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Sigles et abréviations :

GRH : gestion des ressources humaines
GP :gestion du personnel

FRH : fonction de ressource humaine
RH :ressource humaine

FP  :fonction personnel

SP  :service personnel

GPEC : gestionprévisionnelle des empkét compétencesous permet en tant que
gestionnaire des RH de planifier le besoin de tegrise en RH par rapport aux postes
dont I'entreprise dispose.

DRH : directeur des ressources humaines

CE :le comité d’entreprise a pour objet d’assurer Expression collective,
permettant la prise en compte de leurs intéréts tendécisions de I'employeur et
contrlela situation économique de I'entreprise et sonéiah, et a le monopole de
la gestion des activités sociales et culturelles.

DP  :les délégués du personnel ont pour mission depig&saux employeurs
toutes les réclamations dans ces mémes matieres.

DS : le délégué syndical porte les revendications deosganisation, qu'il
représente aupres de I'employeur et des autreanitess représentatives, et négocie les
accords d’entreprise ou d’établissement. Il essidiistermédiaire et le défenseur de
ses collegues aupres de I'employeur.

Reporting : est I'opération consistant, pour une entrepriair@ rapport de son activité.
PPS :le systéme pyramidal de performance est un systemelexe de différents
variables de performance différents

DPO : la direction par objectifs

TS : technicien supérieur

PC : personnel computer

PRI : prime de rendement individuel

CPE : contrat de pré emploi

R&D : recherche et développement

DD :ladirection distribution SDO Béchar rural

GWH: gigawatt-heure est une unité de mesure d'énergie

KDA : kilos dinars algérien unité monétaire

CA :lechiffre d'affaires désigne le total des ventebidas et de services
réalisées par l'activité courante de I'entrepsiseun exercice comptable.
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Introduction générale :

Les termes « GRH », « compétenad « performance » présentent au moins un
point commun : ils appartiennent a cette catégiegemots polysémiques couramment
employés dans différentes disciplines et dontut arifier la signification avant d’engager
dans un travail de recherche. L'objectif de cedilaest d’'une part d’attribuer une définition
précise aux concepts de GRH, compétence et derpenfice utilisée dans la suite de ce
modeste travail et d'autre part de préciser clagmahmotre axe de recherche pour traiter la

question de la contribution des compétences arfarpgance des entreprises.

Pourquoi s’interroger aujourd’Bur le concept de compétence ? N’est-ce-pas un
nouveau phénoméene de mode comme nous en avonsiteed derniéres années ? Dans un
passé récent, n'existerait —il pas la GPEC « gestas emplois et des compétences », dont
nombreux sont les décus, en regard des utilisatjonen ont été réellement faites. Dans un
monde marqué par une évolution rapide technologigdestrielle et commerciale la notion
de compétence constitue un enjeu stratégique psewaritreprises qu’elle permette de créer
une source d’avantage concurrentiel et de perfocmdarable a I'entreprise afin de renforcer

ces compétitivités sur leurs marchés.

La notion de compétence étalisd® dans différentes spheres de la vie
professionnelle. Dans les entreprises bien siugt particulierement en matiere de GRH et
d’organisation du travail, dans le champ de la oi&gimn sociale ensuite d’une facon plus

générale dans les relations au travail.

Cette recherche étudie la refaéintre la GRH a travers les compétences et
I'amélioration de la performance de I'entreprisiie Enontre que la gestion stratégique des
RH est un facteur déterminant dans le processus2@d¢ion de valeur de I'entreprise et par la

suite de I'amélioration de sa performance.

Sur un plan pratique, le théemdalmélioration de la performance de I'entreprise
prenant appui sur les compétences est devenutiatéoigine de nombreuses recherches et
au ceeur des entreprises et des organisationsalaass ou elle permet le développement des

activités et des emplois. C'est-a-dire, nous d&fons I'amélioration d’'une entreprise par ces



compétences duquel la GRH est-elle un facte@roh@ant dans I'amélioration de la
performance de I'entreprise. Notre hypothése dairaonsiste a considérer que la GRH a
travers les compétences contribue a I'améliorad®ia performance de I'entreprise. En effet,
le capital humain joue un réle déterminant dansamtexte de concurrence, de changement
continue dans tous les domaines (politique, soé@nomique, technologique), individuels et
collectifs, dans le but de création un avantagewoantiel durable qui peut constituer un

levier dans le processus de développement éconemiqu

En ce qui nous concerne dansavail de recherche c’est de sd@ir
contribution des compétencgmurrenforcer et améliorer la performance de I'entrega
notamment le lien entles compétences et la performandg ce afin que I'entreprise soit
plus compétitive et qu’elle constitue I'un des &gi principaux de la performance de
I'entreprise qui fait partie intégrante de la gestglobale et la stratégie générale d’'une

entreprise.

A. La problématique :

Les recherches sur les théories de la ressourcaihersont multiples puisqu’elle représente
un levier stratégique pour les entreprises mait®sguen pratique. La question centrale est
d’interroger: «comment améliorer la performance de I'entreprideaaers la compétence au
sein de la GRH? C'est-a-dire on doit vérifiesi I'amélioration de la performance est
conditionnée par la compétence des RPbur éclairer la problématique de ce travail de

recherche on doit répondre aux questions secawdsilvantes :

1) quelle est le rble et 'importante de la fonctioessource humaine dans I'entreprise?
2) comment les pratiques RH agissent-elles sur lapaence des entreprises ?
3) que signifie, la compétence ? et comment alorsaluéve réle de l'individu ?

4) plus précisément, quel lien peut-on établir enégtign des compétences et la
performance de I'entreprise?
5) d’'une maniére détaillée la gestion par les compéeimfluencera-t-elle positivement ou

négativement sur la performance de I'entrepris@ridi comment mieux les employer
pour renforcer sa performance ?

6) laformation des salariés est-elle la seule sodecgéveloppement de compétences,
contribue a I'amélioration des performances ;

7) enfin quelle sont les stratégies les plus impoesmadoptées par I'entreprise pour mettre

€n ceuvre un management par les compétences.

10



B. Les hypothéses:

Pour approfondir ces questions, nous essayeroppalter des réponses correspondantes
étroitement a ces questions. L’hypothése de I'épadela question centralde I'impact des
compétences sur 'amélioration de performance tementreprises. Lorsque les compétences
sont mises en ceuvre, elles produisent des résahidgyme de performance. Nous partons
d’une principale hypothese de travail prformance de I'entreprise est conditionnée par |
compétence des RHNos hypothéses essaient de répondre aux queptisees au départ :
1) plus les pratiques des ressources humaines somalieées plus elles influenceraient la
performance de I'entreprise ;

2) le management des compétences comme levier stfagégst une source de performance
durable de I'entreprise ;

3) la performance est alors étroitement associé@artmencales compétences, c'est-a-dire
la compétence influence la performance de l'engepr

4) la formation est le seul moyen la plus efficacerm@velopper la compétence des
ressources humaines au service de la performantntreprise ;

5) larémunération et I'évaluation des compétenceslgms a la performance des
entreprises ;

6) les incitations affirment I'adaptabilité des conmétes dans le but d’améliorer la
performance de I'entreprise. C'est-a-dire la satigbn au travail a un impact sur la
performance de I'entreprise.

C. Cheminement du travail :

Notre travail de recherche s’articulera en deugiggaicomplémentaires. Premiére partie : elle
est consacrée au cadre théorique : la compétanmmerhent de succes de I'entreprise comme
levier d’'amélioration des performances. Deuxienrtigpaelle est consacrée a une enquéte de

terrain. Nous structurerons donc cette présentatomme suite :

En premier lieu, la partie thgae, sectionnera en trois chapitres. Premiérement,
on abordera les aspects contextuels liés a I'éeolitistorique de la fonction des ressources
humaines (FRH) qui a donné lieu a de nombreuse®elpgs ainsi le rdle du personnel
pendant chaque phase. Nous examinerons ensuiteutations du concept GRH. Deuxiément
sur la place de la notion de compétence qui reptésun atout clé pour une entreprise ou une
organisation comme sources de richesses dont rowssfune breve rétrospective sur la

notion de compétence par une rapide vision higieret sa définition .Puis nous verrons
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comment elle assure la réalisation des objectdsetdreprise et maintenir ces positions de
forces qui lui permettent de se démarquer de sesucents. Troisiemement, nous
consacrons un chapitre complet sur le rapportaxigintre la notion de performance et le
concept de compétence basé sur I'amélioratioppeddsrmances de I'entreprise en termes de

gestion des compétences.

En second lieu, la partie emgpie. Nous nous intéresserons a l'analyse des
résultats empiriques. Notre recherche se limitareas d'une entreprise: SDO Béchar rwal,
comportera trois chapitres. Le chapitre premiedésié a I'exploration des expériences
algériennes. Il traitera I'évolution de la FRH ju'sgnos jours puis le concept clé de notre
sujet d’étude « les compétences » au sien lespeisies algériennes. Nous aborderons dans
un second temps I'analyse des entretiens menéésades professionnels, qui se focalisera
sur la présentation de I'entreprise, de toutesadembles explicatives des compétences et
traitera ainsi la relation entre I'évaluation desnpétences et la performance de I'entreprise.
Le chapitre troisieme portera sur I'analyse méthagique tout en spécifiant la démarche
adoptée pour une collecte d'informations et présdatcadre dans lequel aura été menée
l'investigation a savoir SDO Béchar rumle a suivi d’'un questionnaire élaboré aux sagarié
et responsables ce qui nous permettra d’analyseéseiltats et de vérifier les hypotheses.

D. les objectifs et les raisons du choix du sujet dwette recherche :

1) clarifier le réle de I'employéet sa contribution dans I'organisation plutét densSRH
comme étant premiers vecteurs d'un développemerable.

2) expliciter comment améliorer la contribution de la compéteagerenforcement de la
performance de I'entreprise.

3) ainsi connaitre les outilset les méthodes plus modernes telles que la geslisn
compétences;

4) répondre aux besoinsle I'entreprise en termes de compétences a court gemterme
qui permettent la mise en ceuvre de la stratégie @fmeéliorer la performance de
I'organisation et sa compétitivite.

5) identifier les missionsde la fonction «ressources humaines » autouradédique
compétence.

6) comprendrele role de la compétence comme étant une intelligenc&ggpetu sein d’'une
étude pratique au niveau de Béchar.

12
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Premiere partie : la compétence
fondement de succes de I'entre
comme levier d’'amélioration de la
L performance
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Introduction :

Toute entreprise est confront§ewrd’hui a des ruptures induites par la pression
conjointe de la mondialisation et de I'innovatienhtnologique. Et pour y répondre, elle n'a
d'autre choix que dmiser sur la compétence&omme levier déterminant pour développer la
performance de son organisation. De ce fait I'enigse qui décide d'introduire la GRH par les
compétences fait un double pari dans la perspegéjeux gagnants pour I'entreprise et son
personnel qui s'engage a contribuer a la performdad’'entreprise. L'importance que
I'entreprise souhaite accorder a la GRH n’est plus idée trés neuve mais sa réalité
décelable dans le développement de ses pratiqussmble récente. La GRH constitue une
préoccupation permanente de toute entreprise,uti@litbgeant, qu’il s’agisse d’accroitre la
performance ou de tirer le meilleur parti des RHe Est présentée une pratique de gestion
indispensable au pilotage des organisations. djitstle montrer comment la GRH peut

participer aux objectifs de performance, de refiital®t de compétitivité des entreprises.

Avant d’entrer au fond du sujetous parait nécessaire d’introduire I'historique
de la gestion des ressources humaines(GRH), eyaedsie décrire la fonction RH ainsi ses
réles et les objectifs de base ensuite de morareariété des pratiques a partir de ses axes

composes. Ceci fera I'objet du premier chapitre.

Le second chapitre est une er@nématiére: il s’agit de déterminer le concept de
base qui serve le mot clé du sujet. Il traite ppatkement : I'approche pertinente de ce
concept, et l'identification des compétences aipaes définitions, des caractéristiques et

des typologies de I'entreprise et des spécialistes.

On terminera par étudier le kggtre la compétence et la performance, tout
d’abord par définir et présenter ces deux conceprtir d'une évolution historique de la
GRH poursuivie a une intégration forte ertoanpétenceet performance. Ces concepts
mettent I'accent sur les ressources internes dééprise et font de cette derniere un lieu de
conséquence d’amélioration. Le recentrage suekesources internes nous permet une réelle
prise en compte de la fonction RH. Ainsi de sespetiences. Le concept de compétence est
aujourd’hui un sujet majeur dans les discoursseplatiques de management. lls donnent lieu
a de multiples réflexions et instrumentatiogestion des compétences en GRH, approches

par les compétences, management des savoirs pstratégie et GPEC.
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Chapitre 01: la GRH: histoire et

fondements theoriques

« L’activité et la fonction RH sont au cceur de ckangement a la fois en tant

Que lieu et acteur essentiel »Khaled Tahari, (I'egprise publique en Algérie,

de la question de 'emploi a la contrainte de vakation : la question de la

mise au travail, these de doctorat d’état, univégsi’Oran, Algérie)
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Chapitre 01: la GRH histoire et fondements théoriqes

On peut définir la GRH comgtant un ensemble de pratiques ayant pour
objectif de mobiliser et développer les ressoutagnaines pour une plus grande efficacité et
efficience, en soutien de la stratégie d’'une orgatibn (association, entreprise,
administration publique, etc...Patrice RousselC’est une activité essentiellement
fonctionnelle de I'entreprise, de nature transverfaorizontale) par opposition a une activité
hiérarchique (verticale).

Autrement dit le management@ssources humaines, apparait comme un
vecteur certain d'individuatiotians l'organisation détectable dans le développedesn
pratiques est devenu un élément stratégique dgnkntique du changement dans les
entreprises et un enjeu qui manifeste la constmate développement de I'entreprise. En
simplifiant, elle se divise en deux grandes braache

- d’un coté 'administration des ressources humafpase, juridique, contrat, etc...) qui
est une activité plus verticale ;

- et de l'autre coté les divers domaines de la GR#$t{gn des carriéres, gestion des

compétences, recrutement, formation, rémunératains,.) qui sont de plus en plus
souvent partagés avec les managers opérationnels.

Section 01 : la fonction ressource humainé=RH)

Dans cette section, nous allons tout d’abord ptésdes diverses mutations qu’a connues la

fonction ressource humaine. Nous nous attachenosisite a décrire sa définition. Pour

terminer cette section, nous étudierons les aétiét les missions de la fonct{&RH) .

1. Approche historique

1.1Jusgu’a la seconde guerre mondiale : un réle essasltement administratif

cette période connait une véritable émergencemdesalu personnel qui apparait
notamment, dans les grands centres de productramedes usines Schneider du Creusot
(1874), les Houilléres de Béthune (1880), Schng(ti®®8), les banques, comme le Crédit
Foncier de France (1854), la Société générale dpets 1864), le Crédit Lyonnais (1879), les
groupes automobiles (Renault) qui jouent un raeificatif a la fin du XIXe siécle (19

siecle) . Cela correspondait a 'avénement devaluéion industrielle et les premier traces
qui structurent la vie salariale du salariat. Cettganisation impose la division du travail et le

contrdle afin d’accroitre la productivité et lesfpemances de I'entreprise :
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- le 27 décembre 1890 nait le contrat de travail ;
- le 24 mail864 voit poindre le droit de greve ;
- en 1910 apparait le code du travail ;
- en 1919 le régime des conventions collectives.
Et aussi dans ce contexte marqué les premiekstastdu service personnel :
- le contrGle du travalil ;
- l'application du droit social ;
- l'affectation des personnes dans les ateliers ;
- la gestion des conflits et des relations avecdéxigs ;

- la sélection et la fidélisation des meilleurs empk notamment a travers les
pratiques de rémunération (salaire au rendememmqirons en fonction de
I'ancienneté).

1.2La période 1945-fin des années 1980 : préoccupat®nociales et professionnalisation

de la fonction
A partir des années 30 et surtout aprés la SecBndere Mondiale, la fonction se développe
avec l'apparition des nouvelles préoccupationgikga aux conditions de travail qui met
I'accent sur le facteur humain dans I'entreprise.pgBés en compte I'association des salariés
aux objectifs et performances de I'entreprise. & s&joute I'impact des facteurs
psychosociologique et les travaux d&cble des relations humaingMayo, Maslow,
Herzberg...) qui conduiront a une meilleure produt#iet performances au travail.
Cette période correspond aussdéwveloppement de la |égislati@ociale et a la
reconnaissance des actions des partenaires sociaux

- lois sociales de 1936 ;

institution du comité d’entreprise puis des délégdé personnel en 1945-46;
- reconnaissance du droit syndical ;

- apparition des outils et technique des formatidregialification.

1.3Les années 1980 : la fonction RH une fonction strégigue de I'entreprise

Cette époque donne a la GRH la portée stratégigoa ¢ui connait aujourd’hui. La FRH
doit étre cohérente avec la stratégie de I'entsepDans ce contexte on note :

- les changements sociaux en particulier I'élévaties qualifications et la féminisation
de I'empiloi ;
- I'’évolution du cadre réglementaire ;
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- la crise des années 70-80 qui pousse les entregris®/oir I'organisation peu
productive du travail pour s’adapter a @o®nomie ouverte

A partir de la fin des années 1980, cette fongpiend le terme deessources humaines
reflétant la prise de conscience de I'importanesd’gestion des compétences face aux défis
technologiques et a l'instabilité de I'environneméoonomique qui est devenue plus
concurrentielle .Elle est considérée comme un faate compétitivité. Ce passage d’'une
fonction personnel a une FRH accompagne une éwgalditi réle Le service du personnelst
dirigé par urdirecteur du personneprogressivement aervice ressources humaines
dirigée par urdirecteur des ressources humain@3RH) qui favorise l'efficacité de
I'organisation du travalil, la valorisation du capihumain, I'anticipation et le développement
des compétences en fonction de I'évolution desargét des besoins de I'entreprise .Ces
transformations de la FRH sont a la fois quantiestiet qualitatives :

- quantitatives car les effectifs de la FRH ont régulierement pesge.

- qualitatives car les problématiques et les missions confidad-&H se sont
progressivement élargies en méme temps que l'infeiele la fonction s’est
développée dans les processus de décisions styasgi

Le tableau ci-dessous fait ressortir I'évolution@&RH passant par une direction du

personnel « a 'ancienne » a une direction de®uesss humaines « moderne » .
GESTION DES GESTION DES

RELATIONS RESSOURCES
HUMAINES HUMAINES

ADMINISTRATION DU

TYPES DE GESTION PERSONNEL

Intitulé du responsable
de la Fonction

Directeur des relations Directeur des
Chef du personnel ; .
humaines ressources humaineq

Période 1910 - 1960 1960 - 1970 A partir de 1985

?OnceP"OF‘ de Taylorienne, bureaucratiqu¢ Formelle / informelle Flexible
l'organisation
Technicienne et
Sociales : négociation instrumentale :
avec les syndicats, développement des
culture de promotion, compétences,
de fidélisation évaluation des
performances

Conception de I'homme Utilitariste - Humaniste Strategique :
P main d'ceuvre substituablé actif spécifique

Tableau 01: I'évolution de la fonction ressources humainesurSe : Dietrich A., Pigeyre F., la gestion des
ressources humaines, la découvettsl. Repéres, 2005.

Comptables et juridiques
logique réglementaire
de statuts et de concours

Modalités de gestion
dominantes
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Dans cette représentation la GRH est dominanteadgéme séquentielle en trois modéles
distincts . Ainsi la gestion des relations humaic@sstituerait une ameélioration de
I'administration du personnel et serait a son tatrement dépassée grace aux apports de la
socio-technique qui aurait permis l'avenement dield@pement social. Aujourd'hui, la GRH

constituerait la pratique indispensable pour fdiresalarié un « actif spécifique ».

