une synthése comparative des conceptions de la GPRH nous parait plus
édifiante en ce qui concerne la revue de la littérature sur la gestion des carricres que nous

pensons qu’elle n’est pas exhaustive :
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Tableau 2 : Synthése comparative des conceptions de la GPRH

Conception de Situation Objectifs Théorie sous- Instruments
la GPRH d’Emploi centraux jacente Caractéristiques
Gestion Plein Emploi Ajustements Management Modele de
Prévisionnelle quantitatifs scientifique simulation et
des effectifs d’optimisation
Gestion Plein Emploi Conjuguer Ecoles des | Plan individuel
prévisionnelle satisfaction au relations de carriére
des Carriéres travail et humaines
efficacité
Gestion Crise de ’emploi | Eviter la Entreprise Répertoire  des
Prévisionnelle situation de crise | Citoyenne métiers,  cartes
des Emplois des emplois
Gestion Crise de I’emploi | Développer Modele de | Référentiel  des
Prévisionnelle I’employabilité | production Compétence
des compétences dans et hors de|flexible
Pentreprise

Source : Patrick Gilbert, Gestion Prévisionnelle des Emplois et Compétence.

{Codex Cesag2003)

Ces conceptions correspondent a des idéaux types. Le mélange des genres est
fréquent. En outre, comme toujours en gestion des ressources humaines, les conceptions
nouvelles n’ont pas donné lieu a I’éradication des précédentes. Ce que ['on observe
aujourd’hui est plutét une sédimentation des différentes conceptions. La demiére est plus
prégnante que celles qui ’ont précédé, mais n’annihile pas celles-ci .Et ¢’est dans ce sens
Dimitri  Weiss(2001 : 2) affirme qu’en matiére « de gestion des ressources

que

humaines il n’y a pas de fin d’histoire ».

IL.3. Les approches théoriques sur la gestion des carriéres
Essayer d’exposer les théories sur la gestion des carriéres pour nous, c¢’est de
présenter d’une part les différents courants de pensées théoriques sur celle-ci, et d’autre
part "apport
de I’ Ecole des Relations humaines a cette derniére.
Souvent, carriére et mobilité sont des notions chargées d’implicites forts. La carriére

peut étre définie comme une succession dans le temps des expériences professionnelles
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d’une personne (Arthur M. B., et al 1989; in Loic C., Francis G., Frédérique
P.,2002 :328).Elle est généralement percue positivement. La mobilité qui implique I'idée
de changement, semble une notion davantage chargée de connotations négatives.
Toutefois, les deux notions sont en interaction permanente lorsqu’on envisage leur
gestion. Recourir a la gestion de la mobilité et a celle des carrieres dans 1’entreprise ¢’est
implicitement reconnaitre qu’il est utile, voire indispensable, d’assurer une certaine
stabilit¢ du personnel. C’est aussi construire une relation stable avec ses salariés. Mais
décider de recourir en priorité a la main-d’ceuvre disponible dans 1’entreprise suppose que
celle-ci soit mobile de fagon a pouvoir s’adapter dans des délais raisonnables aux besoins
de Dentreprise. Et toutes ces actions sont possible lorsque ’entreprise a recours a la

structure interne pour satisfaire ses besoins en main d’ceuvre.

Lorsqu’on parle de gestion des carriéres dans une organisation, le plus souvent ce
sont les trajectoires professionnelles des individus dans I’organisation dont il est question.
Elles sont en effet nettement déterminées par des éléments d’environnement a la fois
interne c’est-a-dire par les caractéristiques propres de [’organisation, et externe,

relativement a des modeles sociétaux.

Les valeurs propagées dans 1’entreprise ont également une importance en matiére de

mobilité. La culture de mobilité fait ainsi partie des éléments de différenciation des
pratiques observées. Avec des facteurs tels que 1’absence de syndicats, une politique
sociale forte et la pression exercée par les employés, la culture de mobilité permet
d’expliquer Pimplication des entreprises en matiére de gestion des carriéres. « La
mobilité, tant horizontale que verticale, est valorisée et constitue implicitement un critere
d’évaluation du personnel. Cela crée une pression sur les salariés en les incitant a
s’intéresser a tout ce qui touche a la mobilité. Celle-ci fait partie des régles du jeu de la
réussite » (Wils T., Guérin G. 1993, in Loic C., Francis G., Frédérique P., 2002 ; 332).
Les caractéristiques de ’entreprise de nature a dessiner des formes spécifiques de mobilité
sont a rechercher également a un niveau plus global. Le modele d’organisation du travail
adopté par Ientreprise d’une part, et la culture de la structure sociétale dans laquelle elle
évolue d’autre part, constitue des déterminants importants.

Il est des formes d’organisation du travail et des modes de management qui
induisent des types spécifiques de cultures de mobilité. On peut ainsi distinguer trois

modeles caractéristiques :
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- Le modéle administratif,
- Le mode¢le baronnique,

- Le modéle technocratique.

Le modele administratif est celui des grandes organisations, publiques ou privées, qui

disposent d’une organisation par grades.

Le modele baronnique est celui des organisations cloisonnées qui présentent des

carricres limités au secteur opérationnel d’appartenance.

Le modele technocratique correspond & une approche qui utilise la mobilité comme
moyen de développement des individus, et qui détecte les meilleurs sur la base des
performances réalisées dans des contextes différents. [l correspond a la démarche de

détection et de valorisation des potentiels.

Ces trois modeles sont mieux expliqués dans le tableau de typologie des modeles de

gestion des carriéres. Le tableau suivant montre la typologie des modeles de carriéres.

27



Tableau 3 : Typologie des modeles de gestion des carriéres

Source : Gentil B, in Loic C., Francis G., Frédérique P., 2002 : 333

Enjeux Principes Acteurs Processus Avantages Inconvénients
privilégiés
Modele -Garantie du | -Acces par | -Le cadre, | -Liste d’aptitude | -Importante promotion interne |-Rigidité des strates hiérarchiques
administra- | service publique | concours candidat au | (anc+mérite) procédure | -Gestion de carriere a long-Concours  privilégiant les
tif -Gestion de corps!-Gestion  par|concours spécifique d’avancement | terme aptitudes scolaires
de fonctionnaires | grades, -Faible poids de | -Affectation selon grade | -importante mobilité -Gestion des compétence difficile
indépendante | la hiérarchie et ancienneté -Forte tradition de formation-Résultats et performance peu
des emplois -Controle -formation  importante | interne pris en compte
-Obligation de | paritaire (adaptation aux postes)
mobilité -DRH : gestion
des concours,
contrdle
Modcele -Faire face aux|-Gestion de |-Tout pouvoir|-Libre choix des |-Adaptation rapide de la|-Carrieres limitées au secteur
baronnique | besoins de | carrieres aux opérationnels(recruteme | hiérarchie aux besoins court | opérationnel d’appartenance
fonctionnement décentralisés responsables nt, promotion , etc.) terme (sauf pour H.P.)
-Pas de | opérationnels | -Gestion « par -Pas d’anticipation ni gestion
processus -DRH recrute et | exception » des moyen terme
formalisées gere les cas|potentiels par la DG et -Entreprise « cloisonnée »
-Priorit¢é  aux | difficiles recrutement
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compétences DG cadres
techniques dirigeants et
hauts potentiels

Mod¢le -Faire émerger un |-Pas de | -Hiérarchie -Evaluation formalisée | -Conformité :cohérence -Culture trés endogéne
technocrati [corps  homogene | recrutement responsable de|(postes, performances, | choix/décisions -Procédures lourdes et
que de managers externe I’évolution des | potentiels) Systématisme :optimisation du | contraignantes

-Mobilité cadres -Préparation  collective | potentiel de tous les cadres -Expertise et professionnalisation

systématique -DRH : garantit | des décisions -Effort d’anticipation mal prises en compte

des managers
-Objectivité des
choix

-Respect  des
procédures
-responsabilité

de la hiérarchie

les procédures,
anime les
programmes
centralisés  de
développement

des managers

-Formation systématique

au management
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Cette typologie permet de comprendre que les pratiques de mobilité sont essentiellement
déterminées par la nature des besoins de ’entreprise et de son systéme de GRH.

Quelque soit le modele de gestion des carrieres 1l faut des outils pour le piloter.

Les outils de la gestion des carriéres

1l y a deux types d’outils de la gestion des carrieres : des outils de stimulation a I’initiative
individuelle et ceux a I’initiative de I’organisation .

Les premiers visent a développer la motivation des salariés en faveur de la motivation. On peut
citer les bourses de I’emploi, les cartes de métiers, les forums métiers les cellules d’orientation,
ete.

Les deuxiemes sont congus comme des aides a la décision, ils permettent a I’entreprise
d’organiser la mobilité. On note dans ce cas, les démarches orientation métiers, les revues de
personnel ou comités de carrieres, les organigrammes de remplacement, les cellules de
reconversion, les entretiens de démission.

A la CBAO, la gestion des carrieres se fait a I’aide des organigrammes de remplacement.
Elle consiste a imaginer, pour les postes clés de ’organigramme, les personnes susceptibles de
remplacer les titulaires en place, dans différentes circonstances a plus ou moins long termes. On
procede de fagon successive & partir du haut de 1’organigramme, en examinant tous les postes de
proche en proche de fagon a favoriser une dynamique. Aprés la présentation de certains courants

de pensée sur la gestion des carriéres, il faut voir ’apport de I’école des relations humaines.

En effet, de la gestion du personnel a la gestion stratégique des R H, plusieurs théoriciens
ont eu & marquer de leur empreinte ’histoire des organisations. Le dessein du modéle Taylorien
(F. TAYLOR 1856- 1914) a travers I’organisation scientifique du travail (OST) a bien conduit a
I’augmentation a la fois de la productivité et 4 la rétribution au mérite des ouvriers. Le modéle
d’organisation du travail qu’il préconise, est rationnel puisque 1’autorité s’exerce au travers de la
science du travail. L’une des intentions les plus louables de Taylor a travers son ceuvre, est d’avoir
recherché les conditions de compatibilité entre dirigeants et exécutants pour une plus grande
prospérité et une paix sociale durable. C’est dans le méme ordre d’idée que H. FAYOL (1841-
1925) a structuré son modele de 'organisation Administrative du travail (OAT). Le modele
d’organisation, du travail qu’il préconise est rationnel puisque 1’autorité s’exerce au travers la
science du travail. Il soutient qu’il convient de procéder a une division rigoureuse du travail entre
la conception et I’exécution.

Jusque 13, le salaire des ouvriers est considéré comme 1’élément sine qua non de la

motivation des salariés. Il faut attendre les résultats des études de ELTON MAYO (1880- 1949)
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au western Electric pour comprendre que ce sont plut6t ’attention et la considération dont ont
bénéficié les ouvrieres qui les ont conduits & mieux travailler. Le résultat issu de ces travaux a

ouvert la voie au courant théorique de I’Ecole des relations humaines.

L’auteur qui a le plus marqué I’Ecole des relations humaine est sans doute DOUGLAS Mc
GREGOR (1906- 1964). 11 élabore a travers son ouvrage "la Dimension Humaine de
Pentreprise” (Mac GrawHill, 1960) une véritable théorie de management, c’est & dire une
maniére de conduire les hommes. 11 part du constat qu’il n’existe pas de théorie satisfaisante de la
fonction de management ou de direction, et que par conséquent « nous sommes loin de nous
rendre compte du potentiel que représente les ressources humaines recrutés dans ’entreprise » C.

WYNE Les fiches de lecture de la chaire D.S.O. (D.M¢ GREGOR : La dimension humaine de

Uentreprise). Selon lui, les dirigeants changent leur mentalité, leur comportement et leur style de
management non pas en fonction du contenu de la formation, mais de la conception qu’ils se font
des hypothéses implicites sur la nature humaine au travail qui guident leur conception du
management. Il oppose deux conceptions de I'homme au travail qu’il appelle la théorie X et la

théorie Y.

A travers la théorie X, Mc grégor nie I’existence d’un potentiel humain. Elle admet les
suppositions implicites concemant les modes de management et les systémes de contrble
suivants : "L’individu moyen éprouve une aversion innée pour le travail, qu’il fera tout pour
éviter". Selon les dirigeaﬁts, P’individu moyen ressent la pénibilité au travail, qu’il n’est pas enclin
naturellement & le faire. Les hommes sont considérés comme oisifs, le travail est vécu comme une
contrainte. "les individus doivent étre contraints, contrélés, dirigés, menacés de sanction, si I’on
veut qu’ils fournissent les efforts a la réalisation des objectifs organisationnels”.

Ainsi, les individus ne travaillent que sous la contrainte extérieure et le contrdle. Les
récompenses ne sont pas suffisantes pour les motiver, il est donc nécessaire de mettre en place un
systéme de sanctions et de menaces.

"L’individu moyen préferera étre dirigé, désire éviter les responsabilités, a relativement peu
d’ambition, recherche la sécurité avant tout". L’individu moyen répond dans un premier temps a
I’accomplissement de ses besoins primaires : physiologiques mais également de protection et de
sécurité. Cette supposition met en avant le comportement paternaliste de la direction ou du

dirigeant face a des salariés qui ne savent pas se prendre en charge.
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Il reconnait qu’a 1’aube des années 70, la dimension humaine de [’entreprise s’est

incroyablement renforcée comparée aux années 20.

Les pratiques de la direction reposent sur un ensemble de valeurs beaucoup plus humaines,
devenant ainsi une préoccupation de premiére importance pour la fonction de direction. Toutefois
tout cela a été fait sans changer la nature fondamentale de la fonction de direction, et les
suppositions de la théorie X perdurent.

I propose alors une alternative, la théorie "Y" comme nouvelle théorie de mise en valeur
des ressources humaines, dont la synthése des assertions mettent en avant le réle de la direction
dans la découverte du moyen de réaliser le potentiel représenté par les ressources Humaines. Si
celle-ci présente des problémes (paresse, faible esprit d’initiative...), la cause est a rechercher dans
les méthodes d’organisation et de contrdle : « il n’y a pas de mauvais soldats, il y a de mauvais
chefs ».

Le tableau suivant présente les principes centraux d’organisation selon les théories
Tableau 4 : Principes centraux d’organisation :

La théorie "X" La théorie "Y"

"Principe des échelons” "Principe d’intégration”

-"Diriger et Contrdler par L’exercice de | - La création de condition telles que les membres
Iautorite" de I'organisation puissent atteindre leurs propres
buts avec le plus de succés en dirigeant leurs

efforts vers la réussite de I’entreprise.

Source : C. WYNE Les fiches de lecture de la chaire D.S.0. (D.Mc GREGOR : La dimension

humaine de Ientreprise) in site cnam

Le concept d’intégration et de contrdle personnel signifie que I’organisation atteindra ses
objectifs économiques si des ajustements nécessaires sont réalisés a | ‘égard des besoins et des

buts de ses membres.

En somme ce qui importe, disent les concepteurs du courant des relations humaines, ce sont
les rapports a I’intéricur de I’entreprise et non la division mécanique du travail. La théorie Z de
W. OUCHI peut nous étre d’un apport édifiant ici.

