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Evaluer et rémunérer les compétences
par Valérie MARBACH, Paris : Editions d’organisation, collection dévelop-
pement et emploi, 1999, 193 p., ISBN 2-7081-2288-6.

Ce petit ouvrage est un effort pour
faire le point sur les difficultés inhé-
rentes 3 la mesure des compétences et a
I’intégration de la reconnaissance des
compétences aux systémes de rémuné-
ration actuels. L’ ouvrage comprend donc
deux parties qui explorent chaque volet.

Une premicre partie, comprenant six
chapitres, aborde la notion de compéten-
ces, plus particulierement les dimensions
de « savoir », de « savoir-faire » et de
« savoir-&tre » inhérentes a cette notion,
I’établissement d’une hiérarchie de com-
pétences et les difficultés reliées a leur
évaluation. En reprenant le débat sur la
classification et la qualification, 1’au-
teure s’interroge sur une substitution
éventuelle du concept de compétence a
celui de qualification. Par la suite, elle
décrit la place et I'importance d’une ré-
férence au critére de compétence dans
un processus d’évaluation et de hiérar-
chisation des emplois. A ce sujet, elle
invite a une réflexion qui prend en
compte 1’ensemble de la situation pro-
fessionnelle du salarié en suivant la gra-
dation suivante : de I’emploi traditionnel
ou poste de travail taylorien a 1’emploi
4 géométrie variable pour passer de ce
dernier a ’emploi recomposé qui ren-
voie a la situation professionnelle per-
sonnalisée. Cette partie se termine par
une description de la situation japonaise
ou I’emploi & vie, surtout dans les gran-
des entreprises, permet d’illustrer la dis-
tinction que 1’auteure tente d’établir
entre une gestion qualifiante, fortement
axée sur la rotation des postes et une
organisation qualifiante qui elle désigne
plutdt une certaine forme d’enrichisse-
ment du travail.

La deuxiéme partie traite de la prise
en compte des compétences dans les sys-
témes de rémunération. Pour ce faire,
I’auteure reprend d’abord les caracté-
ristiques d’un systéme de rémunération
en mettant en &vidence les dimensions

N

autres qu’économique, a savoir la

dimension sociale et la dimension mana-
gériale pour aborder par la suite le phé-
nomene d’individualisation des salaires
qui s’installe lorsqu’on recherche la re-
connaissance des compétences dans les
pratiques de rémunération. Elle propose
donc une typologie des systémes de ré-
munération, autres que celles qui sont
issues des grands cabinets conseil nord-
américains et qui comprend a son tour
cinq modeles allant de 1’emploi de type
taylorien a celui ot I’on prendrait en
compte les compétences potentielles de
la personne. Trois de ces modeles ren-
voient & la notion de compétences uti-
lisées et deux a celle de compétences
utilisables. Des exemples concrets sont
fournis pour illustrer la nature et le fonc-
tionnement de chacun de ces modéles et
le dernier, celui de la prise en compte
des compétences potentielles, serait
celui qui traduit le mieux la notion de
gestion par les compétences.

Le débat sur la classification, la qua-
lification et les compétences n’a pas un
caractere trés percutant en contexte
nord-américain ois le concept de quali-
fication est encore intimement associé a
la description formelle des postes et sert
d’ingrédient important dans la détermi-
nation de leur valeur relative et leur in-
clusion dans une classification. Cet
ouvrage est une invitation a délaisser
une approche de la rémunération axée
sur la qualification dans le cadre plut6t
étroit des descriptions formelles de pos-
tes pour s’intéresser a des modes de ré-
munération qui, en plus de retenir la
performance et le mérite comme crité-
res, intégreraient des attributs de la per-
sonne en situation de travail par le biais
des compétences prouvées ou utilisables.
En ce faisant, il serait possible d’adop-
ter des pratiques de rémunération qui
s’inscriraient dans une logique de la
compétence.
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