2. Définir la fonction ressource humaine (FRH) ?

La FRH est devenue aujourd’hui 'un des élémemtgégiques de la dynamique du
changement dans les entreprises et un enjeu mianifass la construction de I'entreprise.
Elle a connu d’'importantes mutations depuis I'afijgar des premiers services du personnel,

passant d’'un role puremesdministratif a un rolestratégique

Gestion de la main d’ceuvre Administration du GRH
Personnel
Conception de la main d’ceuvre Personnel substituable Actif spécifique
Mode d’action Réaction Anticipation
Statut de la main d’ceuvre Variable d'ajustement Variable stratégique
Statut du responsable de la fonction ~ Chef du personnel DRH du membre de direcqion

Tableau 02 :la GRH comparé@ 'administration du personnel, Source : L.Cadimlgt« Gestion des
ressources humaines, pratiques et éléments deeh€¢2002,P11).

La fonction ressources humaines recowtensemble des responsabilités et des activiés d
planification, d'organisation, de direction et dentréle des ressources humaines au service
des organisations de travai (Bélanger, Petit et Bergeron, 198550n champ d’intervention s’est
élargi et son organisation s’est complexifiee auregue la fonction s’est professionnalisée.
Elle assure &ensemble des activités d'acquisition, de dévelopmt et de rétention
(conservation) des ressources humaines, visantraifoaux organisations de travail une
main d'ceuvre productive, stable et satisfai(Bélanger et al., 1993 Ce faisant, cette fonction
permettrait a I'entreprise de réaliser le niveda gualité de production souhaités, ce pour un
co(t le plus réduit possibleifeau, 2002 ; Martory et Crozet, 1998 ; PéreiR4). Puis h fonction de
ressources humaines participe a la recherche dhailieure efficacité des organisations en

s’efforcant :
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- de promouvoir et de réaliser une meilleure aliocatles ressources humaines c’est-a-

dire'adéquation compétences-emplais

- de mobiliser les potentiels de chaque salariédgtré les aspirations et les
engagements individuels et collectifs autour dicfimmnement et du développement

de I'organisation c’est —a-dit&quité de la contribution-rétribution.

3. Quelles sont les activités de la (FRH) ?

La fonction ressources humaines comprend troisexésn

/i\,

Administration du Gestion des ressources Développement
personnel humaines social
Activité : appliquer Activite : rechercher en Activité - intégrer la
le dllSpDSItlfj ) PErMAnence, pour composante RH dla
statutaire relatif a I"entreprise, stratégie de
tout salarie de I"adéquation entre I"entreprise dansle
I'entreprise besoins et ressources en moven et le long
personnel terme

Figure 01: les activités de la fonction RH,

3.1L’administration du personnel :

Une organisation quelle qu’elle soit fait face aéessité d’'une administration du personnel.
L’entreprise conclut avec chaque salarié gu'ellplei® un contrat de travail .Ce lien

juridique entre I'employeur et I'employé est lereadiéchange entre les deux parties. Il s’agit
la d’une mission essentielle de la FRH supposasitdmpétences precises dans le domaine
|€gislatif.

- application formelle du dispositif statutaire rédlattout salarié de I'entreprise ;

- compétences dans le domaine juridique : veillégxetcice des droits et des
obligations conventionnelles et contractuelles ;

- la négociation entre I'entreprise et les syndifatpartie de la mission de

I'administration du personnel que ce soit a tralegsonventions collectives ou les
accords d'entreprise.
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3.2La gestion des ressources humaines :

La GRH est une discipline des sciences sociales consistant a @earmobiliser des
savoirs variés, utiles aux acteurs et nécessaioes pppréhender, comprendre, négocier et
tenter de résoudre les problemes liés a la régotatiu travail dans les organisation§J.
Brabet 1993 Elle recouvre davantage les aspects liés grlardique des ressources
humaines. Cette dynamique est stimulée par la relsbele la permanence de 'adéquation
entre les besoin en main-d’ceuvre de I'entreprisesatessources disponibles. Chacun des
salariés liés a I'entreprise par contrat est aussipersonne singuliére caractérisée par une

situation et des attentes professionnelles quddat propres :

- la dynamique des RH, a savoir la recherche degdjadtion entre les besoins en
main d’ceuvre de I'entreprise et les ressourcesodibfes ;
- la GRH fait partie des activités de soutien detteprise ;

- l'optimisation de la FRH contribue a la créatiomim’avantage concurrentiel pour
I'entreprise.

3 Infrastructure de | ‘entreprise \
c

n o = =

b - @n des Ressources hu@

2 0 "

" Développement technologique, R&D

g

Approvisionnements

Logistique ducti Logistique [Commercialisation | Services »
inteme Production exteme et vente

44— Activités Principales —_ _»

Figure 02:1a chaine-type de valeur de Porter et place derletion RH, I'avantage concurrentiel. Source :
M .Porter, I'avantage concurrentiel, inter Editipps53,1996.

Nous pouvons mettre en ceuvre a chacun des difféstades de la chaine plusieurs
compétences a savoir :

- les compétences économiqueseprésentées par la technologie, la conception, la
fabrication, la capacité de production, les co@étgabduction, la qualité de
production, le marketing, la fidélité des cliergsqualité de la distribution.

- les compétences de gestiomeprésentées par la finance, le personnel, I'osgdioin,
le processus de contrble, le systeme de commuorcadivolution du taux de profit,

la maitrise des besoins en fonds de roulement.

- les compétences psychologiquesa: chaine de valeur ne peut pas étre analysée sans
une coordination entre I'amont par les fournissetiliaval par les clients.
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Ce modele situe le personnel en bonne place pastiohctions de support, pour souligner
gue sans ressources humaines, les projets derisegi@n ne pourront étre mis en ceuvre.

Ainsi en 1990. Hamel/Prahalad montrent que le aediavantage stratégique se situe au

centre de I'organisation notablement dans sesuess® humaines. Cette activité englobe

trois grands secteurs :

- acquisition des ressources humaines (planificateerutement, sélection,
accueil) ;

- gestion de la rémunération (analyse et évaluatien @mplois, rémunération
directe et avantages sociaux) ;

- gestion de la formation (développement individéghluation du personnel, plans
de carriere).

3.3Le développement social

Les relations que I'entreprise avec son persoresbnt pas que des relations avec des
individus ou des catégories d'individus .Elles congmt aussi des relations avec des groupes
sociaux variés constituant I'entreprise :

- elle s’integre a la stratégie de I'entreprise ;

- C’est un systeme d’approche global et planifiégledlemes de personnel.
cette activité est partagée entre les directiongigdes.

Il est commode de décomposeril/gétde la fonction en trois champs distincts
mais interdépendants. Ces champs traduisent, cdenraprésente la figure au dessous, le
degré de formalisation et d’intégration de la famtidans I'entreprise et son enrichissement a

travers son évolution historique.

Bien que le champ d’activitéseestructures de la fonction ressources humaines
est multiple (recrutement, formation, communiacatimformation, condition de travail,
négociations, rémunération, etc. ...), ses tache®nepas toutes de mémes natures

(opérationnelles, administratives ou stratégiques).

22



Degré d’intégration et de
formalisation de la fi

ressource humaines

Le responsable
des ressources

humaines

Assure

Analyse et met
en application

structure

.

Administration du personnel
+*Applications formelles du dispositif statutaire
*Logistique de suivi de personnel

Gestion des ressources humaines
*Ensemble des mécanismes et modes de régulat
Anime et des ressources humaines

¥

Développement social
=Systéme d’approche global et planifié
des problémes de personnel

Repéres
1960 1970 1980 historiques
1950
Flgure Ug:tes a|||erents c“amps a activites ae a |0nCt|(B'BGE]I’C€S ”umalnes. gource . GRH, principes

généraux et cas pratiques,4édition, JEAN-PIERRE=GU.

La FRH, fonction aujourd’hui imtournable de I'entreprise a vu s’étendre au fil

du temps ses missions qui désormais sollicitemhaléiples compétences. Aussi, elle

regroupe des métiers divers et varié qui s’artituditour de triptyquadministration du

personnel(postes a dimension administrativggstion des ressources humainets

développement socigpostes a dimension plus « politique » et recauveasentiellement les

aspects GRH). Si chaque poste de la fonction camples aspects récurrents, il convient de

préciser que les missions précises d’'un posteigsbétentes a la nature de I'activité de

I'entreprise, a sa culture et au contexte dansellegjle évolue. Parmi les principaux postes de

la FRH se trouvent :

- le directeur des ressources humaines ;

- le chef du personnel ;

- le responsable de I'administration du personnel ;

- l'assistant RH;
- le responsable de recrutement ;
- le responsable de formation.

De fagon schématique nous comparons au dessoiredtiah du personnel « a I'ancienne »

et la direction «moderne » des ressources humakegntreprise les situations

intermédiaires sont fréquentes.
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Les missions

Réles

Directeur du personnel

et missions des ressources humaines
Directeur des ressources humaines

Recrutement | - prise en charge de certains recrutements - définition de la politique de recrutement
- suivi des opérationnels dans leurs recrutements - gestion de certains recrutements stratégiques
et gestion de la phase administrative (salaire, - coordination des autres recrutements, gérés peadne spécialiste (chargé de
contrat de travail) recrutement, responsable de recrutement) ou paypBgationnels

- prise de décisions stratégiques en matiere dalisation

Formation - définition du plan de formation et suivi de la - impulsion de la politique de formation

réalisation - pilotage des procés de formation, la réalisaéiamt le plus souvent confiée a u
- choix des prestataires cadre spécialiste chargé ou responsable de la fioma
Gestion des | — peu d’actions dans ce domaine - pilotage des projets de développement d’outilgekion de carrieres
carrieres — mise en place éventuelle d’entretiens annuels | -mise en place d’outils de gestion prévisionneie dompétences
— gestion des demandes de mutation
Paie et - gestion administrative et supervision de la paie| - définition de la politique salariale

rémunérations

— affectation des enveloppes d’augmentation

- mise en place de systemes de participation,&@ssement ou de variable
- supervision de la partie compensation & bénéfices

n

Relations sociales

5

- gestion au plus prés des relations avec les
partenaires sociaux
- gestion des litiges individuels

- supervision des négociations et de la mise erelaccords
- prise en main de certaines négociations serssélprocessus de séparation
(transaction par exemple)

Etudes RH

-peu d’'implication dans les études RH

-définition des champs d’étude, en fonction notent des demandes de la
direction générale.
-mise en place et analyse des études qualitatvgsantitatives

Tableau 03 :les métiers des ressources humaines. Source ABB(2
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Section 02 : la gestion des ressources humain&ikRH)

L’homme a longtemps cru que la seule maniére efficke gérer son organisation, se traduit
par 'importance du facteur humain dans les organisatiette idée qu’elle est peu a peu
délaissée dans les débuts du XXeme siecle. Cepgnalaec I'apparition des premieres
théories relatives a la GRH a sav@cole classique, I'école des relations humainds e
I’école moderneont permis de souligné les grands lignes de pem$& @RH on passant de
I'administration au de la du simple remplacemedutterme« gestion du personnel (GP)»

parcelui de la« gestion des ressources humaines(GRH) »

1. GRH, les grands courants de penséei;

1.1La gestion du personnel a I'état primitif :

1.1.1 Au moyen age:

C’est au moyen age que lI'on a vue apparaitre lesiigres relations entsalarié et employer

a l'intérieur de l'institution née dans un phénomeurbain inconnu que l'on appelle la
corporation; c'est-a-dire les relations de travail s’orgamis#ans le cadre des corporations de

métiers (ex: les compagnons du travail) . Il aufattendre jusqu'a la révolution industrielle
pour voir apparaitre la fonction personnel »

1.1.2 La révolution industrielle :

- pendant la période libérale (de la révolution indee a 1930), le travail était peu
organisé en entreprise méme si les fondementsgued existaient. Le taylorisme se
situe dans cette conception individualiste de iglade travail.

- a l'issue de la révolution industrielle, les entisgs sont confrontées a de nombreux
problémes sociaux et humains. Alors que c'est m@ment qu'apparait la fonction
personnel dans l'entreprise (émergence des preseeviges dédiés a la gestion du
personnel (exemple : 1917 Peugeot).

- dans un premier temps, son role était d'adaptesaémiés aux emplois et a leur
évolution. Cette fonction gére donc la main d'cewame une variable d'adaptation.
Le colt de cette variable doit étre minimum. Domtest encore trés loin de la notion
de RH .
La dimension humaine se réduit a un simple facteuproductionje travail de l'individu

étant considéré comme umarchandisesoumise aux lois dé&change économique du

(1) Historique de la fonction personnelle, Sekiou Lakhdr, extrait de I'INPED( Institution National de la
Productivité et du Développement Industriel ,DEP/DS@H, Dossier Documentaire De Mm M.BAIA 1,2006.
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capitalisme La dimension humaine s'efface devant I'objectiforiaire que constitue
I'optimisation de la production.

1.2La naissance du service personnel et I'élargissentagrogressif de ses activités :

Au cours de la deuxieme révolution industriellepesmiers services du personnel
commencent a se structurer. Dont on assibé&raergence d’'une fonction autonomecette
émergence étant influencée pécole classiquegui s'est développée dans deux directions :
I’ OrganisatiorScientifique duTravail et IOrganisatiorPAdministrative duT ravail :

- I’'hnomme est un simple facteur de production suboengécaux contraintes de la
production ;

- la productivité dépend de la rationalisation degamisation du travailHayol —
Taylor).

1.2.1La contribution de Fayol :

Pour Fayol+1) la fonction personnel n’est pas explicite maig @ltend tout son sens dans la
signification qu’il donne a la fonction adminisixeg a savoir POCCC (prévoir, organiser,
commander, coordonner et contrdler).

1.2.2 La contribution de Taylor :

Taylor (2) vise a obtenir I'efficience dans les organisatiomdustrielles par une utilisation

efficace des travailleurs, pour lui le travaillast une extension de la machine qu'il utilise

(*1 ) Henri Fayol (1841-1925) ingénieur frangais En 1910, Fayol a émis une théorie dite théorie adnistrative qui fut développée
aux Etats-Unis et en Allemagne par divers autres pseurs et qui prone I'idéal de I'Organisation du Tavail comme étant la vison de
I'entreprise telle une grande machine régie par del®is universelles qui sont résumées comme suit :

- Spécialisation des taches.

- Standardisation des opérations

- Unité de commandement : une seule direction, un chenique qui a seul habilité a Donner des ordres.

- Centralisation de la prise de décisions.

- Organisation par département :les liaisons hiérarclyues doivent étre simples respectées.
Il rejoint Weber sur ses principe bureaucratiques @ considérant que chaque employé de I'entreprise teshef de son subordonné et
subordonné de son chef et que plus son poste deviadl se situe vers le haut de la pyramide, plus dst dans I'obligation d’avoir des
connaissances a caractére plus administratif quedhnique et inversement.

(*2) Frederick Winslow Taylor est le référentielen matiére d'organisation. La division, la rationdisation et le contrdle du travail
sont au coeur du taylorisme. L'année suivante 1911 \a I'apparition d’'une évolution de cette théorie onclue par les travaux de
Taylor dont I'objet fut la relation employés-employeurs qui le mena a conclure gu’ils ont le méme intét dans I'évolution de
I'entreprise. C'est a ce niveau qu'intervient L’'OST, On peut résumer la pensée taylorienne autour denz) grands principes :

- Développer une approche scientifique afin de déterimer la méthode la plus efficace pouréaliser le travail.

- Séparer définitivement la conception de I'exécutionu travail

- Sélectionner l'individu le plus « habile » pour acomplir le travail ainsi défini (« the right man for the right job »).

- Décomposition : tout le travail est décomposé en émtions élémentaires affectées d’un temps fixane Irendement

- Contrdler la performance de I'operateur grace a pracription des opérations a exécuter, a un encadremierigoureux et a

la stimulation du rendement.

Cependant, cette approche est limitée du fait qu’le ne préte pas assez attention au facteur humairugest considéré ainsi I'ouvrier
comme une machine infaillible qui n'a pour ambitionque de percevoir sa rémunération(seul I'argent matent I'ouvrier), négligeant
sa personnalité, sa liberté et sa capacité a décidet a agir. Dont divers problémes humains sont appus, déstabilisant les
organisations : conflits, gréves ou encore absenséie.
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1.2.3 La contribution de Munsterberg :

Munsterberg+3) était un partisan de I'approche psychologiqueeet pe la psychotechnique
qui se focalise sur le fonctionnement de I'empliogividuel. Il essayait de faire comprendre
l'effet positif des conditions de travail optimglede la motivation du personnel. Il
recommande I'adoption de tests psychologiques pougliorer la sélection des employés,
defend l'intérét des théories d’apprentissage diensiéveloppement des meéthodes de
formation et préconise I'étude du comportement hioraéin de déterminer les techniques de
motivation les plus efficaces.

1.3 Laréorientation des activées de la gestion du peysnel :

1.3.1 La contribution d’Elton Mayo :

Mayo (4) a complété I'nypothése taylorienne . Dés le délest années 1930 Elton Mayo a

formulé des principes de base sur le comportemeiihdmme dans 'organisation (étude de
Hawthorne).Ces expériences ont contribué a matteevre des politiques du personnel plus
humaines qui prennent en compte les caractéristigusgchosociologiques du personnel.

Mayo en déduit gu’au sien de toute entreprisesifite deux logiqueg).
- la premiére est la logique rationnelle formelldaldirection basée sur les calculs ;

- la deuxiéme logique est la logique informelle eationnelle des salariés parce qu’elle est
basée sur des considérations affectives (instauarafun climat de confiance, 'ambiance
au travail, I'amélioration de I'environnement davéil, les horaires, les sentiments de
sécurité sur le lieu du travail, la sécurité denpéoi, etc.) qui peut étre a l'origine de la
performance.

1.4La consolidation des activités de la gestion du psonnel :

Apres la Deuxiéeme Guerre Mondiale le modéle Tagagperdu sa vitalité. Les avantages
sociaux ont connu une rapide expansion: programdeesien étre, plans de retraite,
vacances. A cause de lI'importance accrue de |al&gin sociale et suite a la continuation

des travaux de différents courants de penséeaurdént un écho grandissant notamment de

(2) V. Larouche : la mobilisation des ressources humaés, orientations récentes, 1986, I'Université

(*3) Hugo Munsterberg (1863-1916), un psychologue allemd, connu pour ses recherches en psychologie induastie, porta son
attention sur l'organisation de I'entreprise. Il critiquait la maniére dont Taylor traitait les aspects humains dans le management
d'une entreprise. Dés I'année 1912 apparait comméant la date probable de la naissance d'un servigeersonnel, Parallélement au
développement de I'organisation du travail ; la psghotechnique a connu un premier effort de systémagation, une année apres (en
1913) avec la contribution de Munsterberg et ses cherches axé sur la psychologie industrielle, I'amgse empirique et la validation
statistique (que I'on retrouve aujourd’hui dans la GRH ) la gestion du personnel a progressé a cause s$ituation économique
favorable. Plusieurs compagnies se sont dotées desvices du personnel.

(*4) Elton Mayo psychologue et sociologue australien a l'origine dmouvement des relations humaines. Il est considésdmme I'un des
peres fondateurs de la sociologie du travail.
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I'école des relations humaines d’Elton Mayo, laotte des « X contre Y » de Douglas Mac
Grégor et les travaux de Maslow sur la pyramide desoins humains, I'école

« relationniste » Rodgers, Lewin Maslow et Hergbgui ont accordé a lI'importance de la
satisfaction de 'homme au travail afin de consdée personnel comme un facteur de succes
pour I'entreprise. En quelque sorte la productipigéit dépend:

- des conditions de travail (Mayo) ;

- de la motivation (Maslow) ;

- de la dynamique de groupe (Lewin) ;

- importance du développement personnel (Mac Gregertzberg).