Pour OUCHI, cette considération de 1’élément humain dans ’obtention des meilleurs
résultats devrait se sentir par :

- un investissement dans la formation du personnel ;
- le développement a long terme des relations de travail ;

- la considération des besoins sociaux, émotionnels et de la dignité des employés ;
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- la participation du personnel a la prise de décision.

L’apport essentiel de I’école des relations humaines est d’avoir démontré I’effet du groupe
et de ses relations interpersonnelles, affectives, émotionnelles sur le comportement des ouvriers et
leur productivité au travail. Une telle organisation humaine renvoie a I’individu dans ses émotions,

mais aussi au réseau complexe de relations entre individus et groupes dans 1’usine.

Cette vision interactionniste des rapports humains et des relations sociales dans le monde
du travail, constitue 1’un des fondements de la théorie de 1’école des relations humaines qui sera a
I’origine de nouvelles expériences en matiere de gestion du personnel, qui a considérablement
évolue pour qu’on parle aujourd’hui de la gestion stratégique des R H. Le salarié passe plus de
temps a son lieu de travail qu’a la maison, il faudrait le mettre dans un climat social le plus
favorable possible pour garantir son épanouissement, indispensable pour I’atteinte des résultats
attendus afin de se positionner et rester sur le marché.

Ainsi, I’organisation doit tenir compte de la prééminence du facteur humain, de la nécessité
de satisfaire les besoins sociaux et d’accomplissement des individus (réalisation de soi et
réalisation de son potentiel) pour accroitre la productivité. C’est dans ce méme ordre d’idée que
s’inscrit la gestion des carriéres des rédacteurs commerciaux et chargés de clientele alaCB A O
dont I’application tiendra compte de la direction par objectifs, la gestion des compétences,

I’expression des salariés , I’entreprise apprenante pour 1’aspect technico économique.
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1 - CONTEXTE DE L’ ETUDE OU CADRE PHYSIQUE DE L’ETUDE
Notre étude a pour cadre la Compagnie Bancaire de I’ Afrique Occidentale au SENEGAL

PRESENTATIONDELACBAO
I11.1. Historique

La Compagnie Bancaire de I’Afrique Occidentale est la plus ancienne banque de I’Afrique
de I’Ouest et sa création date de 1853. Elle a réalisé ses premiéres opérations sous le nom de
« Banque du Sénégal ». Elle deviendra ensuite la « Banque de 1I’Afrique Occidentale », puis la
« Banque Internationale pour I’Afrique Occidentale », capitalisant une vaste expérience tant dans
~le domaine du financement des économies africaines que dans des opérations internationales,

notamment du commerce intra-africain et avec le reste du monde.

Elle a de nouveau changé de dénomination en Janvier 1993 devenant la Compagnie
Bancaire de I’ Afrique Occidentale. Ce changement traduit la mutation récente de la banque ainsi
que ses nouvelles ambitions dans le sens de la constitution d’un grand groupe financier a vocation

régionale.

1l n’est cependant pas inutile de rappeler que la décennie qui suivit la création de la filiale
sénégalaise fut douloureuse, I’environnement économique international s’est détérioré a la suite du
second choc pétrolier. Une nouvelle période de sécheresse sévit, le coiit des ressources se

renchérit.

Une solution est trouvée aux probléemes de charges d’exploitation, cependant, le bilan de la

banque reste lourdement compromis.

Pour palier la gravité de la situation, une politique de redressement appelée (Loi Quatarra)
fut adoptée par la BCEAO (Banque Centrale des Etats de I’Afrique Occidentale). L’Etat du
Sénégal, dans le cadre d’une convention datée du 14 Septembre 1990, décide de prendre en charge

les besoins coniplémentaires en capital.

Le capital fut doublé et conformément aux dispositions de la loi bancaire et dans le souci du

respect des ratios prudentiels de la BCEAO.

C’est dans ce sens que I’assemblée générale extraordinaire des actionnaires de la BIOA-
Sénégal réunie le 25 Novembrel993 a, par conséquent, décidé du changement de la dénomination

de la banque a ’occasion de son 140°™ anniversaire.

C’est ainsi que ce changement, dans le souci d’une réelle continuité, a été effective en janvier

1993 avec la modification de la raison sociale de 'ancienne BIAO-Sénégal qui devient CBAO
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i Cempagnie Bancaire ce 1'Afrique Occidentale), avec un nouveau capital porté a 9.000.000.000

FC* A et les actionnaires sont

(Groupe MIMRAN 76%
Eter &u Sénégal 9%
Aures Actionnaires priviés 15%

LI1.2. Identité et mission

[11.2.1. Identité

« F:nice en 1853, Socie1é anonvme au capital de 9. 000. 000.000.de francs CFA
R.C 3:KAR NINEA 00152 142G2

SECZ SOCIAL © Place de L' INDEPENDANCE - DAKAR

E. F.2-- TELEPHONE (221 : §39-96-96 — TELEX 21663/21803 - FAX (221) 823- 20-05 »

II1.2.2. Mission

Dans un monde er. perpétuelle mutation, le rdle d’une institution quelle qu’elle soit est de
s ‘acirrer aux réalités éc:onomiques .
E:n :772t, avec le pléthore d entreprises prestataires de services, des contraintes macroéconomiques
nwou- z.les sont apparues a savoir une concurrence internationale accrue, des fluctuations plus

mar:u2es de la demande des attentes de différenciation des produits et services.

Ainsi, afin d’étre compétitive sur le marché, 'heure est venue pour toute entreprise de
dornzz une importance capitale a la qualité du service offert.
Ces: Cans  cette optigue . que la CBAO en tant qu’institution bancaire fait, des opérations de

bianc .z . d’épargne, de cradit et de la gestion des moyens de paiement, sa mission principale
. pargne, g

II1.5. Organisation et fcnctionnement

IT1.2.1. Organisation

~ rganisation de la Compagnie Bancaire de 1’ Afrique Occidentale repose sur une structure en
re:scz. composée de 260 agents permanents 121 agents intérimaires, 12 agences 10 bureaux. Ces
hor~zs et ces femmes ot choist de partager librement des valeurs siires et intégres a savoir :
2 professionnalizme :  c’est une exigence de compétence, de rigueur et d’expertise,
i"amour du métier et du travail bien fait. Il implique I’écoute, 'imagination, ’innovation,
Canticipation . 11 a pour objectif la satisfaction des clients, la prise en charge de leurs
sroblénmies et Ia m:se en wuvre de solutions originales ct adaptées.
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- Pesprit d’équipe : 1l implique 'idée de conscience collective et signifie, en cela , la
primauté de 1’écuipe et de I’entreprise sur 1’ego. Il vise le triomphe du NOUS sur le JE,
source de conflizs et de climat social délétere. Pour la C B A O, cela consiste & échanger
et s’entraider en vue du renforcement de la solidarité au sein des équipes, de la synergie

entre les métiers et les établissements.

- la création de v-aleurs: Il va sans dire qu’on ne crée pas une banque pour faire de la
philanthropie. Partant de cette hypothése, la survie de la banque, son indépendance, sa
croissance déperident de sa rentabilité. L’agent de la banque est donc amené a se poser
constamment cerie question : qu’est-ce que mon geste quotidien peut apporter comme plus

a la banque ?

Ces agents sont ~épartis en fonction de leur domaine d’activités dans les 11 départements
cue compte la CBAO.

Les départemen=s comptabilité, ressources humaines et administration générale sont
rattaches a la direction &2 administration et de la comptabilité (DAC). Cette derniére, ainsi que la
cirecton juridique et fisicale, la direction informatique et la direction fiscale et participation, sont
cirectement rattachées a la direction générale. Cependant, la direction juridique et fiscale couvre le
céparrement du méme mom, mais aussi celui du recouvrement et contentieux et le département

engagements, et cautions.

-

La direction des opérations a laquelle est rattaché le département monétique, en plus des
¢irections clientéle entreprise. privée et institutionnelle et le département marketing est rattaché a
liz direction générale adjcinte.

Les départements risque et communication sont rattachés a la direction générale de méme

que i¢ contréle général a.aquel le contréle interme est rattaché.



E£11.3.). Le Fonctionnement

La direction gémérale (DG) Pilote les activités opérationnelles et administratives de la
barce.
La Direction Générale Adjointe (DGA) a en charge I'exploitation de la banque. Elle

ssupeise Pensemble des services rendus a la clientele.

Le Controle Général (CG) a en charge la vérification de la régularité et de la sincérité des

operzions effectuées et participe a la maitrise des risques quantifiables.

La Direction Client¢le Entreprise (DCE) est chargée du développement de I’activité
commerciale de la CBAO sur le marché des entreprises tant du point de vue quantitatif que
czzuf. La direction Jdoit également étre en relation avec le département marketing, participer
actinzment a la stratégiz produite en ayant le souci d’innover et de rentabiliser ces demiers, de

mée que les services o “ferts.

La Direction des Opérations (DO) est chargée de 'exécution des opérations et du

dee 1z cualité, de la rentat 1lite et de Ia fiabilité des prestations rendues.

La Direction Clientele Privée et Institutionnelle (DCPI) est chargée du développement de
1" acvité commerciale d = la CBAO sur le marché de la clientele privée et institutionnelle tant du
poir: Ze vue quantitatif cue qualitatif,

La Direction Juridique et Fiscale (DJF) est chargée de conseiller la Direction générale sur

less csmacts juridiques et Siscaux aupres de la clientéle.
: ] q

La Direction Administrative et Comptable (DAC) est chargée, dans un souci de
remtz=-lité permanent, de la mise a la disposition des structures de la banque de moyens humains,

miats—:ls et financiers ad 2quats en quantité et en qualité pour la bonne réalisation des missions.

Zile est également chargée de veiller a la fiabilité de la comptabilité de la banque et de la

qiual: de ses relations av ec les autorités réglementaires.

La Direction Informatique (DI) est chargée de garantir une adéquation permanente entre

le:= mmovens de traitement Je 'information et des besoins liés a 'activité,

La direction des risques (DR) est chargée d’analyser les risques liés aux dossiers de crédit.

Les &-zctions touchées par notre étude sont la DCPletlaDCE



111.4. Les activités

La CBAO est une institution bancaire qui a pour mission principale de faire des opérations
.de banque, d’épargne, e crédit et de la gestion des moyens de paiement. Elle a pour ambition de
.devenir un partenaire ir-contournable d’une part pour les africains originaires des pays membres de
- UEMOA quel que so:t leur lieu de résidence et, d’autre part, pour les investisseurs opérant au

Sénezal, quelle que soit leur origine.

C’est dans cette optique que la CBAO a développé des produits et services répondant a la

dertznde et aux attentes des clients.

[11.4.1. Produits et services bancaires
T'11.4.1.1. Produits bancaires
< Le compte épargne

Le compte d’épargne ou compte sur livret est un compte garantissant une rémunération des

<« Le compte chéeque
L2 compte cheque de la CBAO est destiné a recevoir les dépdts d’argent et a honorer les

r=trz:s du client tout en tenant une comptabilité tres précise de ses différentes opérations .

s

[z compte chéque est ouvert aux personnes physiques pouvant disposer légalement d’un

c:om e chéque et a toute personne morale a but non lucratif (club, comité, association).

< Le compte courant

(est un compte de dépdt destiné a enregistrer les avoirs successifs accumulés par le client et

lers &ispositions correspondantes qu’il en fait.

<+ Avenir logement (AVL)
AN'L a été créé le 12-10-1994. C’est un produit permettant a toute personne physique dotée de
la cazzeité juridique tituaire ou non d’un compte a la CBAO, de constituer une épargne préalable

e~z d’obtenir un prit pour acheter un terrain ou unc villa, construire ou réaménager une

ralsiT.

< Dépot a terme (DAT)
_z dépot a terme est un placement {ixe renouvelable, dont la durée minimale théorique est de

I mos
AN



<+ Le bon de caisse (BDC)
Les Bons de caiss:e sont des titres de créances €émis par la CBAO qui matérialise ainsi son
er.z:gement de payer a l'¢echéance du bon, le capital majoré des intéréts qui ne sont pas

przcomptés. L’échéance du bon est fixe, non reconductible mais renouvelable, avec une durée

< La carte épargne
Créée le 10 Novembre 1993, la carte épargne est gratuite et permet de faire des retraits

sspzces 24h/24 5 737 dans les GAB de la CBAO avec un plafond de 200.000F CFA par

< La Mastercard
~a Mastercard, m:se en place a la CBAO en 1994, est une carte internationale de crédit
accaptée par plus de 19 milhions d’établissements de par le monde. C’est ’un des plus vastes

~észzux mondiaux de moyven de paiement.

“ La Businesscard
_a Businesscard es= une carte internationale de crédit pour ’entreprise avec une grande liberté
d'uiiisation au Sénégal et a |'étranger. Elle permet de régler les dépenses professionnelles, pour

orgzniser les déplacements et pour faciliter la gestion des frais généraux de I’entreprise.

< Le visa électron

“Mise en place a la CBAO en Aodt 2002, le visa électron permet de retirer de I'argent dans

nous (25 guichets automatiques de banques affichant le logo visa..



1I1.4.1.2. Les services bancaires

< Infobank

fobank, est le serveur vocal de la CBAO. Créé le 19 Décembre 1995, il permet a tous les
chizmis, a partir d’un poste téléphonique, de consulter 24h/24 les informations nécessaires i la

reston de leurs comptes.

—e s:veur donne des informations sur :
+ le solde d’un cormpte.
+ les cing derniére:s opérations comptabilisées,
+ la possibilité de recevoir par fax le relevé des 25 demieres opérations d’un compte,
+ les produits et sexvices de la CBAQ,
+ le cours des principales devises.

e 22t de la communic:ation est de 200 FCFA par appel quelle que soit sa durée.

<+ Télébank
Créé le 21 Juillet 1995, télébank est un service de transmission de fichiers sur la base de la
mor~: ETEBAC. Son omjectif principal est de faciliter les échanges de données financiéres entre

Lha C2A0 et ses clients.

[l est zccessible 24h/24 2 panir d’une ligne de télécommunication, et d’un logiciel de transfert de

thchizr. Le colit de ’aborinement mensuel est de 20.000 FCFA.

* Vidéobank

“.déobank, est un service de «banque a domicile » accessible a partir d’'un terminal
vidziiex o minitel, micro-ordinateur muni d’une carte d’émulation vidéotex. Tout client qui le
sioutzte peut, sur la bas= d’un contrat, devenir abonné au service vidéobank pour un abonnement

raen:.2]l de 15.000 FCFA hors taxe.

*+ Money Transfert : Western Union

7 2 été mis en place pour la premiére fois au Sénégal par la CBAQ le 24 Octobre 1995. C’est
un s:ice électronique Ce transfert d’espéces, permettant ’envoi de fonds partout dans le monde
sians -oligation pour le énéficiaire de détenir un produit bancaire. Cependant, les frais d’envoi

st vés par expéditewnr.

L "arszat envoyé est disponible aux guichets de la CBAO un quart (%) d’heure aprés 1’opération

gracs - la connexion qui ~elie la CBAO au centre informatique de Western Union & Brigeton.
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-MIL4.1.3. Autres services
< La numérotatien des cartons de signature

Apreés chaque ouwerture de compte, les signatures des mandats et des mandataires sont

scannées et disponibles dans le réseau CBAQ en consultant Open Sign.

<* Les opérations par fax

Pour permettre & Ea banque d’exécuter ses instructions regues par fax, le client devra au

préalable signer une lettre de décharge congue a cet effet par la direction des engagements.

< Procuration par courrier

Toutes les procurattions regues par courrier doivent &tre diment légalisées par 1’autorité

administrative de la localité du mandat, pour faire foi.

IV - SYNTHESE DES RAPPORTS DES DEUX DERNIERES ANNEES

La C B A O au cours des exercices 2001et 2002 a poursuivi sa forte progression , tout en
améliorant la qualité de ses services.
C’est ainsi que d’un tottal de bilan de plus 150 milliards de francs cfa, la taille du bilan de la
banque a progressé de plus ~22 % sur ’exercice 2001 ; sur 2002, le nombre de comptes ouverts
dians les livres de la bamque dépasse aujourd’hui le seuil symbolique de 70 000 en progression de
pllus 13 % sur I’exercice 2001.
Cette croissance s’illustre également par la forte progression des dépdts qui se sont fortifiés en un
am de prés de 18 % a 152 Milliards de F CFA au sortir de I’année de ’année 2002.
Ciette progression des dépdts a engendré celle du total du bilan de 16 % a prés de 190 milliards de
F«CFA.

Parallélement, le financement de 1’économie n’a pas été absent de nos préoccupations
durant ces exercices. Em effet, tandis que 1’encours global des crédits bancaires au Sénégal ne

prrogressait que d’envirom 8 %, celui des emplois de la banque s’affirmait de prés de 24 % a plus
de 94 milliards de F CFA 4 la fin 2002.

Sur le plan financier, activité de la C B A O se traduit par un renforcement des soldes

imtermédiaires de gestiorn 3
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- produit net bancaire en progression de plus de 17, 5 % a 7 751 Millions de francs (M. F).
CFA ;
- Résultat d’exploitation de 4510 M. F. en croissance de 90 %.
Quant au résultat net, il ressort a 2 321 M. Fcfa en 2002 contre 176 M. Fcfa en 2001 en dépit
des efforts réalisés d’aparement définitif des comptes en suspens.
IL’année 2003 verra la banque poursuivre ses efforts pour répondre mieux encore, aux attentes

multiformes de sa clientéle et étre a la hauteur des défis qu’elle doit relever dans I’avenir .
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DEUXIEME PARTIE : RESULTATS DE L’ETUDE

CHAPITRE I : PRESENTATION, ANALYSE ET INTREPRETATION DES RESULTATS
I - LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINESA LACBAO

Avant de présenter les résultats de notre étude il serait intéressant d’exposer 1’état de
IPexistant en matiere de gestion des ressources humaines dans la banque en général et la gestion

dies carriéres en particulier.

L.1. L’ état de I’existant en matiére de gestion des ressources humaines.
-ILes ressources humaimes

Les nouvelles ambitions de I’entreprise dans ce domaine ont été déclinées et font 1’objet
d’un document de politigue.
Lse constat est le suivant =
La CBAO a connu régulierement des mutations de sa direction générale, qui rendent difficiles une
vilsion et un travail sur le moyen terme.
Lees agents ont suivi de mombreux stages de formation. L’investissement en formation représente
emviron 3.8 % de la masse salariale. Ce qui montre une réelle politique de ressources humaines,
méme si pour la couvertare 4 moyen et long termes par des ressources stables, ’entreprise est 2 29
% par rapport au minimum de 75 % des normes prudentielles de la BCEAO .
Le personnel est composé de 260 agents permanents et 121 agents intérimaires. Le SYTBEF
(Syndicat des Travailleurs de Banques et Etablissements Financiers) est vle syndicat majoritaire

dans ’entreprise.

-Le département des ressources humaines (DRH)

Le DRH existe en tant que département depuis 3 ans environ. L’image de marque du DRH
est actuellement positive vis-3-vis du personnel et vis-a-vis de la direction. Le souhait est de le
transformer en une direction a défaut d’y rattacher progressivement le service organisation dans
sa partie procédure et réglementation, de méme que le département administration.

Ce département poursuit une triple nécessité en matiére de GRH qui est :

- Adapter les effectifs aux besoins ;

- Mettre en place ume organisation du travail ;

- Valoriser le factewr humain.
Face & cette nécessité les activités du DRH de la banque se développent autour de cinq grands
pdiles :
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1) L’administration du personnel qui s’occupe de la paie, la gestion des événements et
positions, les données sociales, les relations avec les institutions (IPRES ,CSI ) ; application de la

Hégslation, et le recruternent dont une partie est externalisée a un cabinet de recrutement.

2) La gestion des compétences qui part de I’évaluation des salariés pour savoir le renforcement
des capacités nécessaires a leur donner pour mieux exercer leur fonction a travers la formation ,

Ila gestion des carriéres , la rémunération, etc.

3) Les Etudes et développement
Iici c’est la participation & I’ élaboration du budget, des tableaux de bord sociaux, a leur suivi, le

conseil 4 la direction surr les prévisions a faire et décisions & prendre.

4) La régulation sociale
ILe DRH tient par dessus tout, a I’entretien d’un bon climat social dans la banque, a la négociation

avec les partenaires sociaux, a la gestion des litiges et conflits.

5) Les relations sociales

ILa santé, ’hygiéne , la sécurité au sein de 1’entreprise ; la communication interne et les ceuvres
sociales sont les différemts points autour desquels se geére les relations sociales.

A travers le plan stratégiquey 2002 / 2004 avec un nouveau référentiel les grands points ci-dessus
ciités se résument en quatre grandes activités que nous avons schématisé en nous basant sur le

modéle de YANN ULREICH.
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Orientation future / stratégique

%

Mamager la stratégie Conduire le changement
Focalisation Focalisation
« >
Sur les processus sur les agents
Gérer les tiches administratives Renforcer les motivations
\ 4

Orientation quotidienne / Opérationnelle

Dans gérer les taches administratives le département compte optimiser la qualité par rapport
aw colt de la gestion administrative en gérant 1’agent de son entrée a sa sortic ; c’est-a-dire
"weiller au quotidien a mettre les agents dans les conditions optimales de travail dans le respect de

Ia 1égislation sociale et des procédures en vigueur".

Dans manager la stratégie, le chef du DRH entend traduire la stratégie en des objectifs
gpérationnels & atteindre . Sur ces deux éléments le chef se focalise sur le processus au sein de la
Branque. '

Pour conduire le changement, il faut & tout prix s’adapter aux évolutions, garantir la
sttabilité du corps social dans ’entreprise et, faire évoluer les mentalités malgré les résistances

amx changements.

Le renforcement des motivations passe par un bon recrutement, une meilleur organisation
diu travail, la régulation sociale permanente, une rémunération par équité, et surtout une gestion
dees carrieres pour les fidéliser A ’entreprise . Pour ces deux demiers points, ce sont les agents
qui sont au centre de gravité des actions menées. Le chef du DRH a initié depuis plus d’un an
ume démarche de réactualisation des descriptions des emplois, qui devait tenir compte :

- de la spécificité de la banque;
- de’évolution des métiers .
Ellle devait permettre aussi :
- d’expliciter et de clarifier des regles du jeu;

- de faire refléter la réalité des activités ;
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- de rendre visible 1a mobilité professionnelle ;

- derendre visible la disponibilité des postes ;

- d’élaborer le plam pluriannuel de formation .

Pour ce faire , le chef de département R.H. de la CBAO demandeV un appui extérieur
permettant de mener a bien le descriptif et c’est dans sa suite logique que notre étude est le
bienvenu pour le département. L’état de I’existant en matiére des G R H étant présenté, nous

allons aborder le cas particulier de la gestion des carriéres.

L.2. La gestion des carriéres a2 la CBAO a travers Pévaluation et la formation
La gestion des carriéres a la CBAQ part des principes de la conception de I’emploi fondé sur

le quantitatif et le qualitatif couplé d’une dimension humaine. L’objectif visé est 1’adéquation
emtre les compétences de 1’agent, la banque, et les souhaits de 1’agent ; en vue d’anticiper les
addaptations, réussir les mobilités, et préparer I’employabilité .
Elle a pour rdle de permettre une définition, la définition de fonction , et un systéme
d’évaluation . Ce qui comduit & I’organisation et & la gestion de la mobilité interne et exteme.
Les moyens par lesquels Ie département passe sont :

- le parcours professionnel ;

- le plan d’évolution professionnel ;

- laréorganisation ;

- la formation ;

- les opportunités.

Mais le plus important est de chercher a faire coincider le parcours professionnel qui est le
prrojet professionnel individuel au plan d’évolution professionnel qui est dans le cadre de la
CBAO le plan d’évolutiom prédéfini.

Pour le Rédacteur par exemple son plan de carriére prédéfini au sein de la banque est le
suivant : Rédacteur

Chargé de ﬂ clientéle

Il

Chef dagence

|
Directeur

¥

Clientéle Filiale
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Avec ce plan prédéfini on constate bien que les rédacteurs constituent les viviers des chargés de
clientéles , et que les deux fonctions doivent s’exercer en complémentarité 'une [’autre pour la

satisfaction des clients .

Le chef de département ressources humaines en affirmant gérer les emplois par les
compétences , doit pouvoir dégager les compétences existantes et chercher & faire acquérir celles
non détenues aux salariés si elle veut vraiment satisfaire les emplois par les compétences en
passant par la gestion des carri¢res.

Les outils qu’elle utilise sont: I’évaluation annuelle, [’organigramme avec les
différentes opportunités (c¢’est-a-dire déterminer les postes & pourvoir, le taux de couverture), la
cartographie des emplois (existe pour certains emplois), le tableau de bord des effectifs, et le
dossier du personnel.

Les acteurs de la gestion des carriéres sont :
- lahiérarchie ;
- leDRH;

- Tagent;

L’interaction de ces trois acteurs peut se schématiser de la fagon suivante :

Hiérarchie
Promotion Information
Sélection Evaluation
DRH L’AGENT
Orientation

Ainsi, la gestion des carrieres 4 la CBAO est une fonction partagée c’est-a-dire la
conjugaison des souhaits des agents, de la hiérarchie et du Département des Ressources
Humaines. ; A travers les informations sur I’agent , son évaluation par son supérieur hiérarchique
qui donne son avis, le recueil ’avis de I’intéressé, 1’avis du DRH en présentant ce dernier sur
le plan positif ou négatif s’il en a, et tout ceci sera soumis au Directeur général qui est celui qui

prononce la décision finale.
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Toutefois, la gestion des carrieres devient une réalité pour un salarié lorsqu’il a été évalué

et cu'on note une différence entre les compétences prouvées et celles requises pour tenir le poste

qu'i: occupe.
Alors la formation intervient pour que le salarié soit performant a ce poste.
Le noint sur la gesticn des carriéres étant fixé , nous allons présenter brievement comment

e~ zluation et la formazion interviennent dans cette gestion.

1 Evaluation
L’évaluation du personnel a la CBAO est un outil de gestion des ressources humaines de la

oarcue. En effet, elle revét plusieurs enjeux :
Enjeu stratégique : d’autant plus qu’elle permet la construction du plan d’évolution des
agenis, de entreprise et ¢’est a ce niveau qu’elle joue tout son réle dans la gestion des carmeres.
Enjeu économique: I'évaluation conduit le plus souvent a la prise de décision d’investir
Jdars le développement des compétences qui reléve des colits importants , mais s’avére nécessaire
mour Uentreprise en vue de rester compétitive sur le marché.

Enjeu pédagogique : elle est souvent I"occasion pour le supérieur hiérarchique de porter un
recerd sur les collaborzteurs | et pour les autres, une fagon de renforcer I’estime de soi , une
um:z:z2 de sol qui sera I'elément déclencheur d’un changement dans le métier qu’on exerce.

Enjeu politique : zlle donne des informations sur I’état et le potentiel de la banque qu

perm2ttra d’orienter les

choix pour son évolution.
L "ev:luation des agents vise plusieurs objectifs.

L es ohjectifs
[’évaluation du personnel a la CBAQ vise les objectifs suivants :

apprécier les performances des agents ;

mesurer ’adéqueazion Homme/ poste ;

dresser le bilan d 2s acuvités |
fixer les objectifs d’action , de comportement

évaluer les besoir.s en formation ;
- Améliorer la cormmunication entre hiérarchie et agents.
¢ zux objectifs I’éval.ation du personnel joue plusieurs réles

Fac
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Roles
Pour le DRH [ évaluation permet de pouvoir gérer la rémunération au vue les résultats
atreints  par chacun er individualisant cette derniére ( part fixe, part variable), de gérer les

emplois par les compétences (la gestion des carrieres) et de construire d’autres outils de gestion .

Pour Pévalué c¢a lui permet de connaitre son appréciation par le supérieur hiérarchique,
de connaitre ses points forts et ses points faibles de clarifier son réle et ses attributions,
d'exprimer ses difficul=és et ses souhaits, d’envisager la mutation ou la promotion , la formation ,

=t {2 se sentir plus motivé.

Pour I’évaluateur, c’est ’occasion de mieux se découvrir ¢’est- a- dire, connaitre les points
sors faibles, d’éclairer les prises de décisions, d’améliorer la compréhension et la relation
JTimrormer et de motiver les collaborateurs et lui méme et de résoudre les litiges et dissoudre les
=veniuelles tensions .

Sa réussite nécess-te des facteurs tels que la charte de 1’évaluation, le guide d’entretien
devzluation et surtout [a formation des évaluateurs a I’évaluation car la non maitrise de tous les
aspacts de I"évaluation entraine @ coup siir des biais ce qui entachera ’objectivité qu’elle devait
wiser,

L’évaluation est un acte de management essentiel pour le directeur des ressources
Itur:zines ou celui qui & en charge les ressources humaines et constitue 1’élément indispensable

cars le processus de la “ormation.

L.a formation
La formation du personnel de la banque est faite dans toute sa dimension managériale.
‘ez une formation cortinue qui tient compte des besoins de formation des salariés de chaque
cirestion vu les niveaux de perfectionnement souhaité ; elle vise deux finalités :
- acourt terme, consolider 'existant ;

amoyen et long “ermes. accompagner les changements .

Les objectifs de 1z formation continue en ce qui concerne les deux finalités sont :
-mou: consolider existant 1 faut améliorer les performances, faciliter I’insertion professionnelle
er progresser sur le plan individuel ;
-ever  accompagner le¢ changement , la formation continue va faciliter le changement

orgenisationnel, pour développer les potentiels humains, faire évoluer les comportements des
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agsmis Lles préparer a la mobilité et a I’employabilité par le biais de la gestion des carriéres , et

prevarer les projets individuels.

Les moyens mis =n ceuvre pour le faire sont entre autres, le plan stratégique, la lettre de
potque générale et la politique de gestion des ressources humaines .

La formation part de 'analyse des besoins en formation. Le besoin en formation peut étre
denmze et la compétence réelle que posseéde cet individu ; lequel écart peut étre comblé par le
mc-.:n de la formation. Dans la pratique , au sein de I’entreprise deux outils permettent de les
~ecenser, il y a la fiche d’¢évaluation annuelle et la fiche appelée grille de recensement des besoins
en  lormation que chaque agent remplit, le soumet a son supérieur hiérarchique pour
aprrobation ; et le transmet au département des ressources humaines.