1.4.1 La contribution deMaslow :

Maslow (*5) introduit la théorie de la motivation qui consiatebserver 'homme pendant ses
heures de travail et sa performance. C’est aingiajtrouvé sur quels facteurs s'appuyer pour
augmenter la motivation au travail fondée sur laapyde des besoins hiérarchisée prend
alors conscience gu’'un meilleur traitement de lanntioeuvre a pour effet d’accroitre la
performance de I'entreprise.

1.4.2 La contribution de Lewin :

Lewin ¢6) a utilisé une théorie qui précise que l'individeshpas isolé, qu'il est membre d'une
communauté. De ce fait, pour augmenter la prodibétiles facteurs psychosociologiques et
la dynamique de groupe sont déterminants.

1.4.3 La contribution de Mc Gregor (Théorie X et V) :

On ne peut pas parler de I'école des relations im@maans mentionner Mac Gregor qui a
introduit I'analyse empirique de l'organisation.phéconise que l'entreprise n'est pas une
simple organisation, mais celle du travail. Aussglalité du travail est une source de plaisir

et de satisfaction pour I'employé.

(*5) Abraham Maslow est considéré comme le principal mesur de I' approche humaniste, surtout connu pour so explication de
la motivation par la hiérarchie des besoins, D’'apreé M aslow (1943), lindividu cherche a répondre aes besoins selon une
hiérarchie de besoins : une fois qu'un besoin esatsfait, I'individu souhaite satisfaire le besoinimmédiatement supérieur dans la
hiérarchie, jusqu’'a ce qu'il parvienne au dernier riveau, celui de I'accomplissement personnel. Cetteiérarchie est souvent
présentée sous forme pyramide y comporte cingq grasdtypes de besoins : Besoins physiologiques, besode sécurité, besoins
d’appartenance, besoins d’estime, besoins de réalton et Accomplissement personnel.

(*6 ) Kurt Zadek Lewin acteur majeur de I'école relationshumaines spécialisé dans la psychologie socialdest
comportementalisme il a démontré I'importance dé¢autorité et de l'influence du groupe sur le comprtement individuel. Il a
prouvé sa théorie par une expérimentation sur troisypes de management : laisser-faire, le moins perimant ; autocratique, le plus
productif quantitativement et démocratique le plusproductif qualitativement.
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Mc Gregor¢7) compare la conception traditionnelle de la diretti@asée sufAutorité et le
Controéle (la théorie X) se fondant sur la conception moddsasée sur Igarticipation
(théorie Y).Il favorise donc la nécessité de faiaticiper tous les agents de I'entreprise
guelgue que soit leur rang et leur réle dans leattafin d’atteindre le but commun qui est
I'essor de la société.

1.5 L'age de la « Maturité »:

Au cours des années soixante I'approche systéndgué son fondateur est Ludwig Van
Bertalanffy est apparue et a marqué cette péribdedirecteur du personnel est considéré
comme un homme indispensable aux relations aveengdoyés.Dans le méme temps,
'ensemble de ces évolutions conduit peu a peuex pnofessionnalisation de la fonction
personnel. Ainsi de nouvelles appellations dandolaction apparaissent : directeur des
relations humaines, directeur des relations sagialeecteur des relations au travail, directeur
des relations industrielles.

1.5.1 La contribution de Ludwig :

L'idée de base de cette approche est que la GRHumssous systeme du systeme
organisation : elle doit donc avoir des objectifdérents avec ceux du systéme global pour
assurer une meilleure adaptation.

1.5.2 L’émergence de la FRH :

Quelques années plus tard ¥ 0la fonction personnel commence laisse placeRRHE et

se décentraliseEn paralléldes entreprises sont poussées a la productivitdnmadex ainsi
gu’'a une réduction des colts de production. Celadaiv de la naissance de I'ére de la
professionnalisation degestionnairesqui sont tenus a donner une formation leur peanett
d’assumé mieux leurgsponsabilités a travers des cours, des certifetadiplomes.

1.5. 3 la logique compétence se substitue a la lpge de poste :

Dans les annéegpiatre-vingtda priorité est donnéel&fficacité de la FRH et a son
positionnement au sein de I'entreprise relativenaenhiouveau modele de gestion.

(*7) Mac Gregor a fondé la théorie dite X et Y qu'il extique de la maniére suivante :

La théorie X : ensemble des postulats prévalant dans les méthoddsssiques de management basée sur l'aversion éende I'homme
pour le travail et I'obligation de contraindre, cortroler et menacer pour qu'il fournisse les effortsnécessaires a la réalisation des
objectifs .

La théorie Y : I'effort au travail est aussi naturel que le repos ainsi on aboutit & des assertions suivantes:
. le contrdle externe et la menace ne sont pas lesilsemoyens pour obtenir un travail utile;

le systeme de récompense associé a l'atteinte dainjectif permet de responsabiliser I'individu;

I'individu peut apprendre a accepter et a rechercheles responsabilités;

I'hnomme est capable de créativité dans une organisan;

les potentialités intellectuelles d'un individu sotrarement mobilisées totalement.
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Le personnel est considéré comme«investissement ou une ¢essource», voire comme
une «opportunité stratégique, plutdt que comme urentrainte ou un «codt». La main-
d’ceuvre est de plus en plus considérée comme gseurce a développer et plus seulement
un codt a gérer. Il s'agit de clarifier la valeyowtée de la GRH comme une condition de
réussite de I'entreprise, de renforcer la contrdsutde compétence a la performance de
I‘'organisation. la gestion des compétences estressgzement apparue aux yeux des
dirigeants comme un enjeu majeur ce repositionnedefa fonction introduit autour de trois
(03) priorités :

- élargir le champ de compétence de la fonction §gartle la FRH) ;

- implication stratégique de la FRH ;

- renforcement du professionnalisme de la fonction.

1.5.4 La contribution de R.Sainsaulieu :

On ne peut pas parler de I'évolution de la GRH saastionner I'approche culturelle dont un
des théoriciens est Renaud Sainsaujigwdéfinit « lI'identité au travai par des analyses
empiriques a travers la culture des salariés dedprise et I'analyse des besoins sociaux
selon les groupes d'appartenance. La culture dfande tient compte des valeurs collectives

et des représentations symboliques de 'organisatio

1.6 Troisieme millénaire :

Dans un contexte de mondialisation, de changentecitmologiques et de recherche de la
création de valeur, de plus en plus les entrepfeesrisent la recherche d'une stabilité
interne autour de nouveaux reperes tels que lissaiphent de relations de confiance avec
les salariés, les actionnaires et les clients. @emgne le travail plus autonome, plus
polyvalent, plus interdépendant, moins prescrit n@bins substituable. Cela exige
I'entreprise a adapter a la gestion de I'emploides ressources humaines dont les
frontiéres sont de plus en plus floues sur la quéenne Brabet parle a ce sujet de la «
nécessaire relation entre GRH et performance detidéprise, a court, moyen et long
terme»@3). La FRH, si elle se veut stratégique, doit done étntributrice a la performance
de l'entreprise. Elle devient selon différents th&ens, un pilier incontournable
lorsqu’on parle de création de valeur cependaserhble que la fonction doit encore

s’organiser afin de rendre plus lisible son appdd performance de I'entreprise.

(3) Julienne Brabet , Repenser la gestion des ressousdeumaines, Economica ,1996
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La FRH est passée par quatre pls essentielles (lschéma Olci-dessous illustre le
différentes phases de I'évolution de la Fr

- phase de gestationde la fin XIX ala Premiére Guerre Mondiaje
- émergence de la fonction personne, de la Premiere Guerre Mondi@a 1960 ;
- I'essor dela fonction personne durant les trete glorieuses (de 1960 a 19 ;

- une reconnaissancaccrue de la fonctiot, depuis 1980

Et demain ?

Gestion des personnes et
des compétences 7

Intendance Administration Gestion des
ou du ressources Gestion des relations et du capital humain ?
| gestion du travail | personnel | humaines |
xxe= 1930 1970 200x
Industrialisation Trente Glorieuses Mondialisation

Schema0Zl bref historique de la FR

La GRHse structure autour quatre (04modeles qui peuvent habiter au sein d’'une m
organisation(4)

- le premier modelerenvoie a l'organisation taylorienne qui considéréersonne
comme un facteur de production a optimiser et iitespond a un codt qu’il convie
de minimiser.

- le deuxiéme modélecorrespond a celui développé par le courant destionb
humaines. On commence a considérer les acteursrdieeprise comme une ressou
différente des ressources matérielles. Il est maresde tenir compte des besoins
I'individu.

- le troisieme modeleconsidére le personnel comme une ressource deelfmige.
C’est une gestion des ressources humaines qui pdengonner aux acteurs une pl
centrale dans I'organisation. L’acteur joue un iéi@ortant dans le développement
I'entreprise. Le réle du management est de mobilisserréssources humaines
I'entreprise.

- le quatrieme modeleenglobe la compréhension des comportements desractans

les entreprises.
Le degré de cohérence suristoriqgue de la GRH et les différen théoriesqui accompagnent
son évolution sont résumdans leschéma ci-apredl. est important de noter g le domaine
d’étude de gestion’a pas précédeé n développement, mais I'a suivi.

(4) Gestion des Compétences et KnowledManagement »Renouveau de la création de valeur en Gestion
Ressources HumainesFrangoise Dupuict-Rabasse ,Editions Liaisons, 2002.
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2. Ou'est-ce que la GRH ?
2.1 Définition :

D’apresJ.Brabet (en 1993) I@RH, ¢’ est unex discipline des sciences sociales consistant a
créer et a mobiliser des savoirs variés, utiles aateurs et nécessaires pour appréhender,
comprendre, négocier et tenter de résoudre leslprobs liés a la régulation du travail dans
les organisations >Elle peut étre aussi définie commtaegestion des hommes au Travail dans
des organisation@Vartory et Crozet, 2005) :

- gestionvient du latingestioce qui veut dire action dgérer. L’expression compte de
gestion montre que la gestion s’applique a I'actionrante. Jusqu’en 1950 il s’agissait
d’'une simple exécution des travaux de gestion. éugftwui elle est considérée comme
plus qu’'un simple terme (gestion = administratioomanagement = direction). La
gestion vaut par ses objectifs qui sont de congrilaw fonctionnement et a la conduite

des organisations.

- gérerrenvoie a l'idée de faire des choix. La GRH suppiserendre des décisions
sous contraintes : elle est influencée par lessa#ts relevant d’autres parties de

I'organisation (contraintes financiéres, comptableshniques, juridiques...).

- gérer des hommedans la mesure ou la GRH se préoccupe du factgumodection
qui travail contrairement au facteur capital, répgr rapport aux décisions prises.
Gérer des hommes suppose donc de tenir comptealttér@ autonome des individus

et d’étre capable de gérer les attentes et lesaittens sociales.

- le travail représente une activité sociale aux dimensiongadictoires, a la fois
source d’épanouissement, source de revenu, aifierdjun statut social et activité
contraignante.

- gérer les hommes au travail dans des organisatiofsGRH ne se limite pas aux
seules entreprises privées mais concerne toutegrlesures (administrations
publiques, organisations a but non lucratif... semsblant des individus pour atteindre
un objectif commun.

Cette définition fait apparaitre la complexité’ehjeu de la GRH, activité a la fois technique
et stratégique, nécessitant des compétences vatieées compréhension des contraintes

aussi bien internes qu’externes a l'organisation.
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- Qu’est-ce qu’un gestionnaire ?
Le gestionnaire est une personne nommée a unépodiautorité. Il encadre d’autres
personnes de facon a ce qu’elles réalisent celgs’eht a faire.ll est responsable de
I'utilisation de certaines ressources et qui egtutable des résultats de travail. Dans cette
optique & G.R.H est 'ensemble des activités qui permettent aauganisation de disposer

des ressources humaines correspondant a ses besomsantité et qualité .ps).

Parmi les activités qui permeti@nine organisation ou une entreprise de disposer
des ressources nous pouvons identifier : le rexremg, la rémunération, I'évaluation, la
gestion prévisionnelle des emplois et des compéteetcdes carrieres(GPEC), la formation,
la négociation avec I'ensemble des acteurs deréprise, la mobilité (incluant le
licenciement...P. Roussels) donne la définition suivante<La G.R.H. est I'ensemble des
activités qui visent & développer I'efficacité ealive des personnes qui travaillent pour
I'entreprise. L'efficacité étant la mesure dansuatie les objectifs sont atteints, la G.R.H.
aura pour mission de conduire le développemenRiesen vue de la réalisation des
objectifs de I'entreprise. La G.R.H. définit leeaségies et les Moyens en RH, les modes de
fonctionnement organisationnels et la logistiquesdetien Afin delévelopper les

compétences nécessaires pour atteindre les olg@lif'entreprise».

La GRH est un ensemble de fonsti@h de mesures ayant pour objectif de
mobiliser et développer les ressources du persgmel une plus grande efficacité, au profit
de la productivité d'une organisation (associatientreprise, administration, etc.). Elle
travaille pour quatre catégories de cliente dirigeant, les actionnaires, les salariés, les
organisations syndicalees clients ont des attentes spécifiques que le-D ddit satisfaire
afin que la G.R.H soit considérée comperformante et créatrice de valeur comme une

fonction support.

(5) Définition empruntée a L. Cadin, F. Guérin et F. Pigyre, dans « Gestion des ressources humaines » iédis
Dunod 2007. Ces derniers précisent que cette défioin appartient au langage courant et n'est emprungée a
aucun auteur en particulier.

(6) Patrice Roussel est coordinateur de I'équipe de rberche au LIRHE, Laboratoire Interdisciplinaire de
recherche sur les Ressources Humaines et I'Emplaiéé en 1995. Le LIRHE est composé de chercheurs eroir
social et économie du travail de I'Université descgences sociales de Toulouse, et de chercheurs enHGRe
I'Institut d’Administration des Entreprises de cette méme université. Sa vocation est de développer des
recherches sur I'emploi, le travail et la gestion €s ressources humaines par des études théorique®eipiriques
soit interdisciplinaires, soit au sein d'un des trs départements du laboratoire (Gestion, EconomieDroit).
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2.2 Objectifs de la GRH :

Apres avoir donné une définition de la notion deH;Royons quels sont ses objectifs.
L’approche «ressources humaines» ou GRH postuldeguebjectifs organisationnels et les
besoins individuels au lieu d’étre incompatiblesetconflit, peuvent devenir conciliables et
complémentairesa condition qu’on prenne les moyens d'y parvena. &RH a ainsi pour
mission de résoudre les problemes des hommes\ail tde les satisfaire et de répondre en
méme temps aux exigences des entreprises. Il slagisurer une rencontre optimale entre les
attentes de l'organisation (objectifs) et cellespdusonnel (satisfaction et motivation).Elle
doit mettre en ceuvre dans I'entreprise des proescamur que quatre grandes missions soient
exercées de fagon efficace. Pour Peretti ces missiont :

- administrer efficacement c’est-a-dire, étre un opérationnel efficace dans
I'administration du personnel, mission confiée ddaction tres tét et mobilisant des
moyens humains et matériels, et pour laguelleDIB$1 ont accru leur efficacité et
leur efficience administratives.

- avoir des organisations décentraliséeplus proches du terrain, plus mobilisatrices et
réactives contrairement aux anciennes directiongalesées, lourdes et peu réactives.

- développer la motivation des salariésen les considérant comme des clients interne
dont la satisfaction est essentielle a la reusiatd’entreprise, d'ou la nécessité de
connaitre leur attentes, leurs besoins d’équité d&tcoute, d’employabilité,
d’épanouissement,

- favoriser le changement ce qui exige des DRH’encourager les comportements
nouveaux les plus efficaces, et de mettre en plaeeculture de changement et de
transformation.

- mettre en ceuvre la stratégiele DRH doit atteindre ses objectifs stratégigeietire

en sorte que la stratégie RH supporte la stratfgimle de I'entreprise.

On peut regrouper ces objectifs en quatre groupsenéels :

- organiser et coordonnerque ce soient les différents personnels, statuéctelons
hiérarchiques, afin de contribuer positivement aalogue social au sein de

I'entreprise.
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- appliquer la réglementation du travail, notamment a travers les différentes
structures juridiqgues mises en place par la lé&ipslasociale (comité d’hygiéne, de
sécurité et des conditions de travail par exemple).

- définir une politique de I'emploi permettant un pilotage socio-économique de
I'entreprise, et donc d’adapter, d’'une part le noanbes effectifs, d’autre part les
qualifications aux besoins de I'entreprise.

- realiser différentes taches administratives(telles que la définition du reglement
intérieur, la gestion des congés payés, etc.) ebdenunication interne (a travers la
gestion des panneaux d'affichage et la déterminata type d’information qui
devront y figurer).

3. Les éléments constitutifs de la GRH et ses actividéattachées :

3.1 Eléments constitutifs :

Pour Cadin Loic (2003) : ka GRH est une fonction de I'entreprise qui visabéenir une
adéguation efficace et maintenue dans le tempg ee8 salariés et ses emplois, en termes
d’effectif, qualification et de motivation. Ellep@ur objectif I'optimisation continue des

compétences au service de la stratégie d’entrepdiars laquelle elle interviemt:

- des pratiques de gestionrecruter, mobiliser, évaluer, rémunérer, former.

- des régles et des normeguridiques, conventions collectives, accordddmche,
d’entreprise, normes produits, réglementations|odé GRH.

- des politiques de gestion d’entreprises: déterminées par les stratégies
d’entreprise en fonction des contextes externesarcinés, produits, secteurs
d’activité et des contextes internes : mode d’oigation, niveaux de qualification,
routines de travail, culture dominante.

- des acteurs multiples en interne : direction, service RH, managefsésentants
du personnel ; en externe : pouvoirs publics, satdj consultants, donneurs

d’ordre, actionnaires.
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3.2 Activités rattachées :

Elle comprend plusieurs domaines des activitébates traditionnellement a la GRH sont :

- l'administration du personnel : la gestion des paies, la rédaction des contieats
travail, 'application des normes légales, lestiefes avec les organismes comme,
la direction départementale du travalil...

- la gestion des emploisle recrutement, I'évaluation, la gestion desieaes, les
mobilités, la réduction des effectifs... ;

- la gestion des compétences

- la gestion des rémunérationgt la maitrise des salariaux
- la politique de communication(interne/externe, ascendante/descendante)
- I'amélioration des conditions de travail(ergonomie, temps de travail) ;

- la gestion des relations socialgmégociations avec les partenaires sociaux)

3.3 AXxes majeurs :

Nous pouvons dire qu’aujourd’hui la GRH comporte (§i6) axes majeurs, qui sont :
3.3.1I'emploi :
Il constitue un facteur fondamental pour le dévptpent économique et social. Un emploi
est un contrat passé entre deux parties, I'emptagellemployé, pour la réalisation d’'un
travail contre une rémunération, par I'exercicend'professionA I'image de GRH il s’agit
de la gestion de I'effectif de I'entreprise. Toetgreprise dans laguelle est mise en place une
politique de GRH geére les flux de personnel. Hlii I$volution de son effectif et crée des
fiches emplois / compétences. Ces fiches permedtenlarifier les missions du poste a tenir,
ainsi que les compétences nécessaires pour tgoste, et facilitent le recrutement. Elles
sont indispensables et son complétées par unedmppar les compétences, beaucoup plus
individuelle. Enfin, le recrutement fait tout aupsitie de cette composante essentielle car il
représente une incidence notable sur 'emploiukdite de service et sur la performance de
I'entreprise,

3.3.2la rémunération :
Elle se trouve au coeur de la relation qui lie upleyeur et ses salariés et constitue une partie
explicite du contrat de travail. En réalité la rérération satisfait une part de la motivation
pour I'emploi d’ou I'importance de gérer et maitisa masse salariale. Elle peut tout aussi
bien prendre la forme :

- d'un traitement, si I'employeur est une personrigdique ;
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- d'un salaire, si I'employeur est une personne manalphysique autre que le
travailleur ;

- d'honoraires lorsqu'il s'agit d'un indépendantestison "propre employeur"
(artisan, commercant, exploitant agricole, profassibérale,...).