Z'est sur ces deux documents que se base le chef du département des ressources humaines de la
nancue apres un long processus, en ayant a ’esprit les moyens qui sont :
le plan stratégique ;
la lettre de politi Jue générale ;
et la politique de Gestion des Ressources Humaines ;
- :1 élabore le plan ce formation dont les point importants sont : le budget de la formation et
.zs actions de formazion.
Le budget d= la formation de la CBAO en 2001 est de 4,20% et en 2002 de 4,44% de
:a mzsse salariale. Or I'obligation veut que ’on consacre 3% de la masse salariale a la formation
des s:zlariés. L'augmentation de la norme requise du budget de formation montre 1'importance
ciue -z banque accorde a la formation des agents dont les moyens sont :
- les offres de formation ;
le centre de documentation
- leréseau de corraspondants ;
I’Internet.
L.es z2teurs qui intervienmient dans la chaine de formation sont :
les agents ;
I’encadrement d< la banque
le département des ressources humaine ;
les organismes de tutelle et associations ;
- Les organismes ¢ = financement ;

les correspondants.
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Ces dxfferems acteurs autour de la formation continue du personnel de la banque montre

t P .

qus pour acquenr cor;ser\ er, développer et valoriser les compétences dont elle a besoin pour

ate 1dre seé objectlfs d'exploitation et ses objectifs stratégiques, la CBAO a, & optimiser les

ressaurces qui sont sz - disposition en interne et a I’extérieur.

Ceres, la formation r'est ‘pas upe fin en soi  puisqu’elle n’est pas 1’unique solution pour le

rer-arcément des capacités des salariés d’une entreprise mais un moyen privilégié pour gérer :

- - lesperformance:s-; -

fos coipetences ¢ -

- les emplois ;

- la motivation sutout ;

Dans le cas part: culier des rédacteurs commerciaux et des chargés de clientéle 'entrée que

:a ~znque privilégie est celle de la gestion par les compétences qui entrainera les autres éléments
= sz sulte. Le concep: traditionnel de carriere est démodé et la situation actuelle pose des
oreczmes inédits de 17 évaluation. Les carriéres ont changé parce qu’elles s’inscrivent dans un
coniaxte dynamique , et parce qu’elles impliquent un développement continu qui concerne les
zompétences individuelles. [l v a peu de temps encore, ['expérience passée, la sienne et celle des
auirss ayant suivi le méme tipe de formation représentaient une source solide de référence pour
olamitier et prévoir sa carriere. Ce n’est plus vrai : les bouleversements du monde économique, la
rap:2:té du progres techknique créent de nouvelles opportunités et tarissent des voies de carriéres
wrad:onnelles. Le passe n’est plus un bon guide pour Pavenir et seuls ceux qui ont conscience de

ce Zimamisme et savent 'V adapter ont des chances de « faire carriere »

D’une maniére générale, un «contrat psychologique» se crée entre un individu et
orzznisation ; il s’agit d’un contrat d’intérét mutuel, qui doit étre renégocié au fur et a mesure
aiue environnement économique et technologique de ’organisation lui impose des stratégies
moz2lles donc, des besoins en compétences différentes. Dans ce contexte , la carriére devient la

switz Jes étapes qui résu tent de ces négociations successives.

De ce fait, les crganisations en viennent actuellement a considérer différemment le
cedveoppement des indiidus . Avee 'idée que PPacquisition de nouvelles compétences représente
a l: ols une nécessitz pour I'évolution de la carriére individuelle et une obligation pour
| errzprise qui doit éwre capable de constamment remodeler et distribuer son stock de
coomrztences en fonction d objectifs en évolution rapide. Mais la gestion de ce développement

s rmpétences n'a plas rien & voir avec la maniere dont on a congu pendant des années la
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formation des adultes. I s agissait, auparavant , d’enseigner au personnel actif des connaissances
neovelles au cours de périodes de formation qui étaient autant de parenthéses se situant en dehors
du contexte du travail. Alors que actuellement , I’idée s’impose de la possibilité — de la nécessité-

4. développement individuel continu par I’activité professionnelle elle-méme .

A partir du moment ou la relation entre I'individu et ’organisation se concrétise par une
geszon dynamique des carriéres fondée sur la négociation entre les besoins stratégiques et les
carziités  d’évolution :ndividuelles , il devient nécessaire pour I’organisation, de formuler ses
mesans. et pour individu de savoir si (ou elle) est capable de les satisfaire. La gestion de la
zarmere répond alors a deux impératifs simultanés : pour 1’organisation , évaluer les compétences
we: ziles de chacun et anticiper les compétences dont elle va avoir besoin ; pour I’individu, faire le
mo:7. des compétences acquises et de la capacité a en acquérir d’autres , donc gérer sa carriére en
cherchant des expériences professionnelles qui représentent des occasions de développement | et
au: zennent compte de I’évolution des stratégies organisationnelles. D’ou  le management de la
per>mance par les compélences que vivent de nos jours beaucoup d’entreprises. Ce
rnenzzement de la performance par les compétences fait le lien constant entre les performances a
attendre, la contribution de chacun et la mise en synergie des compétences individuelles. Ainsi
wer: les entreprises en £’appuvant sur le management par les compétences des salariés devient

wn zout stratégique.

[’évaluation acquiert donc un nouvel objectif. Elle est nécessaire a I’individu pour gérer sa
carmzre, - ou plutét les mégociations lors des entretiens d’évaluation qui vont lui permettre de la
gérz- Puisque aujourd i il faut dire : “’mon passé professionnel a prouvé que je maitrisais telle
o zle mission dont ai éé chargée, donc que j’ai acquis telle ou telle compétence. Quelle
awtr: compétence utile sis-je capable d’acquérir a travers des expériences et des responsabilités

riov-zlles”” ? Telles somt les questions que doit se poser chaque salarié qui veut faire carriére

cizrs “ne entreprise donmiée.
_état de I’existan en matiére de gestion des ressources humaines d’une part et en maticre
¢z z gestion des carrizres d'autre part étant déerit, 1l nous faut maintenant présenter les

r=s.1:18 de notre étude.
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I1 - PRESENTATION. INTERPRETATION ET ANALYSE DES RESULTATS
II.1. Présentation des résultats
Les entretiens nous ont permis d’élaboré les référentiels des activités / métier, de
compétences aprés une synthése des réponses recuelllies aupres des salariés .
Il mous semble néczssaire d’expliquer chaque rubrique que comporte les référentiels
dzcavités/métier et de compétences pour une meilleure compréhension du travail.
Pour le référentiel des activités on a: le métier, la mission, les activités ou tiches principales ,
les ~ré- requis et la prc-gression dans le métier.
-Le métier est le regroupement de situations professionnelles et d’activités présentant
suffisamment de caractéristiques communes pour pouvoir étre prises en charge par un méme
:adividu.
- la mission : elle repprésente ce qui confié a la personne.
- Les activités protfzssionnelles sont I’expression de ce qui doit étre fait avec les moyens et
~2ssources mis a la disposition pour faire face aux situations professionnelles que rencontrent
.z personne.
- Les pré- requis indiquent les conditions d’entrée dans I’emploi ou les conditions
narticulieres d’exercice de ’emploi . Ce sont les connaissances que I’individu détient déja
.z ason entrée dans le métier, c¢’est-a- dire les “’déjala’.
- la progression dar:s le métier ici sous entend les niveaux(débutant, confirmé, expérimenté ).

Zt la progression dans la dite filiére.

_es rubriques étant e=pliquées nous allons présenter le référentiel des activités/métiers du

~¢czoteur commercial, Cu chargé de clientele et du chef d’agence.



Rédacteur commercial

DESCRIPTION DE L’EMPLOI

CLASSIFICATION CATEGORIELLE : en général classe Il ou IV

Supérieur hiérarchique direct : Chargé de clientele

Collaborateur(s) direct(s )

Rédacteur, chargés de clientéles

Mission : Servir d’eppoint a I’équipe des chargés de clientele dans la gestion physique des

Dossiers ce crédit

Activitzs principales

Réalisées

Non réalisées

| Al Assurer la gestion administrative des dossiers de crédit
!
i a) codifier les autorisations de crédit

|

o) [m:tier les piéces ccmptables de mise en place des crédits

c) Dezpouiller et analvser les états financiers de la clientele
DCE

A2 Assister quotidiennement le chargé de clientele

a) Suivre les crédits de gestion manuelle (crédit bail, crédit
¢z reglement)

») Tenir les fiches de suivi du portefeuille escompte

) P-éparer les courriets et notes aux différents services de la
~znque

-d) Traiter les demandes de renseignements commerciaux

AX Administrer les services télématiques

&) Trziter les demandes de connexion

) Traiter les réclamations

<) Assurer le suivi des services télématiques

<) resser les états de orélevements mensuels de la clientéle

~onnée

P’ré - Requis :

Bac - 4 en gestion et/ ca en marketing, et /ou finances

Zxr:rences professionr zlles dans le domaine des opérations bancaires souhaitées

P, aa

P’rogression dans le métier :

Fléczeur commercial — chargé de chientele — chef d’agence
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CHARGE DE CLIENTELE

DESCRIPTION DE L’EMPLOI

‘CLASSIFICATION CATEGORIELLE : CLASSE IVouV

Supérieur hiérarchique direct : Directeur de la clientele entreprise
Collaborateur(s) direct(s) : Rédacteur commercial

MISSION : Gérer et entretenir le fonds de commerce pour la satisfaction des clients

Activités principales Réalisées Non réalisées

Al Gérer la clientéle

a) Traiter les dossiers des clients avec les instruments
d’analyse, états financiers, carte de mouvement etc.

b) Traiter les réclamations de la clientele ( recueillir et
orienter vers les services concernés)

¢) Suivre le traitement les réclamations dans les délais
acceptables

d) Conseiller la clientéle

€) Susciter les besoins des clients

A2 Développer le fonds de commerce

a) Collecter des ressources aupres des agents
économiques excédentaires

b) recueillir des informations sur les clients existants et

Ceux vers qui on va prospecter

A3) visiter les clients
a) Prospecter labase de clientéle
b} Arbitrer constamment sur les financements, {(entre les

virements prioritaires ou autres).

Pré —Requis :

Bac+4 en finance et/ou en gestion et/ ou en comptabilité

Expériences professionnelles : 2 & 3 ans dans I’analyse des dossiers de crédit
Progression dans le métier :

Rédacteur commercial - chargé de client¢le — chef d’agence ou chef de département



)

CHEF D’AGENCE

DESCRIPTION DE L’EMPLOI

Classification catégorielle : CLASSE V

Supérieur hiérarchique direct : le directeur adjoint de la DCPI ou directeur de la DCE
(Collaborateur(s) direct(s) : les caissiers, les agents de guichet, adjoint chef d’agence,

Mission : Entretenir le portefeuille client de I’agence et le développer.

Acuvies principales Réalisées Non réalisées

Al gérer les ressources humaines, matérielles et

financiéres de I’agence

a) Veiller a la rationalisation des moyens mis a sa
Zisposition

k) Coordonner les activités des agents de toute 1’agence

¢} ~rocéder au suivi des relations avec le siege

C') “rbitrer les compte en dépassement

e ) uCerer la trésorerie de 'agence

A2 Assurer la responsabilité administrative de Pagence

a) rormer ses collaborateurs

b) Valler a 'application des procédures

¢ Zzvaluer les agents

a2
s

~"assurer de la régularité des signatures

A3 Developper Pagence

a+ Uollecter ’épargne

b S-perviser la préparztion des dossiers du crédit

¢ - rreparer les dossiers a soumettre au comité de crédit
dv isiter les clients

e rraspecter la clientels

fi " :ndre les produits ¢ = la banque

P-é -Requis :

B.ac - 4 en gestion et/ou ~omptabilité, et/ou en analyse financiére

Ao des expériences professionnelles de 3 & 5 ans dans le métier de banque.
P:-ogression dans le métier :

Chnarzz de clientéle — Chzfd agence — Directeur de crédit ou du réseau, ou Chef de département.
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Le -eférentiel des activités métiers des groupes cibles ainsi présenté voyons ce qui en est de leur

réZzrentiel de compétences .

Le référentiel de compétences

En ce qui cencemne les compétences il y a : celles techniques (connaissances, méthodes
szvoir- faire), d’organisation, relationnelles sociales managériales et d’adaptation.
Zcs compétences techniques sont constitutives des métiers en tant que tels. Elle se subdivisent
:n trois grandes catégories : les connaissances, les méthodes et les savoir- faire liés a
C2xpérience.
_<s connaissances : constituent la base sans laquelle les salariés ne peuvent pas travailler ; en
Zautres termes, elles constituent la base indispensable & [’esprit de service.
Les méthodes et procédures : sont les basiques du métier, ils enclenchent le lien avec les
suations concrétes  Elles invitent a pratiquer , exprimer, appliquer.
Les savoir-faire : scnt en fait (les habiletés, les tours de main, les expertises) acquis au fil de
zxpérience profess:onnelle .
_z référentiel de comnpétences traduit les savoir-faire majeurs issus de I’expérience en sachant
s -2 la relativité de Iz formulation ne doit pas empécher le travail d’i1dentification .
Les compétences d’corganisation
o1l s’agit de developper une compétence sur 'organisation, et non développer une
ccmpétence dans 'o-ganisation. Mieux, comment le salarié s’organise dans son travail et celui
225 autres .
Les compétences relationnelles, sociales et managériales
" s"agit de la maniere dont une personne « appréhende » son mode de conduite face a un
s=vironnement dorné: en d’autre termes, c’est la maniére dont un individu se conduit
:=rialement face aux muliples réalités professionnelles. Elles ont des caractéristiques
-:mticuliéres, elles s™acquiérent, s’accroissent, se travaillent et se concrétisent en situation ,
miermes ou externe  Elles sont liées a trois maniéres de se situer :I’autonomie, la prise de
-zsponsabilité, la cormmunication .
Les compétences d’adaptation
_:daptation est liée a la capacité a améliorer a transformer ’existant ’environnement ; la
znacité a remettre en cause et @ modifier ses méthodes de travail ; et la capacité a capitaliser

21z transférer des sav oir- faire a d’autres .

En somme ce sont ces champs de compétences qui constituent le référentiel de

comraences d’un agent ou d'un salarié . Toutefois, les compétences techniques sont constitutives

N
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.des métiers en tant que telles et different d’un métier a un autre. Il y a donc lieu de les repérer

sviizmatiquement.
Les compétences (organisationnelles, relationnelles et d’adaptation) sont dites transversales car

=l1z: peuvent étre semb .ables d'un métier a ’autre et dépassent la spécificité de chaque métier.

La réalisation de référentiels métiers /compétences favorise a coup siir la formalisation de

zomoétences transverszles. soit par niveau hiérarchique (cadres, non cadres), soit par niveau de
olzssification, soit strate-giquement pour 'entreprise.

Dans notre cas ici, ¢lle favorise la formalisation de compétences transversales par niveau

ilerzrchique et par mveau de classification . Le référentiel de compétences transversales permet
=gz ement d’harmoniser les formations qui traitent de [’organisation, du relationnel et de

CTalzntation.