3.3.3la valorisation:
Il s’agit du développement humain et social. Clestsemble des actions qui vont évoluer le
salarié (compétences, conditions matérielles athpdggiques). La valorisation des
ressources humaines peut avoir plusieurs significatet formes (valorisation financiére,
psychologique, sociale ....).Concretement, elld peumanifester toutefois par trois types
d'actions complémentaires qui s'inscrivent nécessant dans la durée:

- I'évaluation du personnel et de la gestion desecas';

- la formation pour répondre a la fois aux exigerdtadaptabilité de I'entreprise et a un
souci légitime de promotion et de développement ;

- l'amélioration des conditions de travail (du paetvue du temps, des aspects
physiques et psychiques) de la sécurité, de I'nggiéu confort, des équipements
sociaux et des ceuvres sociales .....

3.3.4 La formation:

Elle constitue un levier important de motivationatité, organisation et intérét au travail.

3.3.5La communication:

Il s’agit du dialogue social et des flux d’inforrmat. Le dialogue social comprend toutes les
relations avec les instances représentatives coopeel (CE, DP, DS) telles que
I'organisation des élections, les différentes rénsiobligatoires, la négociation d’entreprise,
la gestion des conflits et la médiation font égadahpartie de cet aspect essentiel. Ensuite
viennent les flux d’'information descendante (livd&iccueil journal d’entreprise, réunions,
bilan social...Ce sont les informations qui vienngatia direction. L’information ascendante
est celle qui provient des salariés (enquétes aiopj expression directe, cercles de
qualités...) mais beaucoup d’employeurs y sont rétsce

3.4.6 L’évaluation

Elle occupe une place majeure en matiere de GRldlleadétermine de nombreuses

pratiques : la formation, la promotion, la molgijita remunération...
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Conclusion du chapitre 01 :

Les premiers théoriciens de la fonction personie ue tres différents dans leur approche

ont contribué a développer, soit de maniere incelesomme Taylor, et Fayol et Weber une

approche de l'entreprise, qui a eu une influencecti sur la constitution de la fonction

personnel.

le Francais Henri Fayol s’'intéresse a la hiérardaies le processus de production ;

l'allemand Weber s’intéresse a la dynamique sodi@sée sur la hiérarchie, et sa
reproduction dans les organisations ;

les ameéricains Taylor (contrble statistiques descéuiés de production); Ford
(standardisation des procédés de production) ;nSlobsolescence programmeée des
produits et role du marketing) ; Deming (méthodes abntrble de la qualité de
production) ; Drucker (début du concept scientificappliqué a la gestion, approche
« technique »qui apparente la « gestion » a ueaceiexacte) ;

aujourd’hui les gourous et théoriciens du « managgm sont nombreux (H.
Mintzberg est un cas célebre). Les objets d’étudesient autour d’'une organisation
moins pyramidale, plus organique, avec un «centret une « périphérie »,
I'implication de ces phénomenes dans la prise desidé, dans l'allocation efficiente
des ressources, etc.

la gestion s’inscrit dans les sciences humaines.scences de gestion sont nées sous
cette appellation en 1969. A la fin du®T®siecle apparut une science des affaires.
I'activité de gestion consiste a organiser deso@s®es en vue de produire quelque
chose «bien ou service ».Les sciences de gestioh de I'entreprise ou de
I'organisation leur centre d’intérét. leur objetseréduit ni a une sociologie appliquée

ni a une économie appliquée.

Ainsi la GRH a considérablement évolué au coursesdederniéres décennies. Elle a pour

principal objectif de mobiliser les capacités humeaide I'organisation en tant qu’acteurs

prépondérant, afin de réaliser les objectifs detifppement global dont on ne peut pas

concevoir de progres pour I'organisation sans wiiéigue de gestion prenant en

considératio’homme comme principal facteurfaire I'histoire de la GRH permet de

comprendre a la fois la variété de ses perspeativiescomplexité des outils ainsi de

traiter aussi hien le role fondamentale de la FRH.
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Chapitre 02 : la place de la notion de
compétence

“ La compétence, tout en intégrant la GRH, est ce&d sur les notions de
marché, de client et de qualité ” (Medef, 1998).
On est d'autant plus qualifié (et donc rémunéré)’'qn est autonome dans so

travalil.
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Chapitre 02 : la place de la notion de compétence

Apres avoir analysé les notions deebde la GRH, I'objet de ce chapitre est de
mettre en relier la notion de compétence qui remaoix multiples manieres de concevoir et
de définir les capacités individuelles ou colleetivde mobilisation dans I'action, des
connaissances, savoirs et comportements condigidiefficacité humaine en situation de
travail.

En entreprise, la notion de compésrest bien souvent floue comme I'a observé
A. Dietrick (7).Ce qui compte d’abord, pour les directions d’'gnmiises, c’est sa portée
symbolique et sa capacité a mobiliser 'ensembgeadteurs. Elle apparait comme un moyen
pour définir de nouvelles regles d’organisatiodeestion des hommes, adaptés aux normes
actuelles de l'efficacité économiqu@es dernieres années, la réalisation pratiqueset |
travaux théoriques se sont multipliés autour dmfapétence. La notion de compétence se
trouve alors au centre des préoccupations de GRld.est devenue une préoccupation
majeure, et semble prendre une place de plus snrpportante dans le domaine de la GRH.
Elle recouvre un ensemble articulé de discourgprdeques et de méthodes, qui sont apparus
au milieu des années 80 et qui, depuis lors, tidtdiement approprié le champ de la gestion

des ressources humaines.

Le concept de compétence en @RIt s’avérer plus pertinent et opératoire que
celui de savoir quand il permet un recentrage’aatibn et les apprentissages individuels et
collectifs qui la sous-tendent. Nous faisons tdabdrd dans ce chapitre, un rapide retour
historique sur 'émergence du modeéle de la compgéteh nous essayerons de montrer par la

suite I'importance de la gestion a travers les céteces .

Section01:qu’est ce gue I'on entend par compéten@e

Une compétence n’existe pas seule. C’est un iddigui la porte. Si elle est largement
utilisée, on s’apercoit vite que se cachent despnétations trés différentes en fonction du
positionnement des différents courants de penkBeus est apparu intéressant de distinguer
en premier lieu les concepts les plus souverdgsutjli gravitent autour de celui de

compétence.

(7) Dietrich. A, Compétence et GRH. Thése en science destion, IAE De Lille 1995.
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1. Compétences et notions proches :

Au cours de ces derniéres années, de nombreuseisiolé$ ont été avancées pour tenter de
faire le tour de cette notion de compétence. Leuitiplicité montre la difficulté de

I'exercice. Mais chacune apporte une idée intérges&n réalité, la notion de compétence
n’existe pas en soi, mais ce qui existe réelleroersiont des personnes plus ou moins

compétentes.

1.1 Compétence et professionnalisme :

Il est important de préciser ce que nous pouvotendne par professionnalisme.

« Le professionnalisme correspond a la maitrise destsons professionnelles auxquelles un
individu peut étre confronte. Cette maitrise st laux compétences qu’il possede et s’évalue
souvent a travers la qualité du travail observé sllmdurée»g). Le professionnalisme

refléte le niveau de maitrise des compétencesipdividu dans son travail.

1.2 Compétence et qualification :

Lors des journées internationales de la formatiGeauville en 1998, le MEDF (mouvement
des entreprises en France), a fait la différente ées notions de qualification et de
compétence comme suilia: qualification est considérée comme une boitatdsoqu’un
individu s’est construite a I'école, en formatiorfessionnelle, au travers de I'expérience
professionnelle et sociale. Et si la qualificatiest 'ensemble des éléments constitutifs de
cette boite a outils, la compétence n’est que laigrad’utiliser cette boite par I'individ).
Ainsi selon la recommandation 18%. «Le terme compétences recouvre la connaissance,
les aptitudes professionnelles et le savoir-faiggtiisé et mis en pratique dans un contexte
spécifique » alors que 4e terme qualifications se réfere a I'expressiomfelle des
aptitudes professionnelles d’un travailleur recoaraux niveaux international, national ou
sectorieb. D’'une maniéere générale, il est reconnu que Uedifccations et les compétences

,,,,,

tous a la vie économique et sociale, et d’abotdragloi.

(8) C.Batal ;la GRH dans le secteur public, tome 1,édDrganisation , paris,1997,P,252
(9) D.DE Calan,op.cit
(10) Recommandation sur la mise en valeur des ressouscBumaines et la formation (O1T2004)
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1.3 Compétence et potentiel :

Le potentiel peut étre défini comme des aptitudegumlités susceptibles de s’épanouir dans
I'avenir chez un individu, et qui justifient de loonfier de hautes responsabilités. Par
ailleurs le potentiel peut étre considéré comms):
- I'ensemble des compétences réellement observéesiohiadividu et mises en
ceuvre dans sa fonction ;

- I'ensemble des compétences existantes, mais namesnises en ceuvre dans la
fonction concernée ;

- les aptitudes constatées chez un individu, mais’'qai pas encore eu l'occasion

d’étre développées. ces aptitudes se transfornmecirapétences utilisables par
I'entreprise aprés une formation par exemple.

1.4 Compétence et expérience(13)

Au sens de connaissance pratique, I'expérienceegiia a la compétence comme de ses
composantes: le savoir-faire. Au sens de procabswummique, elle correspond a un niveau de

maitrise dans une situation de travail donnée o da parcours professionnel.

15 Compétence et performance :

C’est en 1960 que N. Chomsky intégre le terme coemgé dans sa terminologie en
opposition gperformanceSelon M.Parlier, la performance est la réalisatiam travail.(14)
D’autre part, elle peut étre définie comme étamétailtat de la combinaisa® compétences
dela motivationdes individus a les mettre en ceuvre .de la firgbertinente desbjectifset
de l'allocation desessourcesnécessairesis) Cette combinaison s’exprime par la formule

mathématique :

E=k
P=(C, M, O,R)

(11)P.Ohana, les 100 mots clés du management des homngels Dunod, paris, 1999, P ,145
(12) J.F-Amadieu et J-Projot, GRH et relations professinnelles, éd ,Management, paris,1996
(13)Vvalérie Marbach , evaluer et rémunérere les compétees , édition d'organisation,1999
(14)C.vern, I'évaluation des compétences, Ed ,Liaison apis , 2002, P :43 .

(15) C.vern,op .cit,P :43.
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- P :le niveau de performance requis ;

- C:les compétences de l'individu ;

- M la motivation de l'individu ;

- O les objectifs fixés a I'individu ;

- R :lesressources allouées ;

- L'exposant E = K signifie que le niveau defpemance doit étre adapté, en

fonction des changements portés sur I'environnement

Nous concluons que la non performance d’un individise justifie pas forcément par son
incompétence. Il existe d’autres éléments aussbitapts que la compétence qui déterminent
la performance (objectifs, motivations, ressourclsg titre, la compétence n’est pas la
performanceMaisla compétence est une des composants de la perfoceas).

PourKochan (2006)es avancées technologiques et autres n'amélidreésitablement la
productivité que die personnel est capable d’en exploites potentialités et de les mettre

correctement en pratiqus).

1.6 Compétence et mérite (18)

La notion de mérite est tiraillée entre valeur n®ed une valeur professionnelle : elle fluctue
entre attitude et résultat c'est-a-dire le mésteua mixte deompétence, de performance et
de motivation. En regle générale, cela paraissait en effet avjidgie la performance serait le

produit de la compétence multiplié par la motivatio

(16)Annick Cohen, Annette Soulier, manager par les comgiences , par édition LIAISONS,2004.

(17)Améliorer les aptitudes professionnelles pour stimer la productivité, la croissance de I'emploi ete
développement, conférence internationale du trava®7session2008,par Bureau international du travail
,international Labour Office.

(18)Vvalérie Marbach, évaluer et rémunérer les compéteres, édition d’organisation, 1999.
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2. Comment définir le concept de compétence ?

2.1 Généralités et définition de concept :

Pendant longtemps, la compétence avait seulemesgnsjuridique qualifier le pouvoir
attribué a une personne ou a un organisme. Cieohitié :(19)

-« compétence : pouvoir d’un tribunal, d'un fonctiaire, d’un officier public » ;
-« compétent : qui a le droit de connaitre d'uneiénat d’'une cause...Le mariage

doit étre contracté devant I'officier civil compate

Dans le langage courant a partiriéme siécle« compétence provient du latine
dans le langage qui connait bien une question, umatiére, un domaine, un travail(2o),
Le terme compétence n’est pas certainement pasamneaute, selon le dictionnaire
Larousse, cette notion dérive du latimmpetentiaqui désignales aptitudeset de I'anglais

compétence principalement associé a I'aptitude et a la ca@a(21),

Dans le milieu professionneliriet compétence est apparu en premier lieu ans
milieu militaire puis dans le contextiel'entreprise. Il est associée a des caractéristiques du
comportement dans lesinées1950Ensuiteson utilisation se généralise dans les entreprises
dans lecadre de la sélection et de 'orientation de cargePuis ses applications s’étendent
et se renforcent a farmation et audéveloppementDans lesannées 8 qualité et la
flexibilité des RH deviennent un élément d’adaptaour répondre a la globalisation et a la
montée de la concurrence.

En générah admet que c’est durant l@snées 7@ans le contexte économique
americain, et plus tard en Europe que la notiooatkepétence a vu le jour dans le cadre de la
concurrence accrue générée par la globalisafiorsi la compétence est d’abord apparue
dans le champ des pratiques avant d’étre étudidepahercheurs, Malgré son caractere
imprécis, le concept de compétence a progressiviedtamgi sa signification théorique, et sa

portée pratiquelevenant une notion clé de la GRldesvingt dernieéresannées.

(19)Claude Levy-Leboyer, la gestion des compétences unéniarche essentielle pour la compétitivité des
entreprises,nouvelle édition Groupe Eyrolles, 2009 .

(20)D.DeCalan,sous dir. « reconnaissance et compétengeobjectif compétences , paris , 2002,P :13(httfobjectif-
competences.medef.fr).

(21)Lou Van Beirendonck ,Tous compétents !: Le managementes compétences dans I'entreprise , éditions de éxx
Université ,paris :ao(it200.
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Il est difficile de trouver unéfahition claire et simple de la notion de
compétence. De ce faitrilexiste pas de définition pertinente unique cepahé définition
la plus pertinente. La plus parlante pour les msifnnels et la plus facile a matérialiser, est
celle du célebre trip type«un ensemble dgavoir, savoir-faire et savoir- étrgui sont
manifestés dans I'exercice d'un emploi/métier dams situation d’activités donnégz2)En
outre, o peut encore citer les différentes approches xjaiamt et les plus répandues en
entreprise (pratique) qui sont centrées sur larisur lesquels on peut rencontrer quatre

types d’approches assez courantes :

Une premiere approchde la compétence est celle qui consiste a dddinir
compétence d’aprés leffets produitsElle est alors un ensemble complexe de disposjtions
de connaissances, de motivations, d’habilités etaeportements, chacun de ces éléments
interagissant avec les autrdst par la suite la compétence devient un pradiuit processus
de relation au réel, processus « itératif et prsgife>. ('analyse du processus d’évaluation

des compétences).

Une deuxiéme approchmet I'accent sules déterminants environnementawe
la compétence. De ce fait les entreprises doivadapter aux changements ainsi la notion de
compétence est percuté la notion de qualificatan)es compétences interrogent directement
la dynamique des relations sociales dans I'ensemuelle se traduit par :
- lincertitude et de I'ambiguité ressenties pardpérateurs ;
- transformations du travail et a I'élévation desries d’emploi ;
- maitriser des incertitudes dans un contexte déutdso de problemes ;

- renforcement de l'individualisme

Troisieme approchda compétence est percue commeamstruit socialqui
donne sens et valeur aux comportements humaiaesipouraugmenter 'efficacitédes
organisations ou la compétence réunit la valeuviddelle et la valeur sociale pour devenir
un processus d’attribution, de jugement socegbpliqué a lgperformanceet au résultat qui

en est issu.

(22) ROME/ANPE
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Quatrieme approchia compétence est centrée sutitaension cognitiveSelon
Antolin -Glennles compétences se trouventa kinterface des situations et des fonctions
cognitives les plus complexes de I'opérateur ;selent mobilisées par I'individu en fonction
des buts assignés par la tache dans une activgéittee complexe fondé sur l'identification
des éléments pertinents de la situation
Le tableau ci-aprés(04) nowssinge les differentes approches et conceptions de
la compétence selon chaque discipline donpeut toutefois noter des points de convergence

entre les différents auteurs :

Approche Principaux auteurs Spécialités

compétence

Psychologie| #¥David Mc, la compétence fait référence a des attitudes, des
¥ Celland Bouatzis, traits de la personnalité et des connaissances,
#¥Bernand

Sociologie | #¥ Witorski, la compétence se situe a I'intérieur des trois
#¥ Zarifian, champs : la formation, I'expérience, le parcours
/4 Strogbants de socialisation.

Education | #¥Malgalaire, la compétence est la capacité a faire usage des

savoirs.

Stratégie /¥ Hamel , la compétence comme source de I'avantage

Gestion /¥ Prahalad, compétitif/création de la valeur ajoutée.

GRH /b Le Boterf, la compétence comme savoir agir face a des

situations problémes en respectant des criteres

¥ Martinet,Silem
de performance

Tableau 04 :les principaux auteurs de compétences. Source daits une mémoire de mastére spécialisé en
ingénierie de la formation « LA COMPETENCE ET LA R®IATION PROFESSIONNELLE Azzedine
MBAREK, 2009 extrait de Revue Internationale sutravail et la société, n°2, vol.3, octobre 2Qi}h218-

249. Par Chaabouni, J. et Jouili, K., (2005), "Asdion et développement des compétences dangbistés de
services et d’'ingénieries informatiques tunisietines
http://www.ugtr.ca/revue_travail/Articles/2005Kam@UIL1%26JamiCHAABOUNIVol4Num1pp218-249.pdf

Le concept de compétence est apparu au centreisieynls approches. Aussi, de leur coté
Yves Lichtenberger considére que le«discours sur les compétences est d’abord axdauis

le discours syndical dans les années 60, il sergéiné dans le discours des organisateurs et
des gestionnaires des ressources humaines daasmégs 80 sous la pression d’'une
concurrence qui laisse de moins en moins de plagesatreprises qui n'ont pas appris a

tirer profit de l'initiative de leurs salariés (23).

(23)Yves Lichtenberger, compétence, organisation du trail et confrontation social, formation et emploi, N67, P100.
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2.2 Ses dimensions :

Une démarche compétence peut se construire autduwid dimensions complémentaies

2.2.1 La mobilisation :

Il s’agit des <activités réellement mises en ceuvre dans desisitggirofessionnelles. Les
ressources mobilisées sont de deux ordres :

- les ressources liées a la personne (savoirs, skan@ret savoir étre
« comportementaux») ;

- etles ressources liées a I'environnement (résparsonnels et professionnels,
systemes d’information et de documentation, bastodeées, systemes de velille...).