Comme pour le -éferentiel des activités/ métiers nous allons pour ce faire présenter le

referentiel de compéterices du rédacteurs commercial, du chargé de chientéle, et enfin celui du

che: d'agence



Le référentiel de compétences lié au métier de Rédacteur commercial a

la CBAO
N1 :aucune maitrise N3 : maitrise toutes les situations
N2 :maitrise des situations courantes N4 : maitrise totale de la compétence et
transmission
Connaissances NI | N2 | N3 | N4 | Commentaires
C1: conmaie les logiciels indispensables de la banque
C2 . conmaie le droit des affaires
(€3 : conniaitrz  "analyse financiére. le contrdle
de gestion.etla comptabiiité
C4 : connuaite les types d’engagernents et cautions
C5 : connuaitre les différents types de crédits et leur mode
de traement
C6 : connizitrz ;e marché monétaire et |'environnement économique
(secreur ‘ormel et informel

WMéthodes (Etre capable de)
M1 : mait=iser la segmentation des taches administratives
M2 : utilisser ies diverses formes Ce suretés
M3 : utilisier 25 techniques d’analvse financiere et

comipizr.e

M4 : maitmiser a gestion des créd:1s
M5 : maitmiser les techniques d’étade de projet

Savoir —faire 1ié 4 Pexp-érience (étre capable de)
SF1: vér:fiz- 25 accords de créd: s
SF2: dével:rper un sens critique d analyse des dossiers
SF3: appilicuzr les régles de ratic et de gestion des crédits
SF4 : trarier zs dossiers dans les délais
SF5: Far-e uz2 étude de projet




«Compétences d’organisation (€tre capable de)

Ol : ordonner les dossiers par charge de clientcle

02 : organisar les tiches selon lzs priontés
«Compétences relationnelles (étre capable de)

R1 : travailler en équipe

R2: tramssmaire et de recueillir Jes information nécessaires

auprres Jes différents services de la banque

«“ompétences d’adaptztion (étre capable de)

A1 : s’adapter aux différentes methodes de travail des

Char-gés ce clientéle
A2 : gérer lz cression liée aux t&ches
A3 : s’adwpisr aux nouveaux out:ls de travail
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Le référentiel de compétences lié au métier de chargé de clientéle ala

CBAO
N s aucune maitrise N3 : maitrise toutes les situations
NI maitrise des situations courantes N4 : maitrise totale de la compétence et
transmission
Connaissances N1 | N2 | N3 | N4 Commentaires

C1 - comnz:ire Pouti] informat:que

C2 - conzzire les logiciels indispensables de banque,

en gsreral

C3 - comr:ire les procédures ¢ analyse financiére,
et cz gestion d’entreprise

C4 - comnzire les régles prudenticlles édictées

C5 - comr:ire le droit des affa:res

C6 - comr.:ire les procédures 1-ées aux risques

C7 - comr.zire ’environnemen: économique
et ies produits de la Banque

C8 - comr.:zirre Penvironnemen: des autres banques

comcurentes dans leurs divers aspects

C9 - comnzire le fonctionnement administratif de la

biarcue

C10- comr.zire les approches d 2 négociation

Méthodes (Etre capable de. )

)Ml » mazimzar les logiciels professionnels (T D C SAGE,

SA A R [ 2 autres bancaires

M2

: maiitmzar les techniques d analyse financiere

M3:

muiimser les techniques d: détection des besoins

de iz zlentele

M4

: maiimsar les techniques d”évaluation du risque

M5

:comcLr2 des entretiens

M6 :

apmizcer les techniques d2 résolution des

pro-zmes

M7

Mt 22r les réseaux d’information




Savoir- faire 1ié a I’expérience (étre capable de)
P

Sf 1- ame_ser et de diagnostiquer les besoins de la

clienzzle

St 2 - c:om~zincre la clientéle (vendre les nouveaux

Preziits)
Sf3 - consolider les relations 2nure les clients et la
bharce
Sf4 - szz- les opportunités
ompétences d’organisation (étre capable de)
O1 - higrz-iniser les problémes a résoudre

02 - orgzs2r et de planifier less visites clients

s

O3 - faure lzs suggestions a son n-1

(Compétences relationnelles (étre capable de)

R1- créer = dentretenir les relations de confiance

enwer: 2s clients

sie envers les clien-s

R2 - cowr::

R3 - écoser les clients avec atiention

Compétences d’adaptation (€ire capable de)

Al - s’ ac:z-ier avec réactivité zux priorités en

fomenon des exigences

A2 - tra've 21 sous pression

A3 - se o 2r et de s'informer
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Le référentiel de compétences lié au métier de chef d’agence a la CBAO
N :aucune maitrise N3 : maitrise toutes les situations
N- - maitrise des situations courantes N4 : maitrise totale de la compétence

et transmission

Conn.aissances NI N2 N3 N4 | Commentaires

Cl : conmaiir:z outil informatiquez, le progiciel bancaire et

S€8 anrines

C2 : conmait: les procédures de zestion des entreprise et

Panalys: Qinanciére

C3: conmais les procédures liéess au marketing de la banque

C4 : conmaii-: e droit des affaires et la fiscalité

C5 1 conmair: le management de:s Hommes

Co6 : conr:aitr: wous les produits orferts par la banque et

leurs ¢ zrs aspects

C7 : conmizit: _es techniques de régociation

C8 : conniaitr: (a stratégie a moyen et long terme de la

bangue

C9 : conmaitrz -es régles prudentielles édictées

C10 : conmai: toutes les procédures liées au risque

Méthodes (€tre capable de)

M1 : maitns:-les logiciels professionnels (progiciel banque, ]

TDt. = :z=k-office, lotus not=, Power Point)

M2 : mairnis: les réseaux d’informnation

M3 : maitriss- la conduite d’entratien d évaluation et de

négaocizion

M4 : maitns:s es techniques d’év-aluation d’un agent

M5 : mait-ise- 2s rubriques liées @ la culure d’entreprise de la banque

M6 : mairmis:s 2 mode des invest. ssements

M7 : mairns: 2 fiscalité du Séné:zal

MS8 : maitmisss (25 secteurs, projets économiques et financiers

du Sénz:zl et de la sous région




Savoir- faire lié 2 ’expérience (étre capable de)

Sfl : mamagsr une équipe
Sf2 . apprrécier le risque clientéle selon les états financiers
et le fonctionnement des comptes
Sf3 : dévesloorer 'approche clieniéle
Sf4: conmréizr et de vérifier les mouvements des comptes
cliente s
S5 : saisir i:s opportunités qui preuvent se présenter
Sf6 : analvser 2t de diagnostiquer les besoins de la clientéle
(Compétences d’organisation (étre capable de)
Ol : batir I'crzanisation de 1’agerice et d'identifier les réles
proprres = chacun
02 : motrver .z personnel
O3 : hiérairchzer les priorités
04 : déléwuer certaines taches
Compétences relationnelles (étre capable de)
R1: déveioprzr une bonne capaciié d’'écoute
R2 : prendire zs décisions de mar:iére participative
R3 : dévelopr:: la courtoisie et la Datience face aux clients
R4 : concillier 5 relations au sein Je 1'équipe
Clompétences d’adaptation (étre capable de)
Al: faire v 2r ses propres métaodes de travail
A2 : supponss [2s pressions et se rnaintenir en toute
circomsiznle
A3 : accormp:zer les changemen:s et s’adapter aux nouvelles
réglermer-ziions et procédures (CBAO - BCEAO -
Etat au Szmégal )
A4 : former I':ouipe, se former et s’informer
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[1.2. ANALYSE DES RESULTATS

Avant de procéder a I'analyse il nous faut d’abord décrire les résultats obtenus

[1.2.1. Description
Lorsque les référentiels de compétences ont été élaborés et validés par le comité de
v-alidation, nous les avons soumis aux supérieurs hiérarchiques des concemés pour qu’ils nous

tadiquent le niveau de maiinse de chacun .

Le dépouillemert nous a permis de faire les constats suivants : aucun titulaire de ces
prosies nest au niveau .. certains sont concentrés entre le niveau 2 et 3 et d’autres au niveau 4 .
Ce cul nous a permis de sélectionner six référentiels de compétences des chargés de clientéle sur
les douze qui existent. _eur choix a été fait de fagon raisonnée ;
w2s cuatre (04) rédacteurs de fagon systématique, et quatre (04) des douze chefs d’agence, qui
sont retenues selon lear ancienneté et leur niveau de maitrise des compétences. D’ou
I" étztlissement du référentiel de référence pour chacun des groupes. L’intérét de ces référentiels
de reierence est qu’ils ceviennent le support indispensable a consulter en matiere de recrutement,
er pius précisément, dans notre cas icl a gérer la mobilité dans cette filiere professionnelle au sein
de |z banque.

Ainsi, on peut dire  que la carriére dans cette filiére professionnelle se gére alors
p:ar ies compétences prouvées. Et pourquor par les compétences 7 Peut-on se poser comme
qaesiion.

Le référentiel des activités/métiers, est 'expression de ce qui doit étre fait avec les
movats el ressources ris a disposition pour faire face aux situations professionnelles que
rencontrent la personne, nécessite des compétences. Les dites compétences sont décrites a travers
le riirentiel de compézences. Il arrive qu’on constate une différence entre les compétences
re:juises et les celles prouvées par celui qui a en charge la mission que vise le métier . Le simple
éron:z de la compétence en termes d’activités prescrites n’est pas suffisant pour rendre compte de
la compétence souhaitée Dol la nécessité de gérer les compétences pour plus d’opérationnalité
dens Corganisation du trevail en vue de rester compétitif sur le marché .

Alain MEIGNANT (1997 : 73) nous I’a plus ou moins explicité lorsqu’il définit la gestion
pir (23 compétences comme suit :
« Serzr les compétences |, c'est donc agir simultanément sur le développement des savoirs
imdiv:Zuels, sur Ja valorisation des savoirs acquis, y compris ceux qui n’étaient éventuellement
pas wilisés dans les postes occupés |, et sur Porganisation du travail pour que les personnes

scuen effectivement er situation d’exercer cette compétence ». Dans la stdérurgie, un accord
p ™
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naniaire, A CAP 2000. définit depuis 1991 la compétence comme « un savoir -faire opérationnel

valicé ».
Cette définition a le mérite de bien décrire les composantes de cette notion : savoir-faire
ce cue la personne est capable de réaliser plus que ce qu’elle connait de fagon académique),
operztionnel (c’est-a-dire mis  en ceuvre dans la pratique), validé (c’est-a-dire reconnu par
Ceneprise et payé comme tel). La notion de compétence est donc porteuse d’une dynamique
wrés orte de transformation des organisations du travail et donne un contenu trés concret a la

a0u01 des « Ressources Humaines ».

L’évolution des nhommes au sein de la pyramide hiérarchique de I'entreprise se traduit en
acécisons de promotior: Le suivi et Ja préparation de telles décisions constituent également une
azute composante d’un systeme de gestion des carrieres. Gérer les carriéres, c’est prendre en
cormrie a la fois les besoins de Pentreprise et les potentiels et souhaits de chaque salarié. Cela
tmpiaue un systeme dappréciation  permettant de détecter les potentiels et d’ortenter la gestion
prerscnnalisée de 'empl o1, Cela nécessite également ’existence d’une politique de promotion des

emp.2is . Cela englobe 2nfin la prise en compte des départs.

Dans le cas particulier de la banque la mise en ccuvre d’une gestion prévisionnelle des
ressozrces humaines implique Pexistence d’un systeme d’appréciation permettant de réunir les
1mfermations nécessaires pour construire les différents programmes (promotion, rémunération,

tormziion, notamment) et asseoir les décisions concernant les carrieres des salariés.

Aujourd’hui, Pexistence d’un systeme d’entretien  annuel d’appréciation  apparait
ind:srensable dans toute organisation. Le systeme doit permettre de mesurer la contribution et de
garenr un lien avec la -étribution. Le systéme est donc un élément essentiel de la recherche de

¢.:22 . Dans le cadre Ce la gestion des carrieres, I’appréciation permet :

(408

- d’analyser la siuation ,dans le poste actuel en prenant en compte I'efficacité, les
connaissances, les méthodes de travail et la personnalité :

- de situer les caperités . actuelles et futures et, donc, d’évaluer le potentiel probable dérivé
de la courbe de performance.

C'zst a partir de cela gue seront alors dégagés :

- les pomts sur lesquels une amélioration parait nécessaire ou souhaitable dans le poste

actuel ;

66



- les progrés a réaliser par |'intéressé devra étre préparé pour ’accession a des nouvelles

fonctions adaptées a des possibilités.

Les objectifs de 1 appréciation en ce qui concerne la gestion des carri¢res retracent mieux
noz démarche pour le cas précis de notre étude. Du référentiel compétences de référence du
che? d'agence et du chargé de clientele  on a établit  pour ceux sélectionnés le type
«"zporentissage qui leur sont indispensables pour qu’ils soient préts a occuper réellement le poste

avil les compétences re:Juises.
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Le Référentiel compétences de référence lié au métier de rédacteur a la CBAO

N1

N

2 | N3

N4

Connaissances
C1:connaitre les logiciels indispensables de la banque

C2: connaitre le droit des affaires

C3: connaitre 'analyse financiére, le contréle de gestion

N\

C4: connaitre les types d'engagements et cautions

C5. connaitre les différents types de crédits et leur mode de traitement

C6:connaltre le marché monétaire et la vie économique (secteur informel et formel

WO T BT =_TERIN -

Méthodes (étre capable de)

M1: maitriser la segmentation des taches

M2: utiliser les divers formes de slretés 2 SN
M3: utiliser les techniques d'analyse financiére et comptable 1 3 -
M4: maitriser la gestion des crédits 2 0>
M5: maitriser les techniques d'étude de projet 3 ; 1
Savoir-faire lié a I'expérience (étre capable de ) \
Sf1. vérifier les accords de crédits i
Sf2: développer un sens critique d'analyse des dossiers 2 1 2
Sf3: appliquer les régles de ratio et de gestion de crédit 2

Sf4. traiter les dossiers dans les délais 1 | e~
Sf5: faire une étude de projet ™M S
Compétences d'organisation (étre capable de ) o
O1: ordonner les dossiers par chargé de clientéle 1 .
02: organiser les taches selon les priorités 3
Competence relationnelles étre capable de ) n
R1: travailler en équipe 2

R2: transmettre et recueillir les informations nécessaires des clients 2 _
Compétences d'adaptation ( étre capable)

A1. s'adapter aux différents méthodes de travail des chargés de clientéle 2F —f&;
AZ2: gerer la pression lié aux taches 1 )
A3: s'adapter aux nouveaux outils de travail 1 3 1

Réf de comp de réf RCF
RC1 . RC3
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Le référentiel compétences de référence lié au métier de chargé de clientéle a la
CBAO

Connaissances

C1 Connailre I'outil informatique

C2 Connaitre les logiciels indispensables de la banque

C3 connaitre les procédures d'analyse financiéres, et de gestion d'entreprise
C4 connailre les régles prudentielles édictées

C5 connaitre le droit des affaires

C8 connaitre les procédures liés aux risques

C7 connaitre I'environnement économique et les produits de la banque

C8 connaltre 'environnement des autres banques concurrentes dans leurs divers
aspects