En termes de compétence les ressources persorsmiiesmobilisées de facons différentes :

- tout d’abord, I'accroissement du besoin de polywvederendre I'entreprise plus
performante, afin de satisfaire les besoins pditigides clients ;

- ensuite, la prise d'initiative ,la capacité de commiquer et d’interagir avec les autres,
la mise en commun des expériences vécues darvéal tetc...

- enfin, 'exigence de I'évolution du capital des quétences de chaque salarié de fagon
réguliere dans le temps néanmoins, chaque indeviduresponsabilité de gérer ses
propres compétences.

2.2.2 Le développement des compétences :

Les entreprises doivent contribuer au développemeieurs collaborateurs. A cet effet, la
formation classique s’avére nécessaire mais ndisanfe. De ce fait la démarche
compétence s’oriente vers le développement des &mmges par I'acquisition des nouvelles
connaissances, la coopération dans les équipeavddl et I'expérience professionnelle.

2.2.3 Lareconnaissance des compétences :

La reconnaissance des compétences est une conuitessaire pour assurer la réussite d’'une
démarche compétence au sein de I'entreprise. @ egte 'engagement supplémentaire est
réclamé par I'entreprise a ses salariés. Elle gafeste principalement par une progression

dans une échelle de classification et dans lesoiwde rémunération.

(24)Dimitri. Weiss, sous dir.de, ressource humaines, &t édition, Ed organisation, paris, 2003.
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2.3 Principaux facteurs de réussite :

Les principaux facteurs de réussite d’'une démacohgpétencee résument comme te{ss)

- un engagement des dirigeants et du chef d’enteeprigarticulier une large
association de tous les acteurs concernés de éaemiseuvre de la démarche ;

- une implication de I'encadrement et une clarificatdes concepts et des objectifs ;

- une mise en place des outils permettant de suawaricement et les effets de la
démarche ;

- une définition claire des régles du jeu en ce qacerne les liens avec la
rémunération et déroulement de carriére ;

- une nécessité d’accorder un réle vital aux salai@sleurs représentants, en leur
donnant la liberté d’exprimer leurs avis et leutsraes de la démarche.

Une appropriation par tous les acteurs, de la dédmasompétence doit devenir le bien
commun de tous les acteurs de I'entreprise danli@oelle est mise en ceuvre. Chacun doit
pouvoir s’y reconnaitre et comprendre que ses taeiseant été considéré et que certaines
d’entre elles ont été prises en compt®): Aussi les avantages des quelques acteurs lui a

comprendre a savoirs :

- le role des dirigeantsqui doivent déeléguer partiellement, leur autcgitéurs
collaborateurs. Son réle se traduit en termes ugibaure compréhension et bonne
maitrise avec les membres de I'entreprise (respesal’équipes, colléegues et
clients) ;

- leréle de cadre de proximitéqui identifie les RH de son groupe et évalue les
compétences de ses collaborateurs ;

- le réle de salariéafin dene pas perdre pas la possibilité de bénéficiered’'un
progression professionnelle. Son réle se résunterares de développement
professionnel et de reconnaissance.

- leréle des représentants des salari@gli assure I'opportunité de salaries afin de
passer d’'une situation défensive a autre offensoee valoriser les compétences.

(25) N.Jolis, la compétence au coeur du succes dére entreprise, éd, Organisation , paris ,2000) .
(26) D.Weiss.Op ;cit,P :413
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Section02: adaptations par le domaine de gestion :

Dans cette section on tentera d’'intégrer I'enserdbkapproches sur la notion de compétence

au sens des objectifs stratégiques de I'entreprise.

1. Compétence et stratégie d’entrepriser

Dans le domaine de la stratégie malgré ces régiffesultés a disposer d’une définition
précise, il est possible d’identifier au moins (%) caractéristiques de la notion de
compétence en stratégie :

- la compétencest une notion collectivadans la mesure ou elle désigne avant tout
des routines organisationnelles. Méme si une gesés individus détenteurs de
compétences est envisagée, elle reste secondanappart a la gestion de la
compétence collective ;

- pourconstituer un avantage concurrentiekéel, la compétence doit étre trés
difficilement imitable et peu transférables. Pilears, toute stratégie suppose
une part importante de secret, d’'opacité, précisépmaur ne pas étre copiée. dans
ces conditions ;

- la stratégie met surtout I'accent sur ce que emtompétenceplutbt que sur ce
gu’elles sont, et donc davantage sur leurs effeg¢ssyr leurs natures. C'est-a-dire
elle mise sur les effets d’enchainement d’actidrisapérations qu’en termes de
stocks, de savoirs et savoir-faire possédeés pandesdus.

On distingue deux approches essentielles :

1.1 Approche par les ressources :

L’entreprise garantit son avantage concurrenaelyme bonne utilisation de ses ressources
dans la mise en ceuvre d’une stratégie spécificftieiléi a étre imitée par ses concurrents. La
création d’'un avantage concurrentiel par I'entregpdoit étre soutenue par la mise en ceuvre
d’une stratégie de création de valeur qui ne pastbre suivie par les concurrents. L'objectif
de la stratégie d’entreprise est d’optimiser sgasibn concurrentielle a partir d’'une analyse
de son environnement (opportunités, menaces) s gesition sur le marché (forces,
faiblesses). Ce qui est souligné par les travauRateose (1950) que la nouvelle approche

stratégique doit étre basée sur les ressoues$ entreprise.

(27) E.Oiry, de la qualification a la compétence, éd. 'armattan. Paris ,2003.

(28) Myriam Dubertrand ,compétence en action : expérimetation, implication, réflexion, pratiques, édition Liaison
2000 ;Page 238.
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1.2 Approche par les compétences :

Les travaux de Penrose en 1950 mettent 'accenésuessources de I'entreprise par la
nouvelle approche stratégique qui a été développeeles années 1990 par Hamel et
Prahalad, on accordant une place tres importanterazept de compétence. Cette nouvelle
approche se concentre & compétences distinctivgsi assurenta I'entreprisda
performance a long termeen lui permettant de se réorganiser, afin derrémaux

nouvelles sollicitations de son environnement. duent dit, «c’est la détention de
compétences spécifiques qui explique les difféeedegerformance entre firmeg29). Avec
cette nouvelle analyse stratégique, le role du doende GRH devient lui aussi stratégique. |l
n'a plus pour simple fonction d’organiser les pseste travail de maniére cohérente au regard
des objectifs de I'entreprise, mais de mobiliserdempétences des salariés afin d’exécuter
les décisions stratégiques.

2. Compétence et GRH :

Dans ce domaine, plusieurs définitions ont étégmés, dont les plus importantes relévent
des différences de conceptualisation entre la lerabte monde anglo-saxon. En GRH, on
observe des considérations exactement inversemaétence est une notimdividuelle

qui constitue le coeur des pratiques des entrepidledfait!’'objet des spécificationsouvent
précises et détaillées, a la fois en raisons deg@ulation trés étroite avec chaque situation
de travail, et dans un souci de différenciatiorce situations ; elle est considérée comme un

ensemble de savoiret dequalités possédés par un individu.

2.1Dans la littérature de France (I'apport G.Le.Boteff et B.Sire)

La compétence est uasembinaison des ressourcesur produiraine performanceElle est
produite paun individu ou par uncollectif, dans une situation donnée (savoir agir dans un
champ de contraintes et de ressources). Cetigratign ne se fait pas au hasard ; elle
suppose une logique afin de générer une performamaccompétence se déclinesavoir
(compétences théoriques), savoir-faire (compétepiaique) et savoir étre (compétence

sociale et comportementale).

(29) Saad Boutainag la GRH et la productions des compétences ckis de la société nationale de distribution des
pétroles , colloque international: formation, prodwction de compétences et GRH :quelles perspectivediversité
Oran, 2005, P : 82.
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Selon Guy Le Boterfs) la compétence est e résultante entre : un savagir, un vouloir
agir et un pouvoir agiicomme souligr dans Idfigure4 ci-dessou} c'est-a-dire la
compétence est I'ensenetdies prédispositions qui conferent a un indivl’aptitude (la
capacité) a réaliser une tache donnée, elle dépetrois facteurs le savoir, le vouloir, I
pouvoir. Cequi est partagé par B.Sire dans « article clarifier I'évaluation de
compétences »(199@p).

= savolrs ¢t savelr-falve
=utils ot méthodes de travanil

Savoir-Faire

®

Zone
d'incapacité

Zonede
Démotivation
4

Domaine de

cnrnplé-atence k‘\ scampréhension des
= pulonomie £ - Ninalités de travail
sCopapération Pouveir-Fair Vouloir-Faire CIntérét du travail
anditions de triavail — d‘ln:;::eaci[é —p Reconnaissance de sa

contribution

Figure 04: le triangle de l@ompétenc. Source : A.Masson et M.Parlisous dir.les démarches compéter
,ed.ANCT ,paris,2004, P :31.

2.1.1 Le savoir agir :

Cesont des connaissances dépendantes du contesaetdaté professionnell. Elles
s’acquierenen milieux de formatic et d'informations par I'expériened peuvent concern:
une unité de travail (servicey uneentreprisece qui permet a I'individu’agir sur mesure.
C’est un savoir combinén fonction desituationsrencontrées, des ressources personr
telles que : les savofaire et les savc-étre,avec des ressources extérieures a l'individu t
gue : les méthodes diavail, le: réseaux d’informations, les documentdndividu est
considéré comme un entrepreneur de scompétences da méme faco qu’un
entrepreneur combine différents moyens pour praddés biens desservices, un individ
va combiner différentes ressources pour réaliser activité avec compéter » (31).

2.1.2 Le vouloir agir :

C’estd’accepter a s’engager dans la situation rencgntegqui signifii : la reconnaissance
de sa contribution alcorrespondance entre ses valeurs professioneelbesquest attendu

de lui et limage positive et réaliste de .

(*8) Le Boterf consultant en GRH

(30) B.Sire, classification degoncepts, journé: d’étude sur la gestion des compétencesSAcGrenoble,juin200.

(31) G.Le Boterf, construire des compétences et réussir la professimalisation , 1998. (http / 172.23.198.9/ RICF
TRAVAIL /diagnostiquer/diagnostiquer.htm.
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2.1.2 Le pourvoir agir :
C’est disposer de tous les moyens nécessairesfgngager dans la situation, lesquels

concernent : la détermination du cadre d’auton@hie responsabilité de l'individu, le
partage des enjeux et la clarification des modatite coopération ; et I'amélioration des

conditions de travail : réduction des risques @@ifEnnels, charges de travail acceptables, etc.

2.1.4 L’interdépendance des trois dimensions da compétence :
Le Boterf identifie trois dimensions de savagagy comme le montre lagure 5ci-dessousl|

donne une définition éclairante de la compétencappmnofondissant I'idée de combinaison : «
chaque compétence est le résultat d’'une combinaleaessources ou bien 4a
compétence consiste a savoir mobiliser et comhaemressources. Ainsi, le

professionnalisme se manifeste par la maitriseodgétences a un niveau d’exigence élevée.

Connaissance
( savoirs)

*Peut de savoirs sans action A . -Savoirs stériles sans

*Savoir-faire fragile sans / . incarnation

compréhension ni *Savoir étre inutile sans

connaissances

compréhension

*Peut de Savoir-faire collectifs
sans savoir étre

*Savoir étre inopérant sans savoir-
faire

Figure 05:schématise interdépendance entre les trois dimendi® la compétence. Source : S.Hadadj et
D.Besson,«compétence de la théorie au terrairvmerrancaise de gestion, N°127, 2001, P .. 101

Savoirs et savoir-faire :les connaissances de l'individu se construisent' @etion, c'est-a-
dire 'accumulation des nouvelles connaissancgses&de facon paralléle et interdépendante
avec I'accumulation des savoir-faire. De mémestesir-faire deviennent fragiles aux

évolutions technologiques sans acquisition de nauxsavoirs.

(32) G.LE BOTEREF, ingénierie et évaluation des compétences.&ne édition, Ed .organisation, paris ,2004.
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Savoir-faire et savoir-étre :il est vital de connaitre que sans savoir-étrgilisation des
savoir-faire par les individus n’est pas tout & édiicace. Aussi, le savoir étre est
parfaitement inopérant sans savoir-faire.

Savoirs et savoir-étre Jla mobilisation des savoirs s’appuie sur l'utitiea des attitudes
appropriées ou savoir-étre, lesquels demeureritaaans connaissances, C’'est-a-dire pour
cet auteur I'individu est compétent si : celui quaitrise son domaine afin d’aboutir a la
performance, en plus de sa maitrise technique tapladrganiser son propre travail par une

capacité de travailler en relation avec d’autres.

2.2Dans la littérature anglo-saxonne,(I'apport de P.Z&gffian et C.Dejoux)

Comme analysé précédemment les compétences thésrjgratiques, sociales et cognitives
sont les quatre types reconnus par G.Le BoterhsteB Alors que dans la littératuarglo-
saxonne l'approche de la compétence procéderait d’'unewiglus complexe. Elle distingue
plutot :

- les habilités: aptitudes et capacités qui permettent d’exarneractivité ;

- les behaviors: conceptions de soi qui se déclinent en attitudksurs, image de soi
(exemple : la perception qu'une personne a d’elgam en tant que leader ou membre
d’'une équipe) ;

- les knowledges connaissances qu’une personne a dans un dopeaitieulier ;

- les skills: savoir-faire qui correspondent a la démonstnatimmportementale d’une
expertise ;

- les personality variables(traits de personnalités) qui conduisent a se cotapde
telle ou telle fagon (exemple : la persévéranegldptabilité, I'initiative) ;

- les motivesmotivations qui correspondent aux forces antéretgeurrentes qui
génerent les comportements au travalil.

En fait, les définitions de la commete dans la littérature francophone ne sont pas
moins foisonnantes que celle que I'on trouve dargtérature anglo-saxonne. A ce terme
C.Dejoux partage l'idée de Zarifian. La notion denpétence englobe trois principaux types
qui sont :les compétences individuelles (professionnellesy, dompétences collectives
(d’équipes) et les compétencasl’entreprise (organisationnelle)Zarifian inverse le point
de vue en ignorant la question du contenu de Igpétence et se situe : « d’'emblée dans une
problématique de relation individu / collectif fganisation : 4a compétence est la prise
d’initiative et de responsabilité de l'individu sdes situations professionnelles auxquelles il
est confronté. La compétence est une intelligeragpie des situations qui s’appuie sur des

connaissances acquises et les transforment, awetatit plus de force que la diversité des
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situations augmente.la compétence est la facutt®liliser des réseaux d'acteurs autour des
méme situations, a partager des enjeux, a assdegedomaines de coresponsabilit@3y.
2.2.1 Les compétences individuelles ou professionnelles :

Elles sont essentiellement apparues dans le cadrealivelles mutations qui se traduisent
par I'automatisation, la modernisation des outdgpdoduction et la complexité des systemes
d’information qui ont affecté le contenu du travéle sont des compétences liées a la
personne et mises en ceuvre dans les situatiomav@d tpar une combinaison pertinente de
savoirs, de savoir-faire et de savoir-étre, doagcie individu peut avoir son propre
portefeuille de compétence, construit autour desp&dences prouvees en situations réelles
de travail .Ensuite l'individu peut acquérir de melles compétences tout au long de sa vie
professionnelle ou privée, tandis que d’'un autté déisque de perdre ou d’oublier des
compétences antérieurement acquises et non usiliégalierement.

2.2.2 Les compétences collectives ou d’équipes :
Ce sont des compétences propres au groupe dd trpuae créent a partir de la réunion de

plusieurs éléments comme : la mise en ceuvre depéatences individuelles par les membres
de I'’équipe, les liens qui se créent entre euxiditions antérieures qui les lient, leurs
motivations, leurs objectifs personnels, etc. S@ddordhaug : 4es compétences collectives
représentent bien plus qu’un agrégat entre les a@sances, les capacités et les aptitudes
que possedent les individus d’'un groug). En d’autres termes, elle est la somme des
compétences individuelles augmentée d’'un “effeuge ‘provenant de 'ambiance et de la
dynamique collective des acteuss) .A cet égard, la mobilisation des compétences
individuelles dans un projet collectif, devient egsaire pour assurer un fonctionnement
efficace des nouvelles organisations privilégiartrdvail en équipes.

2.2.3 Les compétences de I'entreprise ou organisationnelt

La compétence organisationnelle correspond a cé&eanteeprise sait faire par rapport a ce
gu’elle possede. Dont les compétences de I'ensee définissent comme des combinaisons
pertinentes de savoir, de savoir-faire et savaireviDans le cadre des compétences
organisationnelles, s’inscrivent lesmpétences stratégiguesmsi dénommées compétences :

distinctivesclés ou organisationnelles fondamentales

(33) Cité par C.DEJOUX, op. cit, P : 178.
(34) LE BOTEREF cité par C.DEJOUX, op.cit.
(35) D.WEISS, sous dir, de, ressources huamines2éme édyamisation, Paris, 2003, P :408.
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Les compétencdistinctivespeuvent étre définies comme leg capacités qui sous
tendent la prééminence dans une gamme de produids services, ou comme un ensemble
de savoirs et de technologies qui permettent drbgmise de proposer un avantage
particulier ala clientele»3e) . La compétencelé peut étre également considérée comme:
«du savoir-faire ou une technologie spécifique a emeprise, qui lui procure un avantage
concurrentieldurable dans un secteur économigiomné» (37). A partir ces définitions, nous
concluons que laompétence stratégigudoit étre unique et sans équivalent sur le marche.
Cela ne veut pas dire que les compétences cléscaltas qui appartiennent de facon
exclusive a une entreprise, mais celles gu’ellegrisant avec un niveau d’excellence
nettement supérieur par rapport a celui de tous@ssurrents. Néanmoins, les compétences
distinctives se caractérisent par les spécifigt@gantes, en ce sens qu’elles segtpeu
nombreuses ; propres ; difficiles a imiter ; inklss pour les concurrents ; dispose un
avantage concurrentiel et une importance capitahs th prise de décisions stratégiques de
I'entreprise.

L'utilisation du concept des caétgnces stratégiques, nous permet d’aboutir a
une nouvelle conception de I'entreprise, qui nf@at structurée par gammes des produits,
mais par compétences-clé. Ce qui veut dire querawrrence ne se fait plus entre des
entreprises qui fabriquent les mémes produits srmaaire celles quitilisent des compétences
distinctivesvers la substitution des portefeuilles des aésvjgar des portefeuilles de

compétences-clés.

2.2.4 L'interdépendance entre les trois types de nmpétences :

L’auteur O.Nordhaug nous a présenté dans la figuapres Kigure 6), la relation
d’interdépendance qui existe entre les compétandesduelles, équipes et de I'entreprise.
D’apreés cette figure, il apparait clairement qagtégation des compétences individuelles
constituées par : des connaissances, des capetoités aptitudes individuelles, peut se
transformer en compétences collectives. De mémgrdgation de ces deux catégories de

compétences individuelles et équipes peut se tvansf en compétences organisationnelles.

(36) G.Hamel et CK.Prahalad cités par C.Dejoux, op,citP :321 .

(37) Anonyme,’ compétences clés « développement d’'un savfaire spécifique a une entreprise »,I'essentielu
management,N°17,1996/07,P :104.

(38) Tompe cité par C.Dejoux, op.cit, P : 324-325.
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Figure 6: les trois niveaux du concept de compétence. Soubee, P : 97 .

On peut résumer ce tableau :
- les connaissancesinformations spécifiques sur le sujet ou le doraai
- les capacités aptitudes spécifiques qui permettent d’effectuss tache ;

- les code génétique de I'entrepriseopportunités et limites intrinséques a
I'organisation dans sa conception, lesquelles negtelépendantes des connaissances
et des compétences de I'entreprise ;

- les aptitudes :talents naturels qui peuvent étre utilisés damaleail et qui
constituent la base de développement de ses ceanaés et de ses capacités

Il faut de méme distinguer entre I'approche frasgales compétences qui combine entre les
savoirs, les savoirs-faire et les savoirs-étré'sjgproche anglo-saxonne articulée autour des

tris dimension : abélites (aptitudes), behaviouns{pgortements) et skills(connaissances)

o Dimensions de la compétence Dimension de la compétence >
S Knowledge Savoir (compétences théoriques) 8
(% Skills Savoir-faire (compétence pratiques) g
<{| Behaviours //Traits//motive Savoir-étre (compétences sociales, comportemen)te@s

Tableau 05: Comparaison des approches anglo-saxonne et fe@ngas compétences,Source Tremblay et Sire
.B, « rémunérer les compétences plutdt que legitdsti»revue francaise de gestion .novembre etolgieel 999.
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3. La gestion des compétences :

3.1La logigue de gestion par poste ou gestion par cor@d@nce :

Elle présente comme une nouvelle approche de la @RHépasse la gestion par poste de
travail ainsi mise en relation des emplois et deares. C'est-a-dire la gestion par
compétence a remplacé la gestion par poste dblEataci-apres décrit la distinction entre les
deux modes de gestion.

Gestion par postes Gestion par compétences
met I'accent sur les taches met I'accent sur lagere dans sa globalité

description détaillée des taches description d’individus et des compétences a
développer

met I'accent sur : les connaissances efleset 'accent sur : les savoirs, les savoir-fairkest
savoir-faire savoir-étre

la notion de poste est le pivot de tous ek notion des compétences est le pivot de tous les
aspects de la GRH et de I'organisatiory aspects de la GRH et de I'organisation post
taylorienne ; taylorienne ;

sélection d’individus en fonction d'un || sélection des individus capables d’acquérir des
poste ; compétences ;

rémunération sur la base de I'évaluatigirémunération sur la base de I'évaluation des
du poste ; compétences des individus ;

évaluation du salarié sur la base de évaluation du salarié sur la base d’une amélianatio
I'atteinte des standards de production || continuelle du rendement et des compétences ;

Tableau 06:la distinction entre la logique de gestion part@dsgestion par compétence. Source : Dubois cité
par J.Chekir « le paradigme de la gestion pardegpétence : application au cas tunisien »N°3, mamagt des
savoirs et développement des compétences .fa@gtédalences économiques, de gestion et des sciences
commerciales, universiige telemcen,Mars 2004 , P :91

Nous constatons que la logique par compétencewsa ffait en opposition avec la logique
par poste .Dans le cadre ldegestion par postezhaque individu doit étre affecté a une ou
plusieurs taches répétitives, sans rendre compipdrtance du travail collectif d’'une part et
les qualités personnelles individuelles (savoie¥tfautre part. Contrairementaalogique

par compétenceelle met I'accent sur I'amélioration de rendemetritacquisition des

nouvelles compétences.
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3.2La logique de gestion ou de management des compétes :

Elle comporte trois niveaux complémentaires lesdessautres qui peuvent étre schématisés
par une pyramide a trois étages comme on a souligng ligure 07 ci-apres :

3.2.1La gestion des compétences

Ce premier niveau de base est plutot descriptisitiue de deux catégories : la compétence
technique directement liée au métier et les conmgétetransversales utiles dans les emplois.
Il a pour objet de permettre a I'entreprise de aligw en temps voulu du personnel ayant les
compétences (connaissances, expériences et apjittda motivation nécessaires afin
d’aboutir une meilleure adéquation entre les belgia métiers et les fonctions de
I'entreprise) et les ressources (les hommes) ;

3.2.2Management des compétences :

Ce niveau aide a la mise en ceuvre opérationnel giestion des compétences de niveau 1 ;
ce niveau permet d’améliorer la performance degpégumais cette démarche n’a de sens
que si elle est intégrée dans la politique gén@aléentreprise et si elle fournit les moyens a
une direction générale de contribuer a la réatisadie sa stratégie.

3.2.3Management par les compétences :

Il s’intéresse principalement aux compétencesegrqties de I'entreprise c'est-a-dire a celle
qui développent la professionnalisation dans I'enel par conséquent 'employabilité de
tous les salariés de I'entrepriggdle se structure autour des compétences stragggla fois

de l'individu et de I'entrepriskes compétences stratégiques de l'indivnt celles qui
assurent son employabilité tout au long de lakrides compétencesdratégiques de
I'entreprise se situent a tous les niveaux hiérarchiques d@s)mst composée des macros

compétences, des compétences collectives et dgsdtemses endormies.

management | par les comp étences

NIVEATL 3

NIVEATL 2 \

management des comp éten cesx‘-\%ﬂk

NIVEATL 1

La gestion de compeéetences

IEigure 07:pyramide des compétences. Source: manager pasigsetences, par Annick Cohen, Annette
Soulier, édition Liaisons, 2004, P22,
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3.3La logigue de gestion des compétences ou de gesfii@n compétence

Il est trées important de différenciker gestion des compétenadsia gestion par les
compétence<ette distinction, peut se faire selemiveau d’intégratiorde la notion
compétence au sein du management de I'entreis®ans le cadre ou cette intégration
s'effectue seulemeru niveau de la FRH'est-a-dire lorsque les différents processus d&

la GRH (rémunération, recrutement, formation, etorjt liés a la notion de compétence, nous
parlons lors déa gestion des compétencdsinsi, dans le domaine des RH, la gestion des
compétences se défimibmme un ensemble d’activités destinées a expkditdévelopper de
maniere optimale les compétences des individussegupes, dans le bade réaliser la
mission de I'entreprise et d’améliorer les perfomoas des collaborateurgo)

En d’autres termes la mise en ceuvre d’'une geseéaoohpétences cohérente et univoque
implique une intégration aussi bien horizontale gericale.L’ intégration verticale permet
I'adaptation des compétences humaines a la missovision et la stratégie de I'entreprise,
dont ces compétences doivent étre sélectionnéganisees et développées de telle maniére
gu’elles contribuent a la réalisation de la missier’entreprisel’ intégration horizontale
permet I'adaptation entre elles des différentewiaés de GRH.

| Stratégie de I’organisation

/ N\

Structures , systemes , mode de
fonctionnement .
5 o R Formation | Evaluation |Coaching Rémunération | Gestion
S | Recrutement
0 o . . de de
= =| efsélection . -
b & prestations cartiére
c = et de
competences .
Intégration horizontale /

Figure 08 : intégration horizontale et verticale de la gestiercompétence. Source : Tous compétents !: Le
management des compétences dans l'entreprisd.p®&an Beirendonck,P 33 .

(39)A.Saracchi ;sous dir .de « entrer dans une démarcheompétence »,Paris,2002 (http://objectif-
compétences.medef.fr/ ).

(40)Tous compétents !: Le management des compétences déestreprise Par Lou Van Beirendonck.

60



Selon les compétence qui constituent le fil rodgé&organisation, la GRH s’appui sur des
pratiques clairement définies et diffuséegecrutement et sélection, évaluation du potentiel,
évaluation annuelle, formation et coaching, promotjmutation, communication intesse).
Par contre, si cette intégration s’effectueniveau stratégiquele I'entreprise, il s'agit alors
dela gestion par les compétenceSette derniere, a pour objectif de mener un page
changement d’organisation et de mode de fonctioengnqui vise a traduire dans les
compétences de chaque salari€, les éléments pantéttentreprise de développer un
avantage concurrentiel durable. La démarche compéteu la gestion par la compétence

« renvoie a la dimension stratégique de I'entreprides nouvelles formes d’organisation
permettant 'expression et la reconnaissance despg&tences de chaque salari€, ainsi que la
combinaison de ces compétences individuellesdafiproduire la performance collectiyez)
Dans cette perspective, I'entreprise ne doit pasidérer les individus comme des occupants
de postes, mais plutdt comme des détenteurs deatenges a mobiliser et a mettre en
évidenceass) .Bref la gestion des compétences releve de lansspilitédu directeur des
ressources humaines(DRHandis que la gestion par les compétences est @nigharge par

la direction générale de I'entreprise

(41) Lou Van Beirendonck, Tous compétents !: Le managemenles compétences dans I'entreprise

Edition De Boeck et Larcier s.a ,2006, P34.
http://books.google.com/books?id=WcJsBpWoYGYC&pg=PA9&dg=beirendonck+L+,tout+comp%C3%A9tentent+
I+Le+management+des+comp%C3%A9tences+dans+I%E2%80%98&eprise&hl=fr&ei=9b0xTu7hI5DMswazZ94X
pBg&sa=X&oi=hook_result&ct=result&resnum=1&ved=0CCk Q6AEWAA#v=0nepage&g&f=false

(42)« A.Saracchi, op.cit, P :9 .

(43)J.Chekir,op.cit(Source : Dubais cité par J.CHEKIR «le paradigme de la gestion par les compétence : digation
au cas tunisien »N°3, management des savoirs et dibppement des compétences .faculté des sciences
économiques, de gestion et des sciences commersialmiversité de tlemcen,Mars 2004 , P :91).
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Conclusion du chapitre 02 :

Le rapport entre compétence, GRH et stratégie gteeischématisée comme suit :

compétence

Gestion

P - - compétences
prévisionnelle des Gestion des compétences e

. distinctives
emplois et des

compétences

Stratégie
GRH

Figure 09: I'intégration de la compétence en GRH et en stiat&purce : Acquisition et développement des
compétences dans les sociétés de services et migmgs informatiques tunisiennes, Revue intermati® sur le
travail et la société, Octobre 2005, Kamel Jouili&nil Chaabouni

On observe gu’il ya une intégration horizontalgesticale de la gestion des compétences qui
établit un lien entre la compétence individuells dmployés et les compétences clés de
I'organisation, entre les performances individuehk¢ les objectifs stratégiques de
I'organisation (intégration verticale). Les instrents de gestion de personnel sont, eux, tous
liés et coordonnés (intégration horizontale) du raotou I'environnement, les métiers et
domaines d’activités de I'organisation évoluentidament, le processus de développement
des compétences peut permettre a I'organisatidtedidre I'objectif de survie : acquérir,

maintenir et développer les compétences nécessaliaa®alisation efficace des missions.

Dimension GRH Stratégie
Niveau de référence Individuel collectif
Degré de formulation Explicite Tacite
Conception de la compétence Stock Processus

Tableau 07 :les oppositions conceptuelles de la compétenstratégie et en GRH. Source : Complété d’'apres
Cadin L,op.cit.

La stratégie sanscrit dans une approche globdlerteeprise et vise a déterminer les
ressources internes qui lui permettront d’asswgresformance.la GRH s’efforce de mettre
en ceuvre les compétences individuelles nécessairesmplois. Cela montre la difficulté des
entreprises a élaborer une stratégie sur la baseedsources humaines disponibles. Entre le

niveau macro de la stratégie et le niveau micradeRH.
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Chapitre 03I'amélioration des

performances de l'entreprise en termg

de gestion des compétences.

La seule responsabilité de I'entreprise c’est dedades profits »

K Milton Friedman /
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Chapitre 03 : I'amélioration des performances de Entreprise en
termes de gestion des compétences

La survie et le développement des entreprises itaast depuis toujours la préoccupation
majeure des dirigeants. Pour cela, ces dernieradoté plusieurs stratégies et eu recours a
différentes ressources. Car les RH peuvent domnevantage concurrentiel a I'entreprise et
contribuer a la création de valeur pour I'actiom@aPour cela, il est reconnu aujourd’hui que
I'acteur salarié joue un réle central dans le dégweément de I'entreprise et que les pratiques
de la GRH évoluent notamment dans les domaines gestion des connaissances et des
compétences. De ce fait pour répondre a la questammment comprendre et appréhender
la relation entre GRH et performance ou plutét tapétence et performan@e» les auteurs
font le postulat que la GRH joue un réle importaat, elle permet de gérer non seulement les
compétences mais aussi les connaissances et fadessnnovations manageériales
favorables au développement de I'entrepiige Parmi ces ressources, les compétences qui

forment un atout majeur pour maintenir le positiement de I'entreprise.

Pour leur paBayad, 2001considére quia compétitivité des organisations peut
étre expliquée par les compétences des R&t. cela la compétence est liée a la compeétitivite.
Les auteurs de ce courant signifient que la compéteonstitue a son tour aotif
stratégiquepour les entreprises. Cette considération n'estg#ait du hasard. Elle trouve ses
origines dans le succes de certaines théories dageaent stratégique, notamment celles
dites des ressourcesResource-Based Theosy.La théorie des ressources affirment que les
ressources internes sont le seul moyen qui perengglever le défi de la concurrence. lls
ajoutent que ces ressources, permettent de créeramiage compétitif durable. En effet, les
pratigues de GRH centrées sur la compétence svakoppées dés le milieu des années 1980,
ou les entreprises ont commencé a s’appuyer swtian de compétence pour mettre en
place de nouvelles formes de GRH. Dans ce chapiicelis reste a savoicomment on peut

gérer ces compétences pour rendre I'entreprisespgherformante ?

(44)Francoise Dupuich-Rabasse ,Gestion des Compétenet&nowledge Management ,Renouveau de la créatiored
valeur en Gestion des Ressources Humaines éditidriaisons, 2002.
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Section 01 : le sens et l'interprétation de la pesirmance :

Tout comme le concept de compétence, le mot pediocen a recu de nombreuses
propositions de définition.

1. Les fondements de la notion de performance :

Nombre d’études ont démontré le role stratégiqeecdenpétences dans I'atteinte des
Meilleures performances. Les recherches de Reee &illlpi (1990), de Prahalad & Hamel
(1990) et de Ulrich & Lake (1990), par exemple, m@dpectivement pu démontrer que les
compétences distinctives et les compétences spéeffiaugmentent 'avantage compétitif
(Lado & Wilson,1994).Ces compétences peuvent priodendifférentes ressources :des
ressources de capital physique (usines, équipenfarasces, technologies), des ressources
de capital humain (compétences, intelligence, dgggad’'apprentissage des salariées) et des
ressources de capital organisationnel (structlamjfications, contréle, coordinations,
systémes de gestion) . Barney aussi souligne {83 types de ressources permettant de
procurer aux entreprises un avantage concurreréslressources humaines : formation,
expérience, intelligence des membres du persol@salessources physiques : technologie,
finance, matiéres premiéres et les ressources isegemmnelles/informationnelles : structure

formelle de commande

Capital physique - ressources financiéres

- technologie matérielle

- dispositifs, équipements

- localisation géographique

- acces aux matieres premieres

compétences, savoir

apprentissage, intelligence

expérience, jugement

relations personnelles (managers et travailleurs).

- Capital humain

- Capital organisationnel |- processus métiers

- structure formelle de reporting, planificatiarrhelle et
informelle, systemes de contrdle et coordinatielgtions
informelles (internes et externes)

- capacités de I'entreprise a anticiper et a géseél&nements

Tableau 08 :classification des ressources seRarney. Source : Barney, 1991
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Ces ressources constituent les compétences patrepeise, dont la mise en ceuvre du
management stratégique de ces compétences se aeumeedifférence fondamentale de
conception de la compétence en stratégie et en GRHRegurte aussi a la difficulté de
déterminer de quelle maniere et a quelle hautewgompétence peut contribuer a la
performance de I'entrepriseEn effet, lastratégies’inscrit dans une approche globale de
I'entreprise et vise a déterminer les ressourdesnias qui lui permettront d’assurer sa

performance.

Au contraire, @RH s’efforce d'imaginer des démarches permettant dtifler
de facon précise et de développer les compétendesduelles nécessaires a I'emploi. Ainsi,
les travaux de Barney (1991 ; 2003) supposentegiessources stratégiquesnt celles qui
sont capables de fournin avantage concurrentieflurable En effet, ces ressources doivent

remplir simultanément les conditions suivantes)

- lavaleur : une ressource de la valeur quand elle permen&éprise d’étre
efficace et efficiente. La valeur d’une ressoyreemet €galement a I'entreprise
d’exploiter ses opportunités et de limiter les nomsadans son environnement.

- larareté : une ressource rare est une ressource possédée pambre restreint
des concurrents. En ce sens, elle réduit le nondseoncurrents potentiels pour

L’entreprise.

- Iimmutabilité : une ressource doit étre difficilement imitablmafen assurer sa
Pérennité.

- la nonsubstituabilité : il ne doit pas exister de ressource qui aitwaleur
équivalente pour la concurrence.

1.1 Breve historigue et définitions

1.1.1 Bref historique de la performance:

La performance d’entreprise est une notion cengalsciences de gestion. Depuis les années
80, de nombreux chercheurs se sont attachés &irér dgt plus récemment cette notion est
mobilisée dans la littérature managériale pourwardb mise en ceuvre par I'entreprise des

stratégies annonceées de développement durable.

(45) BARNEY J. (1991), Firms resources and sustained coraptive advantage, Journal of Management, vol. 17,
pp. 99120.
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L’origine du mot performance remwau milieu du léhesiécle dans la langue
francaise. A cette époquiedésignait a la fois les résultats obtenus parcheval de course
et le succes remporté dans une courads,il désigna les résultats et I'exploit sportif d’'un
athlete Son sens évolua au cours dun2Biecle.ll indiquait de maniére chiffrée les
possibilités d’'une machine et désignait par ext@msin rendement exceptionndl 21eme
siecle la performance n’egbas une option. Il s’agit la d’une pressante exiggesi I'on
souhaite élever le niveau de compétitivité de fegmise A I'ere de la mondialisation et
d’'une économie sans frontierds qualité du travail des salariés et leurs penf@ances
demandent a étre considérablement amélior@escite aussi G.Raad, qui présente une
approche positiviste de la performanCelle ci est définie comme le résulpaisitif d'une
action 4e).

De méme, les sources de la pmdoce organisationnelle s’expliquent par
I'approcheéconomiqueselon laquelle les facteurs relatifs a une bd@R&1 internes ont une
contribution tres marginale a la performance ddréprise et par I'approcloeganisationnelle
selon laquelle la performance organisationnelldéa@sttion d'un ensemble de facteurs
internes : individuels, collectifs et organisatietm Elle est confortée, au début des années
1980, pata théorie des ressources internggz) selon laquelle les écarts de performance
entre les entreprises d'un méme secteur d'aguixgéennent de I'exploitation des ressources

internes plutdt que I'adaptation de I'organisadiommarché et a I'environnement.

1.1.2 Définition de la performance

La notion de performance est distinctement utiligéke peut signifier tout d’abord kesultat
chiffré, celui qui est généralement obtenu par un athléteheval de course, a chacune de
ses exhibitions. Elle équivaut pour une entrepgsese sens a umeesure périodiquement
(rythme annuel, trimestriel ou mensuel). Aussi pgalement désigner tésultat optimal
gu’elle équivaut en ce sensia potentiel ou une capacité maximale) si I'objectif est
atteint, donc la performance est jugée exceptidgrsdtisfaisante ou décevanselon les

objectifs que I'on souhaitait atteindre.

(46) Cité par Dorra Jamoussi, IHEC Carthage - 1ére annédastére management & stratégie- dans « GRH et
performance : Revue de la littérature ».