C9 connaitre le fonctionnement administratif de la banque
C10 connaitre les approches de négociation

Méthodes (Etre capable de)

M1: maitriser les logiciels professionnels{ Tdc sage, saari ) et autres bancaires
M2: maitriser les techniques d'analyse financiéres

M3: maitriser les techniques d'évaluation du risque
M4:maitriser les techniques d'évaluation du risque

M5: conduire des entretiens

M6: appliquer les techniques de résolution des problémes
M7: Maitriser les réseaux d'information

Savoir-faire lié a I'expérience (étre capable de)

Sf 1: d'analyser et de diagnostiquer les besoins de la clientéle
Sf2: vendre les nouveaux produits

Sf3: consolider les relations entre les clients et la banque

Sf4. saisir les opportunités qui se présentent

Compétences d'organisation (étre capable de)

Q1: d'hiérarchiser les problémes a résoudre

02: d'organiser et de planifier les visites clients

0O3: faire des suggestions & son n+1

Compétences relationnelles (étre capable de)

R1: créer et entretenir les relations de confiance envers les clients
R2; courtoisie envers les clients

R3 écouter les clients avec attention

R4:orienter les clients selon leur difficulté

Compétences d'adaptation (étre capable de )

A1: s'adapter avec réactivité aux priorité en fonction des exigences
A2 Travailler sous pression

A3: se former et de s'informer

Légende : CC = chargés de clientéle ; RCR = référentiel compétences de réference

RCR - CC2 CC3 N A ¢
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Le référentiel compétences de référence lié au métier de chef d’agence a la CBAO

N1

-4
N

N4

Connaissances

C1: connaitre l'outil informatique, le progiciel bancaire et ses annexes

C2: connaitre la procédure de gestion des entreprises et I'analyse financiére

C3: connaitre le marketing

€4: connaitre le droit des affaires et la fiscalité

C5: connaitre la gestion des ressources humaines

OB 100 | Ly o™

C8: connaitre tous les produits offerts par la banqgue et leurs divers aspects

C7: connaitre les techniques de négociation

C8: connaitre la stratégie @ moyen et long terme de la bangue

No

C9: connaitre les régles prudentielles édictées

C10: Connaitre toutes les procédures liées au risque

g
. B p—y

Méthodes (&tre capable de)

oint

<M1: maitriser les logiciels professionnels(progiciel banque, TDC back-office, lotus note, power

M2: maltriser les réseaux d'information

M3: maitriser la conduite d'entretien d'évaluation et de négociation

[M4: maitriser les techniques d'évaluation d'un agent

M5: maitriser la culture d'entreprise de la banque

M6: maitriser le mode des investissements

|M7: maitriser la fiscalité du Sénégal

MB8: maitriser les secteurs, projets économiques et financiers du Sénégal et de la sous région

Savoir-faire lié a 'expérience (étre capable de)

Sf1: manager une équipe
$12: apprécier le risque clientéle selon les états financiers et le fonctionnement des comptes

$f3: développer I'approche clientéle

Sf4. contrbler et vérifier les mouvements des comptes clientéle

Sf5: saisir les opportunités

Sf6: analyser et diagnostiquer les besoins de la clientéle

Compétences d'organisation {étre capable de)

s

O1. batir I'organisation de I'agence et d'identifier les rbles propre de chacun

02: motiver le personnel
03; hiérarchiser les priorités

0O4: déléguer certaines taches

Compétences relationnelles (étre capable de)

R1: développer une bonne capacité d'écoute

R2: prendre des décisions de maniéres participatives

R3: développer la courtoisie et la patience face aux clients

R4: concilier les relations au sein de I'équipe

Compétences d'adaptation (étre capable de)

A1: faire évoluer ses propres méthodes de travail

A2: supporter les pressions et se maintenir en toute circonstance

A3: accompagner les changements et s'adapter aux nouvelles regles et
procédures(CBAO-BCEAO-Etat du Sénégal

A4: former I'équipe, se former et s'informer

Légende : CA= chef d’agence ; RCRCA = Réf compétence de référence du chef d’agence

CAl CA3
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Commentaire sur les trois référentiels de référence.

Le niveau de maitrise de compétences, des rédacteurs commerciaux est concentré entre le
2 et le 3 ce qui nous améne & dire qu’ils tiennent bien leur poste, et que ce qu’il leur reste c’est le
niveau 4 qui représente la maitrise totale de la compétence et transmission. Ce qui explique qu’a
leur entrée dans ce poste ils disposent sérieusement des compétences nécessaires pour tenir ce
poste et sont en mesure d’évoluer dans ce métier.

En ce qui concerne les chargés de clientéle la plupart sont concentrés entre le niveau 2 et
3, mais surtout en 3. Il y a un qui se trouve en 4 avec quelques maitrise en 3 . Le référentiel
compétence de référence positionné avec leur niveau de maitrise nous ameéne a dire qu’ils peuvent
connaitre de mobilité verticale avec un renforcement de leur compétence en fonction de leur
maitrise.

Quant aux chefs d’agence, la plupart se retrouve au niveau de maitrise 2 et un seul se
détache du lot , ce qui montre qu’ils tiennent leur poste par grice aux compétences requises , mais

pas acquisition progressive des compétences indispensables pour tenir le poste .

Les trois référentiels du groupe d’acteurs élaborés nous ont permis d’établir ensuite les
tableaux de synthése des compétences par rapport au référentiel compétences de référence de

chaque groupe cible comme I’indique les tableaux ci- dessous.
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~ Tableau 5 : Synthése des compétences des CC par rapport au réf comp de réf des CA

Connaissance
s

RCR/CA

CccC1

CC2| CcC3

CC4

CC5

CC6

C1

3

3 3

3

3

Cc2

4

3 3

3
3

3

2

C3

C4

3

3 2

2

2

C5

C6

Cc7

Cc8

Cce

C10

Sous-Total 1

NN NN NN N

-
o|w|w
-—
alen

Méthodes (étre capable de)

i1

M2

m3

M4

S

M6

M7

M8

Sous-Total 2

BININININWIWININ

7

Savoir-faire(étre ca

|

able de)

Sf1

Si2

Sf3

Sf4

Sf5

SF6

Sous-Total 3
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AN

Compétences

d'organisat

4

4

8
ion (étr

o1

Q2

o3

4

O4

3
3
2

Sous-Total 4

3

4

w
w

Compétences relationnelles ( étre capable de)

R1

2

3

4 3

R2

3

R3

2

4

3 3

R4

2

Sous-Total 5

4

7

7 6

Compétences

d’adaptation (étre capable de )

Al

3

A2

A3

A4

Sbus-Total 6

2
2
2
6

Tota! général

3

w
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Tableau 6 : Synthése des compétences des rédacteurs par rapport au Réf comp de réf C C

Connaissances | RCR/CC RCH1 RC2 RC3 RD4
C1 3 2 3 3 3
Cc2 3
C3 3 2 3 3 3
C4 2 3 2 2 3
Ccs5 2
Cc6 3 2 2 2 2
Cc7 3 2 2 3 2
cs 2
C8 3
Cc10 3 '

sous total conn 14 9 <] 10 10
Méthodes (étre capable de)
M1 3
M2 3 2 3 3 3
M3 2 2 2 3 2
3 3 2 3 2
M5 3
3
M7 3
Total méthodes 8 7 7 9 7
Savoir-faire {(étre capabile de)
Sf1 2 3 2 3 2
82 2
S3 3
Si4 3
Total savoir-f 2 3 2 3 2
Compétence d'organisation(Etre capable de)
01 3 2 3 2 2
02 3 2 3 2
03 3
sous total C org 5] 4 6 4 5
Compétences relationneslles {étre capables de)
R1 3 2 3 2 2
R2 3
R3 3
R4 3 3 2 2
Total C relation 6 5 6 4
Compétences d'adaptation (étre capable de)
At 3 3 2 2 3
A2 3 3 3 2 3
A3 3 3 3 2 3
9 9 8 6 g
Total 45 39 41 38 40
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T1.2.2. Analyse proprexnent dite des résultats
La mise en place d’un systtme d’évolution prédéfini des carriéres a la CBAO a son

iimpact, puisqu’on constate a travers la matrice collective de compétences des acteurs
sélectionnés que le niveau de maiuiée théorique des chargés de clientéle est largement
supérieur 3 celui du réfiérentiel compétences de référence du chef d’agence. En ce qui
concerne les rédacteurs commerciaux par rapport au référentiel compétences des chargés
dle clientéle le niveau de maitrise de compétences des chargés de clientéle est supérieur a
celu des rédacteurs. Ce positionnement donne une vision objective de 1’état des ressources
dlans cette filiere professionnelle de la banque. La banque ayant connu une profonde
mestructuration ces dermiéres années sur le plan stratégique veut aussi disposer de
nessources humaines qualifiées. La preuve pour étre aujourd’hui un caissier dans la banque
ill faut avoir le bact+2 ans.

Le contexte économique actuel a donné a la notion de compétence une autre dimension.
Aujourd’hui la performamnce d’une entreprise est fonction de la compétence de ses salariés.

En effet, le salarié est devenu le maillon essentiel de tout ajustement des ressources
actuelles de ’entreprise a ses besoins futurs en matiére de compétences. Ainsi, le
mnanagement par les compétences guide 1’équipe de cette filiére professionnelle vers la
performance ce qui a mécessité donc la mise en ceuvre du dispositif d’analyse des
compétences  sur lequel le manager s’appuie pour prendre des décisions relatives aux
salanés et aboutir a la performance (quotidiennement, a court terme ou a moyen termes).
Mléme si tout responsable a une connaissance relative et intuitive des compétences de ses
cwllaborateurs, ce qui I’ade a prendre des mesures d’urgence qui s’imposent au quotidien
om est loin d’imaginer 1"impact positif de la mise en cuvre du systéme d’évolution de
pllan des carriéres prédéfini. II demande & chaque salarié d’étre capable de pouvoir se
mnaitre en apprentissage s’il veut connaitre d’évolution. En somme, il représente une

éwaluation & mi-parcours pour chaque acteur.

IL.3. INTERPRETATION

L’impact positif de la mise en ceuvre du plan de carriére prédéfini depuis plus de
trois ans que le département des ressources humaines de la banque existe, se refléte a
travers les résultats de motre étude. En effet, & premicre vue on pourrait s’étonner de
consteter que le niveau de maitrise théorique des compétences des chargés de clientéle soit
larrgement supérieur a celui du référentiel compétences de référence du chef d’agence ;
alors que c’est vers ce poste que les chargés de clientéle peuvent évoluer ou connaitre de

muobilité verticale. Mais il faut noter que pour cette filiere professionnelle, il n’y avait pas
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au paravent de référentiel métier nikde compétences. Pour les besoins de notre étude nous
avons ainsi élaborés les dits référentiels métiers et compétences. Mais notre souci a été de
mester fid¢le par rapport a ce que les titulaires des postes nous ont affirmé ou décrit sur leur
métier . Cette constatation loin d’apparaitre d’anormal  nous prouve en fait qu’avant
D’existence du département des ressources humaines qu’on ne recrutait pas dans 1’objectif
du futur mais de satisfaire ’immédiat ce qui prouve qu’il n’y avait pas une gestion
prévisionnelle des RH ; et plus précisément une gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences . Alors quen matiére de Gestion Prévisionnelle des Emplois et Compétences

C. FLUCK(2003 : codex) nous a spécifié trois choses, c’est-a-dire trois phases :

AUJOURD’HUI : Identifier les emplois et les compétences et combler les écarts ce qui
conduita la PROFESSIONNALISATION

DEMAIN : Anticiper les emplois au niveau de I’entreprise ou 1’organisation
Identifier les compétences a acquérir individuellement
Former les personnes pour qu’elles soient compétentes et performantes
d’ou I ANTICIPATION

LONG TERME : Identifier les filiéres d’emplois  autres métiers)
Identifier les compétences pour aller vers ’emplois
Les combler
Ce qui oonduit & la gestion de la carriére d’ou la MOBILITE

Dans notre cas, ke recrutement se contentait de satisfaire I’immédiat en oubliant

I”anticipation et la carriére . Ou mieux la carriére se basait sur I’ancienneté.

Pour ce qui est des rédacteurs commerciaux par rapport au référentiel de
compétences de référence des chargés de clientéle, il y a une logique c’est-a-dire, que le
miveau de maitrise des compétences des chargés de clientéle est supérieur a celui des
rédacteurs commerciaux ce qui est juste parce que ces demiers doivent connaitre une
mobilité vers ce poste. Et nous pouvons dire qu’avec la mise en ceuvre du plan de
carri¢re prédéfini, le chef du DRH a particuliérement tenu compte de 1’évolution
professionnelle qu’ils devront connaitre pour aller vers le poste de chargé de clientele
depuis leur recrutement. C’est ce qui justifie qu’a quelques différences prés on note que

less rédacteurs commerciaux ont plus ou moins le méme niveau de maitrise des
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compétences nécessaires pour tenir leur poste. D’ou notre affirmation que la gestion
pprévisionnelle des emsplois et des compétences dans cette filiere professionnelle est
mécente ; et que la vieille méthode qui consistait 2 mettre 1’accent sur I’ancienneté n’est
plus possible dans ce monde compétitif ou ’on évolue. Et pour garantir une valeur
@joutée qui va permetire un avantage compétitif, il faut pouvoir gérer les ressources
thumaines de fagon stratégique et c’est ce que nous indique Alain MEIGNANT( 1997 : 26)
llorsqu’il affirme que gérer les RH d’une entreprise consiste a « Disposer a temps, en
effectifs suffisants , et en permanence, des personnes compétentes et motivées, pour
effectuer le travail nécessaire en les mettant en situation de valoriser leurs talents avec un
miveau de performance et de qualité, 3 un coiit salarial compatible avec les objectifs
é&conomiques, et dans um climat social le plus favorable possible ». Cette définition résume
mieux la finalité de la gestion des RH. D’ou la nécessité pour une gestion stratégique des
R H de penser & ’anticipation et a I’innovation, pour garantir la compétitivité de son
entreprise ou de son organisation. C’est dans cette optique que DELAROCHE P. a travers
son article "Total retient ses cadres en les faisant bouger" in revue L’expansion n® 677
Juillet-Aolit 2003 nous a transcrit ce qu’a dit Hemmel Patrice , responsable
diéveloppement des métiers RH auprés d’isabelle GAILDRAUD : « On fait des carri¢res
liongues chez Total. La logique que construit la gestion des R H, c’est une logique de
diéveloppement de compétences avoir la ressource a changer de métier (mobilité
fionctionnelle) ou de changer d’air (mobilité géographique) fidélise les salariés en général

et les hauts potentiels en particulier ».
Toutefois, les organisations ont accés aux outils de gestion, mais ce qui différencie leurs

performances, c’est la capacité 3 mettre en cohérence la stratégie, I’organisation, le

management des hommes et les cultures.
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k4
«CHAPITRE 2 : SYNTHESE DES RESULTATS ET PROPOSITIONS DE PLAN DE
IMOBILITE DES ACTEURS

. SYNTHESE DES RESULTATS

1.1. Par rapport aux rédacteurs commerciaux (RC)

Le groupe que constitue les rédacteurs commerciaux dans cette filiére
professionnelle est A 1"entrée, c’est-a- dire c’est par ce poste qu’on rentre dans la filiére
pour connaitre ensuite de mobilité verticale vers le poste de chargé de clientéle .