(47)) (Voir dans Jay B. Barney, Delwyn N. Clark (2007)Resource-based theory: creating and sustaining
competitive advantage, Edition illustrée , Oxford Uiiversity Press, 2007 http://books.google.com).
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Alors quex piloter la performance » signifie : biermesurer I'évolution d’un indicateur
dans le tempgrésultat chiffré) que mesurer I'écart d’'un indea par rapport a une valeur
optimale (potentiel, capacité).Ornéliorer la performance » désigne donaccroitre la
valeur d’un indicateur(résultat chiffré) qgu’augmenter la valeur maximadessible (potentiel,
capacité).4.a performance désigne la réalisation des objedtifnisationnels, quelles que
soient la nature et la variété de ces objectifgpdaformance est multidimensionnelle a
I'image des buts organisationnels ; elle est subject dépend des référents choisi€ette
définition générique de la performance facilite spérationnalisation dans un processus

d'évaluation (Gilbert, Charpentier, date).

Ainsi on peut définir la perfornt@ dans I'entreprise comme étant tout ce qui
seulement contribue a améliorectauple valeur-codt c'est-a-dire & améliorer la création
nette de valeur. Par contre, I'action qui contribudiminuer le colt ou & augmenter la valeur,
isolement, n’est pas forcement une performancesadfia améliore le ratiealeur/coltou
le soldevaleur -colt Cependant, le couple valeur-colt n'apparait qusgloe des produits et
des services sont men vente.

Alors la performance des entsgsidans une société industrielle ou commerciale
est de savoir produire et de savoir vendre mieyptust vite que ses concurrents. Aujourd’hui,
la plupart des entreprises savent produire et eer@@lest la raison de leur existence. Si elles

n‘avaient pas cette capacité, elles auraient dseaial.

Mais le fait, leur niveau de penfiance devient de plus en plus homogéne. Croitre,
prendre des parts de marché au fil du temps deplastfacilement en absorbant ses
concurrentsLa performance de l'entreprise n'est pas la somesepegrformances des unités;

elle est plus que cela, un élan commun vers ugdmmun, un résultat d'équip®.

Dansl'approche classiqugle raisonnement est "vertical”, par service: f@ie
pour augmenter la performance de mon service? @uatsnos problemes ? Alors, que dans
I'approche-processude raisonnement est "horizontal": est-ce que casEremplit sa
mission pour ses clients? qu'en pensent les chéptsest-ce qui, pour eux, est prioritaire?
Pour le savoir il faut mesurer ce qui se pasdatarface entre unités (dialogue).

(48) Cf L'Economiste du 24 octobre 1996, p. 69).
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1.2L’interprétation de la performance a travers |'effi cience & et 'efficacité :

Le but de I'entreprise est d’abord la réalisatiamdorofil maximum ainsi sans doute elle
combine ces facteurs de production ou elle exphaitux les ressources pour étre

performante La recherche de la performance désigne le dispdsi:

- pilotage par objectifs mis en place pour amélitiefficienceet 'efficacité;

- mesure des résultats atteints au moyen d’indicaighiffrés ; c’est-a-dirta
performance = le résultat

- une meilleure performance des services impliqumélmrer la qualité de la gestion
des compétences des personnels et de reconnktf@sles résultats qu’ils
obtiennent et les efforts qu’ils accomplissent.

L’efficacité détermine I'aptitudiéune entité (agent, systéme) a atteindre I'offject
fixé, avec les ressources allouées. Elle peutdé&fiaie comme un rapport enties résultats
atteintspar un systeme et lebjectifs visésge ce fait plus les résultats seront proches des
objectifs, plus le systeme sera efficdtaficacité= résultats atteints/ objectifs visés)En
d’autres termes l'efficacité peut signifier laligation de I'objectif initialement fixé .Trois
conditions sont nécessaires pour 'efficacité bdesobjectifs, desressourcesadéquates et
desindicateurs pour mesurer les résultats.

L’efficience exprime le rapperitre leobjectifs visés et lesnoyensengagés
pour atteindre les objectifs (hombre heures deatlhasout des consommations
intermédiaires,...). Certaimsdicateurs économiques (cout moyen) et techniques
(productivité des facteurs) peuvent étre utilisegrpmesurer I'efficience. En d’autres termes

la comparaison des résultats obtenus aux moyensmasuvre pour la réalisation de

I'objectif.
RESULTAT
W
\
efficacité efficience
// . \
/ PERFORMANCE e
OBJECTIFS MOYENS
pertinence

Figure 10:1a performancele I'entreprise a travers l'efficience et I'effit@cSource : Piloter les performances
RH:La création de valeur par les ressources hursaiter Bernard Martory,Christine Delay,Fabien
Siguier,édition liaisons,2008,P21.
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L’entreprise est donc performasitelle est simultanémeaefficace et efficiente
L’efficacité des salariés impactera de plus en fdasntreprises et pour étre efficace, un
systeme de GRH doit étre centré sur la performdPaer accroitre la productivité, il faut
s’appuyer sur un systeme qui tende a amélioreeffmpnance et a rendre efficace son
contrdle et son évaluation, et un tel systéme gagétee au coeur des efforts fournis par une
entreprise en ce qui concerne les RH si cette migeeveut rester compétitive a long terme.

La performance est une positigéuguilibre entreefficacité, efficience et résultats.

Cela peut s résumer dans [ayramide de performancéPPS)qui est un systeme complexe

de différents variables de performance différelhts été développé par Lynch et Cross (1995)

qui proposent que la mesure de performance dansrgaaisation soit déployée selon le

modele de la pyramidéigure 11) :

- au sommet, on retrouve la vision qui se dépldravers des objectifs financiers et de
positionnement de marché, pour la définition dgediifs pertinents et des mesures pour
chaque niveau de I'entreprise.

- les quatre niveaux du PPS incarnent la visionetréprise, la responsabilité des unités

d'affaires, les dimensions compétitives pour leségyes d’exploitation des entreprises, et
les criteres opérationnels spécifiques.

De facon générale, on peut définir deux grandesgoaies d’objectifs que I'entreprise. Il
s’agit, d'une part, desbjectifs financiers tels que la maximisatiates flux de trésorerie, du
retour sur I'investissement ou de la valeur écogpmiajoutée et, d’autre part, dggectifs
de performance sur les marchégpar exemple, la position concurrentielle de I'eptise ou
la présence de la compagnie dans des marchés of‘aven
Ainsi, on peut savoir si la merhance a été bonne ou mauvaise mais on ne peut
pas savoir pourquoi.
- au centre, on retrouves mesures de performancgii balisent les processus de base.
- trois grands volets a la mesure de performancersm@ssaires : premiérement, la
satisfaction des clients doit faire I'objet de nresudeuxiémement, on retrouve les
indicateurs qui contrélent la performance de I'migation en ce qui a trait a la
flexibilité ; la troisieme et derniere catégoriendlicateurs sert a baliser la performance
de I'entreprise en relation avec I'atteinte deseotifs de productivité.

Par ailleurs, les différents niveaux du PPS darstiés ci-apres dans la figure.
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Les Objectifs

«La valeur de ’entreprise —

sLa satisfaction des principal zs Les Mesures

parties prenantes

- Sarisfacrion
sLes avantages concurrentiels ————» oo 1o ctionsio| Flexibilits | Producrivité
«] a santé des processus ____ >
P . Acuité des Temps de )
Qualiré Loraisons i Gaspillages
*Les productions et les ressotrces I Opérations, transac jons, transformations II
1 1

Figurell: the Performance Pyramid. Source: Lynch, R. IK.€t Cross, 1995, « Mesure Up!: How to mesure
Corporate Performance », Blackwell Publishers, [2e édition, P 250.

1.3L’équation de la performance :

Les études sur le sujet (Mc Cloy , Caampbell etdeak , 1994) font ressortir que la
performance des salariés s’appuie essentiellernemtass facteurs :

- S=qualification, aptitude a effectuer les tachiesissions qui leur sont confiées ;
- K = connaissance des faits, des regles, des prseipges procédures ;

- M = motivation.
Pour réussir, une entreprise doit possédesdiesiés performantsll faut recruter des
salariés qui aient legualifications et lesaptitudes requiseffacteurS), et s’employer a
renforcer leurs Connaissance$acteurK) et adévelopper leur motivatioffacteurM) de
maniere gqu’ils participent, par le comportemeritefiort de performance, tant sur le plan
individuel que sur le plan collectif. Cela implEjnon seulement une stratégie et des
pratigues de GRH judicieuses fondées sur une éi@hudes salariés qui prenne en
considération, au-dela des contributions indivitaset’est-a-dire celles attachées a la tache,
mais les interactions entre les employés au ssredquipes de travail, et ce, pour reprendre la
logique performance (DP©). Ce qui primordial, dans ce contexte, est la raisefficience
des salariés, laquelle est obtenue en leur octta@gbautonomie et en stimulant les prises

d'initiatives individuelles.

(49) La Direction par Objectifs (DPO) évalue la contribuion individuelle a I'obtention des résultats. Elle
responsabilise I'individu relativement & un objecti, en lui laissant pleinement l'initiative des moyas
spécifiques qu'il juge appropriés pour atteindre chui-ci.
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Aussi la performance est un résultat positif obteauune utilisatiomptimaledes ressources
mise en ceuvre. Elle exige donc au minimum que saggurées : lqualité des services
offerts ; I'efficacité du travail ; la productivitédes ressources. En somnizeperformance est
déterminée pdioptimisation et la compétitivité des résultatlle est larésultante de la
combinaison de la compétence et de I'efficacitt donde maintien de I'équipe a un bon
niveau de performancest unobjectif majeur pour le chef d’équipe. C’est-a-dire la
compétence sans efficacité est insuffisante edtlafaction des conditions d’efficacité sans

compétence est inopérante.

2. Les axes d’évaluations de la performance :

Pour mesurer la performance, il faut tout d’abagtedminer les critéres d’évaluations de
celle-ci, c’est-a-dire les grandeurs de référepegmettant de quantifier ou qualifier.

2.1 indicateurs et critéres de performance :

Pour qu’une entreprise, atteindre un niveau deopadnce et un succes durable les
indicateursdoivent répondre a desiterespour assurer un suivi performant. Les indicateurs
influencant de facon significative la performaned’dntreprise. Leur observation réguliere
permet d’alerter les dirigeants d’entreprise séwdlution de I'activité. On distingue deux
catégories d’indicateurs : d’un part les indicasede moyen, ils mesurent la consommation
des moyens nécessaire a l'activité(quantité deémestipremieres ,délais d’approvisionnement
, hombre d’heures d'atelier), d’autre part les datieurs de résultat, ils mesurent le niveau de
réalisation des objectifs qualitatif et quantitaf@€A, marge, degrés de satisfaction de la
clientele, le taux de retour...) .Par contre, ureceitde performance se définit comme un
instrument quantitatif (un ratio, un chiffre, urdice, un %) donnant une indication sur la
performance d’'une organisation ou d’'un processagais critére de performance peuvent
étre orientés vers la relation client (hombre détes, CA réalisé, taux de fidélité, montant
panier moyen, nombre de client) ou vers la meseara dentabilité de I'entreprise (bénéfices,
la marge, le résultat, calcul de co(t).

2.2 La mesure de la performance

Elle peut se définir comme le degré de réalisatian objectif obtenue en comparant le
résultat atteint a I'objectif visé : on évalue airefficacité. La mesure de la performance peut
avoir pour quatre objectifs :

- évaluer le travail réalisé par les services ows#gariés ;

- évaluer le succes d’'un nouveau produit ou service;
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- mettre en place des outils de motivation ;

- améliorer la communication et la coordination efdrdirection générale et les
collaborateurs.

Pour assurer une gestion efficace, il est impodannesurer aussi toutes les autres formes de

performance apportant une contribution significaivia compétitivité global®©n considere

sept (07) axes de mesure principaux, caractérdisamrincipales formes de performanee)

axe client:I'importance de la mesure de la satisfaction clentr assurer une réussite
durable de I'entreprise n'est plus a démontrepd3dser d'une logique produit : "On
fait ce que I'on sait faire" a un logique clieiOn fait ce que les clients attendent" est
une véritable révolution en soi ;

axe partenaire:la performance globale de I'entreprise est étratdrtiée a la
performance de la chaine globale de ses parterpités soient sous-traitance ou
fournisseurs a travers des activités importante§i@es a des partenaires ;

axe personnel la praticabilité de I'entreprise réactive est deetent dépendante de la
participation de ses acteurs internes.Dont la ratitim est devenue une préoccupation
importante de juger a sa juste valeur la qualitad®opération interne ;

axe développement durablde potentiel "éthique”, qui peut s'exprimer en tesme
développement durable, prend a juste titre une itapoe de premier plan ;

axe actionnaire:cet axe, bien trop privilégié aujourd’hui, médtétre relativisé en
référence aux autres aspects de la performanee fiut pas pour autant perdre de
vue que l'entreprise commerciale a pour finalitééklisation de profits. L'investisseur,
en retour de sa confiance, attend une rémunération.

axe processus internes (et systeme qualité)japproche processus "orientée client" a
sérieusement réformé la perception de I'entreprs@assage de la conception
verticale et hiérarchique a la conception horizienéh responsable a ouvert le champ
des possibles en matiére d'amélioration continaenksure a la portée de tous est
désormais incontournable ;

axe systeme d’information :le systeme d'information est la clé de volte de
I'entreprise intégrée. La pertinence et la qudkg informations échangées depuis le
client jusqu'au dernier fournisseur conditionnentibbilité de I'ensemble.

(50) Voir « Axes ou perspective de mesure. Que doit-ongsaurer? :www _.nodesway.com /tableau de bord/axes

de _mesure.htm
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2.3 Méthodes d’évaluation des compétences :

Qu'est-ce que I'amélioration de la performance?

Celle ci est définie comm&ant un but, un processus et un systentii se focalisera sur le
changement individuel et organisationnel. Afin decencentrer sur I'amélioration de la
performance il faut pouvoir montrer changement mesurable de quelque sorteelon les
standards ou indicateurs cité déja. Pour développeistratégie d’amélioration plusieurs
modeles existent que I'on résumer en six étapes. clé

- identifier les besoins liés a la performance ;

- établir les objectifs de performance souhaitéel'gnegpeut mesurer et qui sont
directement liés aux objectifs organisationnels.

- décider du type et du niveau de performance néicesgeour atteindre ces buts ;

- déterminer les obstacles potentiels a I'atteintia geerformance souhaitée ;

- identifier les meilleures solutions et intervens@au niveau de la performance que
I'on peut utiliser pour surmonter ces obstacleogtbler les lacunes entre la
performance réelle et la performance idéale ;

- effectuer une évaluation pour s'assurer que cesdmitété atteints.

Pour que I'entreprise attribut une meilleure parfance, elle doit maitriser une bonne
évaluation grace a la gestion des compétences eédait par :

2.2.1L’entretien d’évaluation :

Pour I'entreprise cela, permet d’améliorer la performance et I'effitides personnes,
d’accroitre la motivation des individus dans laliggion des activités pour identifier les
besoin de formatio1).Alors pour la personne évaluédentretien est I'opportunité par

s’exprimer librement sur son travaiz).

(51) J.TEBOUL, I'entretien d’évaluation ,(comment s’y canporter, comment le mener),2eme édition,
Dunod,Paris,2003.

(52) J.PIVETEAU, I'entretien d’appréciation du personnel (pour des relations de travail plus justes et
plus efficaces), éd Insep consulting, Paris, 2000.
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2.2.2L’'assessment center (le centre d’évaluation)

Pour I'entreprise cela, permet d’assurer le choix des meilleurs catdiqui se présentent
pour occuper un poste donné. Ainsi contribuergrilse des décisions efficaces en matieres
de GRH (recrutement, formation, mobilité ...) .Cepamtdooura personne évaluéest
I'opportunité pour ne pas étre apprécié par rapgaxtautres candidats, mais par rapport aux

compétences définies selon les exigences du pasteuper.

2.2.3 Le feed-back 360 °(le retour d’information a 360°)

Il s’agit d’évaluer les compétences d’un individpaatir de référentiel remplis par : le salarié
lui-méme, son supérieur, ses collegues, ses codlsaos, des personnes extérieurs a
I'entreprise (actionnaire, client, fournisseur).Pbentreprisec’est un outil trés efficace et
performant qui permet d’assurer le développemesatdanagers, aussi il permet aux
managers d’identifier clairement les compétencéissgloivent développer pour s’adapter
face aux changements. Poupkxrsonne évaluées’est la sensibiliser aux développements
professionnels pour I'acces aux différents nivedeta qualification professionnelle,

Le tableau ci-aprés résume les différentes méthd'dgaluation selon le principe

Méthode Principe

Se déroule généralement en fin d’année.il s’agihd@ntretien de face a
face avec son responsable hiérarchique directd datre 1H : 30 et 4H :
00 ;les thémes abordés concernent :les échecs réissites de 'année
passée , les objectifs de I'année a venir , I'éwtuprofessionnelle et
éventuellement I'élaboration d’un plan de formatitbilonne lieu a un
document signé et transmis a la direction des veses humainese(DRH).
L’assessment | Permet d’évaluer la performance, les compétenclespettentiel des

center individus dans des situations données. Cette métasdemployée

’(,Ie centre | yniquement dans les trés grandes entreprises.
d’évaluation)

L’entretien
d’évaluation

consiste pour I'évalue a comparer I'évaluation ele sllaborateurs, ses
pairs et son supérieur avec surio évaluation

cette méthode utilise un questionnaire de 40a 1&€mn, distribué au
maximum a une vingtaine de personnes.

outil d’évaluation des compétences qui permet sitide mesurer
comment le cadre est percu par lui-méme, sa hidmrses collegues et
I'équipe qu’il encadre (d’ou le terme de 36(5))

TableauO 9 :les différentes méthodes d’évaluation selon legigpm, source : O . CARRE, les méthodes
d’évaluation,journal du management,2004, http://wyyaraldunet. Com / lannuairedes fonds )

Le feed-back

360 {le retour

d’information
a 360°)

(53) Ginibriere, I'évaluation des compétences en 4méthed, journal le figaro, 2005 ;
(http://www.lefigaro.fr/leconomie).
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Section 02 : la gestion des compétences comme lede performance de
I'entreprise.
1. La contribution des compétences a la performance

1.1 OQuel lien avec la performance ?

La relation entre compétence et performance n'a@ippas toujours clairement surtout quand
la démarche est trop complexe. Cavestro et SonZbgap, p.77) soulignent qudac
compétence nécessite d’évaluer les performancegptitudes individuelles, notamment a
partir de référents transversaux aux métieiss). La performance consiste a atteindre un
résultat défini au préalable. Or, les approchdsa dgstion des compétences ne se
préoccupent pas directement du résultat. Elleger@nent en compte que les savoirs, savoir-
faire et savoir étre qui sont, en fait, les ressesimises en ceuvre pour obtenir le résultat,
Elles sont, par ailleurs, centrées sur I'individie’est précisément la que nous rejoignons la

notion de performance :

- la performance consiste a atteindre des résultadéims.

- la compétence concerne la capacité a réaliser coleenent un travail (une
opération).

Le résultat visible, c’est l@mation correctement effectuée. La compétence
devient alors une composante de la performance stue a I'intersection entre les personnes
et la structure de l'entreprise. Par exemple, iftet peintre peut trés bien maitriser sa
technique. Si I'environnement ne l'inspire pas, $ableau ne sera pas réussi. Le résultat,
c'est le tableau et s’il n'est pas réussi, il semaalifie dincompétent. C’est-a-dire

I'amélioration de la performance consiste a transfoer ces compétences en valeur.

Nous pouvons identifier deuxadux : la capacité a réaliser correctement une
opération et la capacité a atteindre les résutiéfigis en réalisant un ensemble d’opérations.
Reste a définir deux autres types d’objectifs guoiit I'objet de développement ultérieurs:
les objectifs individuels d’amélioration de la gt&lde fonctionnement de son service et la
contribution de chacun a 'atteinte des objectifatégiques de I'ensemble de I'entreprise.