ILe positionnement de leur référentiel compétences par rapport a celui de compétences de
mwéférence des chargés de clientéle a permis de noter que les niveaux de maitrise des
compétences des charges de clientéle sont largement supérieurs a ceux des rédacteurs
commerciaux. Ce qui est normale vu leur plan de carriére prédéfini. Mais les
compétences relationnellles leur seront indispensables car le métier de chargé de clientéle
est fondé sur les relattions envers les clients. Et sur ce point deux des rédacteurs
commerciaux se rapprochent du total du niveau de maitrise sur ces compétences du
méférentiel compétence de référence. Et par rapport aux autres compétences ils sont
ppresque tous au niveau 2 ou 3 (cf. tableau 6) ce qui prouve leur capacité a bien tenir ce
[poste et & pouvoir - éwoluer vers un autre qui sera supérieur selon les compétences
iindispensables pour ce poste. Mais pour cela il leur faut pouvoir transférer leur savoir -
ffaire opérationnel validé a d’autres, d’ou la maitrise du niveau 4 que la banque souhaite

qu’ils acquicrent.

Toutefois, le processus de changement ne concerne pas seulement le passage d’une
situation 3 une autre, muais, la situation de travail elle méme. Le contexte d’une méme
situation de travail est soumis & de fortes évolutions, a des transformations parfois
radicales. Tous ces changements signifient qu’il est de moins en moins possible de
rmisonner en terme de poste de travail ou méme d’emploi . 1l ne s’agit plus seulement
pour le salarié d’étre, capable de tenir un emploi mais de s’adapter a son évolution et de
Iee faire évoluer et éventuellement le changer si possible. Cette tendance se remarque au
miveau de deux rédacteurs commerciaux. La synthése par rapport aux rédacteurs étant

faite ; 11 serait intéressant de présenter celle par rapport aux chargés de clientéle.

L2. Par rapport aux chargés de clientéle (CC)
Le référentiel commpétences de référence des chefs d’agence positionné par rapport
& ceux des chargés de clientéle laisse apparaitre & premi¢re vue une incohérence qui &

motre avis s’explique . Ainsi, on constate que le total général de niveau de maitrise du
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méférentiel compétences de référence des chefs d’agence (C A) est inférieur & celui de
chacun des chargés de clientéle (C C) sélectionnés . Ce qui peut paraitre illogique
puisque c’est vers ce poste que les CC sont appelés a évoluer. Ce qui fait croire a
premi¢re vue que les CC ont des niveaux de maitrise théorique supérieurs a ceux des C A
C’est sans doute d’abord occulter la non existence pendant longtemps d’un département
messources humaines pour la banque, qui réellement a eu un DRH il y a un peu plus de
trois ans. Or cette équipe de C A est celle qui était en place depuis longtemps. Et on
imagine comment ces CA ont eu a évoluer . Le plus probable des hypothéses est celle
relative & I’ancienneté de la personne dans et & son expérience dans le métier. Ensuite ,

Ea plupart des C C sont recrutés par le DRH en poste qui a mis en mise en place une
réelle politique de recrutement et de mobilité organisée en associant & la gestion
prévisionnelle de I’emploi , un systéeme d’évaluation du personnel, et les souhaits des
agents concernés. Enfin, le chef du DRH tient compte de la spécificité de chacun pour
cemer le type d’apprentissage indispensable pour étre compétent a son poste et/ou a
exercer d’autres activités a un poste supérieur.

Néanmoins il faut mentionner que I’absence de référentiel métier et de
aompétences dans la filiere des commerciaux de la banque n’a pas facilité notre étude. Le
référentiel compétences du chef d’agence (C A ) n’avait pas €té élaboré car le gestionnaire
pensait que celui du C C devra s’y retrouver . Nous nous sommes tenus lors de
I"¢laboration des présents référentiels 3 ce que nous a décrit les titulaires des postes sur
leur métier en un jour, une semaine voir une année .

Pour la CBAOQ il devient nécessaire avec ce résultat obtenu de chercher a concilier
deux approches de la notion de compétence en déployant la stratégie dans la gestion des
ressources humaines en général et dans cette filiere professionnelle en particulier. En
moettant  1’accent sur I’approche stratégique la compétence apporte a l’entrcpriSé une
différenciation concurrentielle (produit, prix, service , innovation) durable, difficilement
copiable quant 3 I’approche « gestion des personnes » "la compétence dans ce cas est un
savoir-faire opérationnel , individuel observable en situation de travail, validable". Car
I"efficacité des organisations du passé reposait sur un modéle mécanique : les rouages, et
I'homme qu’il faut & la bonne place . Les organisations efficaces d’aujourd’hui reposent
sur un modéle « biologique » d’adaptation permanente . Ce sont ces deux approches qui
aideront & avenir & faire une bonne politique de mobilité organisée, sans oublier le
dé&veloppement de la polyvalence dans les équipes a travers des compétences transversales

de 'un et de ’autre.
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HI - PROPOSITIONS DE PLAN DE MOBILITE
HI.1. Pour les Rédactenrs commerciaux (RC)

A partir du posutionnement de leur référentiel de compétences par rapport par a
celu de compétences die référence force nous ait d’affirmer qu’ au niveau des rédacteurs
commerciaux les niveaux de maitrise des compétences sont plus ou moins équivalents.
Ceux-ci tiennent bien leur poste de travail, mais leur niveau de maitrise est inférieur &
celu des CC. Toutefods, comme c’est vers ce poste qu’ils devront évoluer il sera
mntéressant de croiser leur performances actuels a leur poste, a leur potentiel afin de
diégager les personnes & fort potentiel qui seront parfois affectés dans un poste ou elles
sont encore peu performante (réserves) . Il s’agit souvent d’un tremplin ou d’une période
de formation qui leur permettra d’améliorer leurs performances et de passer dans la
catégorie des “’étoiles’’. Et les rédacteurs commerciaux au sein de la banque représentent
lie “’vivier’’(c’est-a-dire que les futurs chargés de clientéle sont toujours choisi parmi les
rédacteurs commerciaux) d’ou la nécessité de les accompagner au quotidien en renforgant
leurs compétences selon leur niveau de maitrise dans les différents domaines de

compétences.

Ainsi, sur les quatre, RC2 sera prét pour tenir un poste de CC dés qu’il sera a
pourvoir. Le deuxiéme est RC4, le troisiéme est RC1, et le quatriéme est RC3 . Mais les
compétences relationnellles représentent les éléments fondamentaux pour un poste de C C,
ett vu leur niveau de mmaitrise on retient le classement définitif suivant : premier RC2,

dieuxiéme RC1, et en troisiéme position RC3 et RC4 qui ont le méme niveau de maitrise.

Toutefois, il est important de les préparer & court, moyen et long termes 3 cette
mobilité verticale en sengeant au type d’apprentissage nécessaire 4 chacun selon son

miveau de maitrise. Comme le récapitule le tableau suivant :
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plus de cela c’est un métier rare sur le marché ; d’ou la qualification de ces compétences

die clés dans la banque.

En élaborant le référentiel compétences de référence des C A, notre objectif est de
lie positionner par rapport a celui de chaque CC pour voir apparaitre au mieux, les
dlomaines de compétences indispensable qu’il faudrait & un CC pour tenir un poste de CA.
Auinsi, on n’a pu voir clairement les chargés de clientéle dont les compétences sont
identiques ou se rapprochent plus ou moins de ce référentiel compétences de référence en
vauie de dégager a court moyen et long termes les formes d’apprentissage indispensables de

cthacun .

Ainsi, en dehors des compétences managériales qui sont indispensables 4 faire
acquérir A tous les CC, an peut dire que CC1 est plus ou moins prét pour tenir un poste de
CA ; le deuxiéme est (UC2 qui a besoin d’étre placé en tutorat dans une agence a court
terme pour étre apte a occuper le poste de chef d’agence. CC3 et CC4 ont presque tous les
mémes niveaux de maitrise de compétences ; mais leur type d’apprentissage est différent.
Pour CC3, il faut le renforcer en compétences relationnelles ; tandis que CC4 a besoin
d™étre renforcé en savoir-faire, en adaptation et en organisation. Pour le poste de CA outre
less savoir-faire, en il fawt surtout étre trés relationnel d’ou notre choix de CC3 en troisiéme
position et CC4 en quattriéme position. L’avant demier de la sélection est CC5 et enfin
CIC6 qui doit faire ses preuves en tant que CC d’abord. Le tableau suivant fait le

ré&capitulatif des compétences et des types de formations nécessaires qu’il faut a chacun.
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Tableau 8: Récapitulatif des types de formations nécessaires par domaines des
compétences :

CC1_[CC2 CC3 CC4 CCs CCé
* *

Domaines de | connaissances

compétences | Méthodes

Savoir-fatre *

Compétemces *
d’organisation

Compétences * * *
relationnelles

Compétences | *
d’adaptation

Compétences * * * * | * *
managériales

Tiypes  de|Stages |Courte * * *
foormations durée
mBcessaires

Moyenne * *
durée

Longue V * *
durée

Tutorat * *

* *

coaching

* = Domaines de comypétences et types de formations nécessaires

Le coaching consiste 4 accompagner ou 2 assister un salarié dans I’accomplissement
die ses activités professionnélles, par des conseils en savoir-faire et savoir-étre (méthodes
dlutilisation des outils de travail : machines, autres équipements technologiques).

La méthode du coachimg peut é&tre utilisée par exemple dans le développement des
compétences managériales, de prise de parole en public, d’accompagnement du
cthangement et d’optimisation du temps d’affirmation de soi face aux collaborateurs ou aux

hiiérarchiques etc.

Le tutorat est utilisé pour les nouvelles recrues (adaptation initiale). Cette méthode
consiste 3 confier le nouwel embauché 4 un tuteur (expert) qui le suivra dans I’exercice de
ses fonctions. Il se rapproche du tuteur chaque fois qu’il aura besoin des orientations, des
imdications(conseils pour mieux tenir son emploi).

Ces deux méthodes (tutorat coaching) se révélent trés cofiteuses quand c’est externalisé
parce qu’elles nécessiternt un « formateur » (tuteur ou coach) par apprenant. Elles ont
"avantage de permettre au salarié(suivi} d’exprimer ses difficultés impossibles a formuler

publiquement en formation de groupe) sans crainte d’un aveu de faiblesse.
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Somme toute, en nous référant i la pyramide des dges des chefs d’agences (cf.
annexe) et 4 la fixation de la date limite pour étre admis & la retraite & 55 ans dans la
tbanque, nous affirmons que d’ici trois ans, trois chefs d’agence iront 2 la retraite ; et nous
[proposons par ordre suivant CC1, CC2, et CC3 pour les remplacer. Mais nous savons aussi
d’aprés nos entretiens avec le DRH qu’en 2004 trois nouvelles agences seront ouvertes, si
cette programmation est respectée alors, il faudra toujours puiser dans le vivier de chargé

dle clientéle tout en renforgant leurs compétences comme ci dessus annoncé.

LI - RECOMMANDATIONS ET SUGGESTIONS
Les constats, les observations et les discussions avec certains responsables, nous

ameénent 3 faire les recommandations suggestions suivantes au DRH de la banque :

L) Actualiser la description de tous les emplois de la banque afin d’avoir une visibilité
trés nette des emplois qui sont proches les uns des autres. Et I'établissement d’une

cartographie des métiers de la banque.

2) Créer un service emploi et gestion des carriéres dont la premiére mission sera
d’accomplir la recommandation ci-dessus ce qui lui permettra de piloter efficacement la

geestion des carriéres des salariés.

3) Le DRH doit continuer & faire des recrutements non pas seulement en fonction de la
capacité & occuper un poste de travail bien déterminé mais sur la capacité des candidats a
ré&aliser un itinéraire professionnel. Ceux qui seront estimés comme disposant de potentiel

devront étre sélectionnés.

4)) Le plan de carriére prédéfini du rédacteur prévoit un seul parcours professionnel pour
um rédacteur qui deviendra plus tard directeur clientéle ou d’une filiale en passant d’abord
par le poste de Chargé de clientéle et celui de chef d’agence. A la longue ce parcours
risque de ne plus motiver les salariés de cette filiére. Car il ne prend en compte que la
mobilité verticale . Or nous avons bien constaté dans notre groupe cible que les niveaux
de maitrise des compétences sont différents d’un agent & un autre. Nous voudrions que
cess niveaux leur soient reconnus pour qu’ils puissent évoluer dans leur carriére sans

qu’un poste supérieur se libére. En un mot que la mobilité professionnelle ou
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séographique soit mise en application ; vu P'organigramme de la banque qui a peu
a’échelles il faudrait en plus de la mobilité verticale, prévoir celle horizontale et/ou
géographique et que le colit supplémentaire soit récupéré pour les rédacteurs
commerciaux et chargés de clientéle par les gains de productivité qu’elle y gagnerait. C’est
ce que nous recommande Guy Le BOTERF (2001 : 132) en « exhortant les gestionnaires
des ressources 2 aider les agents a développer ’employabilité par rapport 4 I’emploi par la

contribution de le formation a la professionnalisation »

5) Nous souhaiterions 1’adoption et I’officialisation du plan de carriére prédéfini aprés
discussion avec toutes les parties direction générale, salariés, DRH). Le plan de notre
groupe cible prévoit le parcours professionnel suivant : rédacteur- chargé de clientéle- chef

d’agence- directeur cliemtéle et /ou filiale.

:6) Développer la polywalence des rédacteurs commerciaux et des chargés de clientéle

des deux directions (DCPI DCE)
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CONCLUSION

Nous avons essayé dans la mesure du possible, de faire des propositions objectives
selon les résultats de motre étude et plus précisément selon les niveaux de maitrise des
«ompétences des grompes cibles en vue de leur mobilité verticale future, c’est ce qui
mésume les réponses apportées aux questions posées durant ’étude; et afin de permettre a

mos lecteurs de se faire une idée précise de la gestion des carrieres 31aCB A Q.

L’objectif de notre étude a voulu que nous revenions un peu sur certaines notions
de cours et notes de Hecture pour nous permettre, de faire le point de la situation de
Iexistant en matiére dle gestion de carriéres, de pouvoir recenser et analyser les points
essentiels si on veut accompagner la mobilité des agents et enfin de pouvoir faire des
suggestions et recommandations pour une amélioration dans des conditions ciblées pour
essaver d’obtenir un meeilleur résultat. La legon principale que nous tirons de cette étude
est le fait que la gestion des carriéres permet a la banque qui en fait un outil de gestion(des
messources humaines) de se doter de personnel de compétences requises pour répondre
flavorablement aussi bien aux attentes des clients qu’a leur environnement en général

(ftechnologie, organisation du travail, évolution des emplois, relation avec les clients, etc.)

En effet , nous pensons que I’important dans la vie et surtout lorsque nous nous
prréoccupons du sort de mos semblables, ¢’est de toujours capitaliser les acquis d’autrui et
di’essayer d’améliorer mos pratiques en nous remettant toujours en cause pour mieux
parfaire. Car, dans un environnement en perpétuelle recomposition, il reste encore aux
entreprises a imaginer des voies nouvelles, tant pour tirer profit de certaines des évolutions
actuelles que pour mieux prendre en compte les aspirations des individus. De telles
diémarches plus préventives aideraient sans doute les entreprises 4 mieux s’affranchir des
efffets de conjoncture qui les poussent alternativement 4 licencier massivement avant de

prenser & recruter .

Notre étude, malgré toute la volonté qui nous anime, ne prétend pas étre compléte
omais. nous la souhaitons simplement participative. Et il nous serait trés intéressant de la
voir faire I’objet d’un complément d’analyse par un autre stagiaire qui pourrait nous
apporter une contribution pour le moins souhaitable ; car une gestion de carriére réussie
sous entend les questtons de rémunération , de motivation, de communication, de

ré&gulation sociale .

85



S
L

BIBLIOGRAPHIE

Ouvrages généraux et spécifiques

AUBRET J., GILBERT P. et PIGEYRE F. (2002), «Management des

compétences : Réalisations Concepts — Analyses » ; Edition Dunod, Paris, 190 p

CHAUCHARD J - L. (1992) «La Gestion prévisionnelle des carriéres»

(Mementos-eo) Editions D’Organisation, paris, 45p.

CROZIER M. FRIEDBERG E. (1981) « L’Acteur et le Systéme : Les contraintes

de I’action collective », Editions du Seuil, 275p.

FLUCK C. (2001) «Compétences et performances: une alliance réussie » les

éditions Demos Management, Paris 182p.

JARDILLIER P. (1972) «La gestion prévisionnelle du personnel », PUF,
Paris,128p. '

IGALENS J. et ROUSSEL P. (1998), « Méthodes de Recherche en gestion des

ressources Humaines », Editions Economica, Paris, 207p

LE BOTEREF G. (2001) « Construire les compétences individuelles et collectives »,
Les éditions d’Oxganisation Paris, 218 pages

LE BOTERF G. (2002) « Développer la compétence des professionnels

Construire les parcours de professionnalisation », Editions Liaisons, Paris 220p

LEVY- LEBOYER C. (2002) «La motivation dans 1’entreprise Modéles et
stratégies » Editions d’organisation, Paris 242p.

LOIC C., FRANCIS G, FREDERIQUE P. (2002) «Gestion des Ressources
Humaines : Pratiques et éléments de théorie » DUNOD, 432 p.

LOUART P. (1993) «Gestion des ressources humaines », Edition Eyrolles,
Paris, 450p.

MALLET L. (1991 ) «gestion prévisionnelle de I’emploie », Edition Liaison,
Paris, 199p.

MEIGNANT A. (1997) « Manager la formation » Editions Liaisons, Paris, 408p.

86



v" PERETTI J- M (2000) « Ressources Humaines » 5° Edition, Vuibert, Paris, 505p.

v PERETTI- J- M (2002) « La gestion des ressources humaines », 10° Edition
Vuibert Entreprise, Paris, 272p.

v" SIMON C. J. (1994), « Les banques », Editions repéres, paris 214p.

v VIARGUES J-L (1999), « Manager les hommes : manuel de DRH 2 I'usage des

opérationnels », Editions d’organisations, Paris, 157p.

v WEISS D. (1999), «Les ressources Humaines» 3éme é&dition, Editions
d’organisation, Paris, 782 p.

v ZARTFIAN P. (1999) «Objectif compétence pour une nouvelle logiquen,

Editions Liaisoms, Paris, 325p.

% Eléments de travaux académiques

¥ FALL A. (2002) Contribution 3 la mise en place des outils de GRH 41la CBAO :
Descriptif des Emplois a la DAC Cesag Dakar, 123p.

v' FATOKE, Moutiatou Espérance. (2001) « L’évaluation de la procédure de gestion
du risque de crédit a la clienttle institutionnelle et grandes entreprises : cas

d’Ecobank Sénégal » Cesag Dakar, 123p.

v N'DIAYE JEAN (2003) « Le Oastomef Relationship Management (CRM) et la
stratégie du Timee Based Compétition (TBC) ...I’avantage concurrentiel a la croisé
de chemins applicabilité 4 la CBAO », Squ De Co 80p.

v SEDGO, Scholastique Marie Denise (1998) « Analyse du systéme d’appréciation
du personnel de la Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS) du Burkina
Faso» Cesag Dakar, 73p. A

¥ ZOUNGBEGNON, Iréne Nathalie (1999) «Gestion des risques dans les projets de
développement = casdela BOAD » Cesag, Dakar, 75p.

87



*¢ Revues

BOURNOIS F. (2003 )*’L’heure n’est plus au management standard’’ in revue
Management n® 102, octobre p112-115.

BOURNOIS F. (2003) “’Quand les RH chassent les «hipos»” in revue
L’expansion n°677 Juillet -Aodt pl45.

DELAROCHE P.(2003) “’Total retient ses cadres en les faisant bouger’’ in revue
L’expansion n°677 Juillet -Aofit 2003 p146.

DELAROCHE P. (2003)”L’art de mobiliser ses managers transfrontiéres’’ in

revue L’expansion n°677 Juillet -Aoit p143.

FRANCK G. ( 1985)*’La gestion prévisionnelle du personnel :bient6t une réalité’’,
Revue frangaise de Gestion, n°53-54. p76-79.

MALLET L. (1994) “Historique de la GPEC et son évolution jusqu’a
aujourd’hui’’ in Banque: la gestion dynamique des compétences dans un secteur

en pleine mutation la revue banque Editeur,octobre,p.8-10.

MANDON N. (1990) “Analyse des emplois et gestion anticipée des
compétences’’. CEREQ, Bref. n® 57,1990.p4-6.

ZOUARI S. (2003)’Gérer les carriéres a I’international’” in revue L’ expansion

n°677 Juillet- Aoit pl44.

88



' TABLE DES MATIERES R

- Dédicace

I .
'Remerciements e' I
Liste des sigles et Anacronyme , | v
SOMMAIRE -V
Introduction 1-3
PREMIERE PARTIE : CADRE THEORIQUE ET CONTEXTE DE 4

L’ETUDE

Chapitre 1 : Cadre théorique 4
I - Problématique 4
L1. Le probléme 4-7
L2. L’objet de I’étude 7
L3. Les objectifs de 1’étude 7-8
L4. Intérét de I’étude - 8
L5. La délimitation du champ de I’¢tude 9
L6. Lés limites de I’€tude ' 9
H - Clarification conceptuelle 9
IL1. Le rédacteur commercial ‘ 9-10
IL2. Le chargé de chentéle 10
IL3. La GPRH 10-11
[L4. La GPE 11
ILS. La GPEC 1112
IL6. La gestion des carriéres | 12-13
IL7. La mobilité » 13-14
IL8. Le référentiel des activités/métiers 14
IL9. Le référentiel de compétences ) 14-15
IL10. La formation 15-16

IL11. La motivation 16

89



et
Serh:

é;Chapitre 2 :Méthdd;;)gie, revue de Ia littérature et cadre de I’étude
‘B - Méthodologie
1.1. La documentation
1.2. L’observation
1.3. Les entretiens
1.4. Le questionnaire
1.4.1. La démarche de la collecte des données et leur traitement
1.5. La durée de la recherche et difficultés rencontrées
2.5.1. La durée de la recherche
2.5‘2. Difficultés rencontrées
I - La revue de la littérature
2.1. Le modéle d’amalyse
2.2. L’état de I’existant sur la gestion des carriéres
2.3. Les approches théoriques sur la gestion des carriéres
III- Contexte de I’étude ou cadre physique de I’étude
Présentation de la CBAO |
INL.1. Historique
2. Identité et Mission
II.2.1. Identiss
II1.2.2. Missian
III.3. Organisation et fonctionnement
I11.3.1. L’orgamisation
I11.3.2. Le forxctionnement
[1.4. Les activités
III.4.1. Produrts et Services bancaires
I11.4.1.1. Les produits bancaires

II1.4.1.2. Les services bancaires

1I1.4.1.3. les autres services bancaires

17
17

17

17

18

18
18-
18

19

20
20
20-25
25-33
34
34
34-35
35

35

35

35
35-36
37

38

38
38-39

40

41

90



§IV - Synthése des rapparts des deux derniéres années

DEUXIEME PARTIE : RESULTATS DE L’ETUDE

Chapitre I : Présentation, analyse et interprétation des résultats
I - La gestion des ressources humaines a la CBAO

1.1. L’état de I’existant en matiére de gestion des ressources humaines

1.2. La gestion des carriéres a la CBAO a travers 1’évaluation et la
formation

I - Présentation, Interprétation et Analyse des résultats
IL1. Présentation des résultats |
IL2. Analyse des résultats
I1.2.1. Description
11.2.2. Analyse proprement dite des résultats
IL3. Interprétation

Chapitre 2 : Synthése des résultats et proposition de plan de mobilité des
acteurs ,

I Synthése des résultats
L1. Par rapport aux rédacteurs
L2. Par rapport aux chargés de clientéle
IN - Proposition de plan de mobilité
IL1. Pour les rédacteurs commerciaux
IL2. Pour les chargés de clientéle

I - Recommandations et suggestions

Conclusion

Biibliographie

Tiables des matiéres

Amnexes

41-42

43

43
43
43-46

46-52

53
53-64
65

65-73

47
74-76

77
77
77
71-78
79
79-80

80-83

83-84
85

86-88

89-92

91



ANNEXES

Awmnexe 1 : Planning des entretiens
Amnexe : 2 Guide d’entretiem

Amnexe : 3 Questionnaire
Amnexe : 4 Plan de développement de carriére

Amnexe :5 Organigramame de la CBAO



Annexe 1 : PLANNING DES ENTRETIENS

Juillet-Aolit -Septembre 2003
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'_ Annexe :2 Guide d’entretien

Check-List des questions posées pour élaborer le Référentiel Métier
Métier

. Quel est le nom du métier ?

2. Quelles sont les activités que réalise le titulaire ?

3. Les classer par ordre d’importance

4. Quelle est l1a missiom attribuée dans le cadre du métier et de la performance attendue ?

PRE REQUIS

1. QUEL est le niveau de formation requis pour tenir I’emploi ?

2. Un dipldme est-il nécessaire ou requis ? Lequel ?

R. Faut-il une expeneme professionnelle dans le domaine pour tenir l’emplm ? Lequel ?
4. Faut-il une expérience professionnelle dans un méme emploi ? Un emploi proche ?
2. Y a-t-il des contraintes particuli¢res au métier ?

PROGRESSION DANS LE METIER

IL. Quelles sont les activités et responsabilités qui correspondent au niveau “débutant’” ?
2. Quelles sont les activités et responsabilités qui correspondent au niveau “’confirmé”’ ?
R Qu’est qui distingue les activités et responsabilités du niveau *’senior’’ ? ~

EE

RESPONSABILITES .
1. Quelles sont les performances 3 atteindre, les engagements & respecter ?
2. Quel est le niveau de qualité attendu (critéres) ?

R Quels sont les comportements professionnels ou les valeurs a respecter ?
4. Quelles sont les conditions de réussite ?



- #ANNEXE :3 Questionnaire

. F

Check—List des questions posées pour élaborer le Référentiel Compétences

1. Quelles sont les comnaissances indispensables pour réaliser les activités ?

a) les connaissances Li€es & votre métier ?

a) Les connaissances li€es au contexte professionnel direct (produit, services, clients,
marché) ?

) Les connaissances lides au contexte professionnel indirect (1’environnement externe) ?

i

@) Les connaissances li€es 4 I’entreprise ?

W) Les connaissances théoriques (notions, savoirs disciplinaires) ?

2. Quelles sont les méthodes utilisées, les régles d’action propre au métier ?
a) Quelles sont les méthodes, les techniques et procédures a connaitre ?

b) Quelles sont les logiciels indispensables utilisés ? Dans votre métier ? au niveau de
I’entreprise ?

3. Quels sont les savoirs -faire liés a ’expérience nécessaires ?
a) Quels sont les savoir- faire que donne 1’expérience (détection, appréciation,
analyse....) ?



 b) Quelles sont les compétences particuliéres d’organisation utiles 4 votre métier ?

¢) Quelles sont les compétences relationnelles spécifiques a votre métier ?

d) Quelles sont les compétences d’adaptation nécessaires a votre métier ?

4. Comment valider les compétences ?
@) Retrouve- t-on les mémes termes dans les activités et les compétences ?

) Toutes les compétemces peuvent- elles faire ’objet d’un apprentissage (en salle ou
avec un responsable) ?

wi

«©) Les compétences couvrent-elles tous les champs (technique, organisation, relation,

adaptation) ?

Apres exploitation du questionnaire la grille dont les niveaux de maitrises sont présentés

ci- aprés vous sera proposer :

Nl1=aucune maitrise

N2 = maitrise des situations courantes

N3 =maitrise toutes les situations

N4 = maitrise totale de la compétence et transmission

a)) Aquel niveau de majtrise (N 1 N2, N3, N4 ) doit correspondre chaque compétence
ou chaque ensemble de compétences {ciblé)



"Anzzxe : 4 Plan de déweloppement de carriére

Besains de développerment- Position concurrentielle
@Corzzissance et Compétences requises
Amoration ou maintien Mune performance satisfaisante :

Besoins de développemzent- Position future
‘Coraissance et Connaissances spécifiques a détenir pour étre prét a occuper le poste :

Eniloi visé :

Actsités de développemment
Miaz:zers et employés travailierom ensemble pour mettre en place les actions suivantes :

«Qbizctifs de développernent
—Corugaison des comportements et résultats qui démontrent un besoin de développement

Reéschats

Date :
Siigm:=re de 'employé :
Siigmzmme du N+1 ¢




i T S i LN N A A A

T AR g e Ay

(RGANIGRAM ML

D €

LA

(BAO

Consed
Dadrinistb
Direcion
Géndrak
Deect
Générde
Adorke
Dircction de
genérd des ClorkioPrivie | | Clienidle Jaidged ot & dula Fiidost
Codrh & Isftu- Entroo Fiscai Conmptabiits Particiod
dionnelle
Cortrlo Dépatomont Déporiomont Déparomont Dégxstomont Dégxaimmet Dépxrbxnot Déyxstonuand Digxstxrext
. o Morkats g Monotiquo Engogonunt & Rocoomunmont Sk & Con gl xkiy Hussoleous A e msbuban
S Cautons & Fiscal Haveines Ganare
Communiczion ———




	LlSTE DES SIGLES ET ABREVIATIONS
	SOMMAIRE
	INTRODUCTION
	PREMIRE PARTIE: CADRE THEORIQUE ET CONTEXTE DE L'ETUDE
	CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE
	CHAPITRE 2 : METHODOLOGIE, LA REVUE DE LA LITTERATURE, ET CADRE DE L'ETUDE

	DEUXIEME PARTIE: RESULTATS DE L'ETUDE
	CHAPITRE 3 : PRESENTATION, ANALYSE ET INTREPRETATION DES RESULTATS
	CHAPITRE 2 : SYNTHESE DES RESULTATS ET PROPOSITIONS DE PLAN DE MOBILITE DES ACTEURS 

	CONCLUSION
	BIBLIOGRAPHIE
	ANNEXES
	TABLE DES MATIERES