(54) Extrait de XVléme Conférence Internationale de Managment Stratégique La « gestion par la compétence »
une pratique managériale en voie d’émergence au seaile I'entreprise Frangaise: Du discours aux prajues
,Ouerghi Malika, Doctorante « Laboratoire Orléanaisde Gestion (LOG), Université d’Orléans (France) »,
Montréal, 6-9 Juin 2007.
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Pour que la compétence constitue le pivot d'uretégie de développement des ressources
humaines, elle traduit la volonté de I'entreprisenstir sur son capital humaine et de
I'optimiser en permanence en permettant @e) maintenir son leadership sur le marché du
travail temporaire et garantir sa compétitivité glamns un contexte de plus en plus
concurrentiel .Autrement dit que la performance correspond a la mise en tension @’un
compétence et a son développement opératoire dansituation concréete de travail(ss).

En effet, la compétence peut générer la performalaces certaines conditions. Ces deux
notions ne sont pas pour autant reliées entre gdlieane relation de cause a effet.

MNedonne pas
Compéten ce \ Performance

Auntomatiguem ent
Le passage de la compétence a la performancepasstonc automatique. Il dépend parmi
d’autres causes (telles que les caractéristiquésrganisation du travail), de la volonté de
I'employé. Certes, on peut imposer un rythme deaifamais on ne peut pas imposer a un
employé d’extérioriser toutes ses compétencesefent dit les compétences manifestées

ne sont pas toujours révélatrices de la totalité dempétences possédées

1.2 Qu’est-ce qui motivent les salariés au bénéfice de performance ?

En effet dans un contexte d’incertitude et d’ace#ién du changement, il convient avant tout
de motiver la capacité des RH qui conditionneddgrmance afin de générer ensuite un
cercle vertueux qui constitue un vecteur essedéigderformance. Par la suite la motivation et
la performance renforcent ce processus graceiqu&&ta compétence et la reconnaissance
qui sont les facteurs clés de ce renforcementnS¢éhvier Montserrat la motivation renforce
la cohérence de I'action, le niveau de performat@dnstruit une valeur ajoutée a la fois
pour I'individu et I'organisation : & n a pas de performance au sein d’'une organisatans

une motivation durable des professionnels qui ydii&gent » (57).

(55) Management par les compétences: le cas Manpower,iP&Cécile Dejoux,Anne Dietrich,ed Node
&Pearson education France ,2005 1
http://books.google.com/books?id=IlhrX5bvXGYC&print sec=frontcover&hl=fr&source=gbs _ge summary
r&cad=0#v=onepage&g&f=false
(56) J.P. Anciaux, Le savoir en action — Des connaissarca la performance, Les éditions d’Organisation, Pas
1996, P 43.
(57) Xavier Montserrat,comment motiver , Editions d’Organisation, 2004
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Figure 12:1e cercle vertueux de la motivatioB@urce : Xavier Montserrat

Les incitations qui s’'inscrivent dans la contribbatides salariés a 'amélioration de la

performance de I'entreprise se résument comme suit

1.2.1 Laformation :

Elle se positionne également comme un levier poissa la stratégie globale de I'entreprise.
Elle participe étroitement a la GRH. La formatiangkrsonnel permet aux entreprises
d'accroitre les compétences et la productivitéede hain-d’ceuvre tout en augmentant la
qualité de leurs produits et services. Pour maittss compétences requises pour effectuer
I'activité, elle est lacondition de 'amélioration de la qualité du traviacar elleaugmente les
qualifications des salariést assurer la compétitivité.« La formation participe activement
de la production des compétences nécessaires @amtish professionnellexss) Jean Clenet.
Elle devient une fonction d’adaptation a des situntincertaines. En effet elle est un outil
qui facilite I'adaptation des individus ou des groupes de travailleurs gungtd’assurer

une meilleure utilisation des RH pour adapter ses compétences :

- alévolution des postes de travail, des fonctidasiéquation au I'environnement ;

- aux orientations stratégiques de 'entreprise.

(58) formation et production des compétence :enjeux etgrspectives ,coordonné par Abderrahmane Lellou ,Hadj
Nekka , Khaled Tahari ,Zahir Yanet,Edition lareem , Da El Gharb2007 . Extrait de I'article : la producti on
des compétences : paradoxes et complexité des agsitumaines Jean Clenet.
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Au sens largdla formation professionnelle est devemmmeoutil stratégique Elle contribue a
la réalisation des objectifs stratégiques autourals axes majeurs :
- tirer le meilleur parti des compétences de chaselon ses ambitions ;

- développer les savoirs propres et les attitudesmant un avantage concurrentiel ;
- elle développe les compétences pour les rendreugilas afin daidez a résoudre les
problemes (dysfonctionnementsje I'entreprise.
Tout ceci montre la cohérence entre la formatida &RH en termes d’acquisition et

développement mais aussi conservation de la comeetui permet :
- d’adapter son personnel a I'’évolution technologjgles modes de production ;
- augmenter les qualifications des salariés pourastaicompétitivite ;

- de préparer la mobilité professionnelle et la proomopour avoir une meilleure
maitrise du métier ;
- favorise la compréhension du milieu de travail eéorant le travail.

1.2.2 Larémunération :
Les entreprises cherchent & remunérer les com@steequises pour :
- augmenter |'efficacité professionnelle et les clesnde promotion;
- valoriser l'individu (satisfaction du besoin de oeoaissance et de réalisation).

- augmenter la motivation de personnel par les iticita (récompense : félicitation
prime, promotion.
Valérie Marbach propose cing types de rémunératemcompétences, tenant compte e®

- lavariété des compétences utilisées ;

- la spécialisation des compétences (professiontialigg
- des compétences liées a un profil d’'emploi indigliaé ;
- des compétences prouvées ;

- des compétences potentielles.

1.2.3 La communication (interne et externe) etihformation :

Comme moyen de réussite de la compétence , eltelmom directement a I'amélioration de la
productivité des individus en recherchant de maifidacons d’atteindre leurs objectifs et
indirectement en améliorant la qualité de travad dmployés grace la communication qui
construit un climat de travailler ensemble, pouilii@r les relations fonctionnelles, et ouvrir
les horizons pour enrichir et apporter des idéeseltes. Quant a I'information elle permet

de fédérer les efforts autour d’une finalité commeiwet pour instaurer la transparence.

(59) Valérie Marbach, « Evaluer et rémunérer les compéteres », éditions Organisation, 1999.
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1.2.4 La motivation
Elle estle moteur de la vie, elle initie et oriente la dynque comportementale. C’est
somme des forces qui agissent sur un individu dui-méme, pour I'engag dans une
direction déterminée et le conduire vers un bugsCla tension qui oriente le conrtement
vers un objectif et qui maintie celui-ci jusqu’a ce qu'il soit atteingo). A l'origine de ces
études on trouve :

- Frederick Taylor: 'appat du gain et maximisatianmofil individuel (1911 ;

- Elton mayo: approche social et besoin de rela humaines(1927)

- Abraham Maslow théorie de la hiérarchie des besoins (1 ;

- Douglas Mac Gregor: la responsabilité dans un ctetearticipatif (196(.
Selon Maslow I'étre humaiest motivé allant des besoiplus élémentaires a des besoins |
complexesAlors que Herzbermontre quegour renforcer la motivation au travail il fi:

- augmenter la part d’initiative individuelle dandiavai ;

- donner une activité complete et cohér ;

- accroitre la liberté dans la réalisation du tr¢;

- informerrégulierement sur I'activité globale de I'organiea ;

- développer le niveade responsabilité et le sentiment de compé.

Figure 13: pourquoi lier motivation et rémunératior

La rémunération en fonction des performances peeiuéilisée poumotiver les salarie.
Mais la @munération de base doit étre suffisante pour péneree chacun de satisfaire ¢
besoins essentiels. En régle générale, les sataaidsent pas les rémunérations aléatoi
Lorsque les organisations ont recours a la nération en fonction des performan

Les augmentations au merite etprimes. Les études menées pAQCDE indiquent que [
rémunération variant en fonction de leur perforneaindividuelle. Parce que la rémunérat

a la performance peut induire deomportements plus individualistes.

(60) Xavier MONTSERRAT, comment motiver, Editions d’Organisation, 200
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2. L'impact de la gestion des compétences sur la perftance de
I'entreprise

Vu que l'entreprise évolue dans un monde qui ctirtles changements rapides :
mondialisation, ouverture des marcheés, circulatiediinformation, etc. tous ces éléments
obligent les entreprises a étre compétitives. Elt@gent non seulement s’adapter aux
changements, mais aussi les anticiper. Actuellenteesbmpétitivité de I'entreprise repose
sur trois éléments : premiérement la capacitéatdriprise de réunir les compétences
individuelles que collectives ; deuxiemement, iltfgue son organisation et son mode de
fonctionnement puissent tirer les meilleures pentomces des compétences reunies.et
troisiemement, I'entreprise doit impliquer et metiVensemble de son personnel.
Aujourd’hui, la performance d’'une entreprigpose sur le savoir-fairplus que sur les
aspects matériad’ou I'importance de la gestion et le développentkas compétences prend

une place supérieure.

2.1 Quel intérét pour les entreprises ?

Pour étre performante, s’adapter et anticiper iegigements de I'environnement et qui
permet a I'entreprise de développer sa performahsameéliorer, dans sa stratégie globale,
I'entreprise a besoin a la fois des compétencasidklles pour les activités régulieres et des
compétences collectives nécessaires pour quedj@ige obtienne une valeur ajoutée ensuite
une compétence distinctive sur le marché par ragpses concurrents pour développer sa
compétitivité dans son marché. La gestion de coemgétpour I'entreprise :

- permet de meilleures performances et de tirer emg#l résultats ;

- permet une planification proactive du personnesgbien quantitativement que
qualitativement ;

- facilite une synergie continue entre les objecidd’entreprise et ceux des
collaborateurs ;

- facilite un changement de culture ou soutienuléuce d’entreprise souhaitée ;

- aligne les ressources humaines sur la stratédlerteeprise.

En effet elle permet indirectement d’améliorerpesformances économiques de I'entreprise,
elle est fortement intégrée comme un vecteur degdraent. Trois niveaux sont a aborder

progressivement dans ce domaine :
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- le niveau individuel : la performance reléve d’abord de la mobilisatppropriée
par le salarié de ses propres compétences et dédeeloppement en continu ;

- le niveau collectif: la performance émerge ensuite quand les sakgiésent en
complémentarité de compétences dans un but conpattagé et enrichissant
pour chacun. ;

- le niveau stratégique: la performance nait enfin de I'adéquation eldre
processus de pilotage et le processus RH. C'estiisée des deux que

I'entreprise crée réellement de la valeur poutiEnt

De leur cotéPatricia Gardier Moulin signale que la compétedesjent un enjeu essentiel
pour la compétitivité des organisations. Si la pene compétente est responsable du résultat
de I'entreprise, cela signifie que cette compéteriogegre dorénavant complétement dans la
stratégie et la vision de I'entreprise. La gesties compétences devient, par la méme

anticipative etpréventive pour répondre a des nouvelles exigences, il slagit

de mobiliser les capacités au service de I'efftéade I'entreprise ;

- un changement de management qui favorise la reapitisation du personnel ;
- de développer la performance économique gracugrentation de la
productivité ;

- une plus grande efficacité d’'une maimatdive qualifiée adéquatement aux
changements de I'environnement incertain qui s'tetagu milieu de travail ;

- une amélioration de la qualité du service clientrugmenter la rentabilité

- une valorisation de I'image de I'entreprise ;

- une fidélisation des salariés et une optimisatwpldn de formation.

2.2Quels intéréts pour les salariés ?

On peut synthétiser que la gestion de la compétesiagne moyenne de positionner les
ressources humaines (RH) au niveau stratégiqueegmetau niveau la compétence
individuelle derenforcer I'élargissement des taches, la polyvaldiacdélégation, I'autonomie
concertée, et de développer la responsabilisalimmdisqu’au niveau les compétences
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collectiveselle cherche d’une part de développer des équggeehtes de résoudre par elles-
mémes les problémes qui se posent quant a leeami@uto-organisation, I'autocontréle et
I'amélioration des performances. De fusionner lapétence individuelle de relations
internes harmonieuses, d’'un style de managememtodtémité, d'un systeme de
reconnaissance.

On note que la performance rpkst alors I'addition de performances
individuelles, mais le fruit d'un systéme perforinfamdé sur le primat du groupe. En général
comme Louart, le souligne l& performance ne manque pas de repéres sur lésque
s’appuyer : économique (rentabilité, productiviggyidiqgues (conformité Iégale, solvabilité)
organisationnels (compétence, cohérence, efficlemeesociaux (synergie, implication,
satisfaction des salariés, développement des pelemjualité de vie au travaih.ll s’agit
de :

- développer et harmoniser les politiques de formatiode recrutement ;
- améliorer la qualité ; et accroitre les marges ;
- intégrer la démarche compétences dans la strajéapale de I'entreprise ;

- définir un (des) objectif(s) clair(s) et réalisglsleen prendre en compte les évolutions
de I'entreprise.

Cela permet de synchroniser les intéréts de I'prige et les objectifs des salariés :
- ameéliorer des conditions d’emploi et de travaieatenforcement de I'employabilité ;
- améliorer des perspectives d’évolution professitiane
- rénover la professionnalisation des salariés leasmpalifiés ;
- la mise en place d’'un systeme équitable de rémtiogra

- favoriser la concertation sur les responsabilitddiées et les évolutions
professionnelles possibles ;
- permettre une reconnaissance des compétencesesx;quaitrisées et exercées ;

- une implication plus grande dans leur parcoursgasibnnel et personnel ;
- une responsabilisation dans la marche de I'ensepri

- créer un lien visible entre la valeur économiqueeret les salaires.
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Conclusion du chapitre 03 :

On peut dire que la gestion des compétences délgadsmaine de la GRH pour deveuir
atout stratégique de I'organisatiarEn effet elle est créatrice de valeur et permet a
I'entreprise de s’adapter a I'environnement extepae joindre ses ressources internes entre

elles. Elle se traduit au travers :

de la compétence et de la motivation dégagée ppelsonne au moment de

l'action ;

du niveau des objectifs fixés, du type de managemisren ceuvre par le cadre et de

la pertinence des moyens qu'’il a mis a disposition

de l'influence de I'environnement plus ou moinofable

L'amélioration de la performarctavers les compétences doit se concrétiser

pour : attirer {ecruter), conserver le personnélfmélioration des conditions de vie au
travail), mobiliser etdévelopper yia la gestion prévisionnelle ou la formatidrafin d’assurer
I'adaptabilité, la flexibilité, favoriser I'autonoie, motiver, satisfaireactivités liées a la
rémunération, la rétribution, I'évaluation des pasfmances..), et étre efficaceol la
recherche de la performance optimale

En d’autre senbefficacité et I'efficienceconjuguées font la performand2ans ce
contexte la performance est devenue une valeuwfdeence pour I'entreprise et 'employé a
la fois. C’est une préoccupation permanente dgqushandividu et une nécessité pour
I'entreprise Pour les individusc’est I'acquisition, le développement et la valida des
acquisitions qui constituent un processus d’adéguaintre son profil et les exigences d’'un
emploi grace a un encadrement du travail plus soeipl motivation des salariés par la
formation. Cela, permet aussi indirectement ddasé&aline coopération entre les salariés, par
la suite en encourageant les salariés a étre anemet responsables du travBibur les
entreprisexc’est un facteur clé de leur performance qui impdigine approche globale et
évolutive dans la GRH de I'entreprise dans cetremviement turbulent et évoluer. Avec une
solidarité de fait entre I'entreprise et ses satagour accroitre 'amélioration de la
performance de I'entreprise. De méme I'élaboratiame stratégie de motivation du capital

humain, constituent les bases de I'accroissemenpedormances de 'entreprise.
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Conclusion de la premiére partie :
Il est admis que la place defifme au sein des organisations notamment

industrielle, s’est renforcée du fait gqu’il soit aatif plus important que les ressources
financiéres et matérielles. La GRH est woenme un vecteur d’intelligencet non plus
comme une contrainte. Son autonomie renforcée relspansabilisation ménent au succes
des stratégies qui aident I'entreprise a amélisagrerformance. En d’autres termes
I'amélioration de la performance esinstitué par les RHlaquelle place l'individu sous
I'angle des compétences, de la formation, de lavaitidn, de la qualification, de la
responsabilité, de I'aptitude a travailler en gr@@p a tisser son propre réseau de relations. Ce
sont en effetescompétencegui attribuent & I'entreprise dans le cadre d’uiséon de
motivation des individus en s’intéressant a medetarpropre efficacité et leur progression
dans le travail. Nous retenons que la GRH a trdesrsompétences est avantageuse aussi
bien pour I'entreprise que l'individu lui-mémear la notion de compétence n’aurait de sens
que dans la relation entre 'individu et son milgitravail. A cet égard, I'entreprise doit
assurer une gestion efficace de ses compétencas garmettent d'une coté dieer le
meilleur parti possible des ressourcgs’on utilise(efficience pour offrir les meilleurs
services possiblggualité, production ; marque, image) affiaccomplir les objectifgles
usagerg(efficacité) De I'autre coté, il s'agit de mettre en adéquatemnsalariés et leur
emplois en termes d’une bonne motivation, de folonatle rémunération, de promotion, de
récompense par la comparaison des compétencesesauiles compétences acquises. Enfin
il s’agit demesurer les compétences et prendre les mesuresssages a I'amélioration de
sa performance

En conclusion nous pouvons dire la compétence est par conséquerlevier
de performance efficace dans I'entreprise dans dabférents contextesdont la GRH a
conduit I'entreprise a plus de performance«Le professionnel compétent n’est pas
seulement celui qui sait agir avec compétencet @essi celui qui sait pourquoi et comment
il agit d’'une certaine fagon pour réussigi) A cette fin, I'entreprise doitréer un climat
favorable au gens compétents pour faciliter le délement de sa performancé&n effet, le
développement des compétences contribue a favagtsar améliorer le dynamisme et la

performance économique des entrepriges.

(61) G.LEBOTERF : construire les compétence individuelle etollective,3em édition ,édition d’Organisation ,
Paris 2004.
(62) Guy LEBOTERF : de la compétence, édition d’organisationParis ,1994.
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Notre analyse a permis de mettre en relief quer désesalariés est, aujourd’huin enjeu et

un axe stratégique pour les entreprises face auximeaux besoinsDe ce fait les entreprises
sont engagées dans une approche de gestion degteowgs dans une large vision de GRH
qui permet,une bonne connaissance deompétencegsavoirs, savoir-faire et savoir-étre)
disponible au sein I'entreprise. Cette compéteacdite I'adaptation et la combinaison des
savoirs pour réduire les défis reconnus aux chaeg&rde I'environnement. Ceci permet un
gain au regard de la flexibilité de I'organisatidn travail par mettre en adéquation les
emplois avec les individus. Aussi les exigencescamentielles impliquent un réel effort
d’adaptation du dirigeant et des salaniess car 'amélioration des compétences doit faire
partie intégrante de stratégies plus globales dariploi et du développemepbur pouvoir

contribuer au mieux a la croissance générale derauctivité et de 'emplgis).

ORGANISATION | __INDIVIDU(S)
Emploi(s) identifiés Recrutement
Description(s) Formation initiale
de posies :
Evaluation
Profil(s) Compétences
individuelles L

Référentiel de Mobilité
i Plan individuel

L { de formation
Recrutement(s) #

Parcours

‘L \ Compétences professionnel
Gestion dés \ organisationnelles
compétences

Politique:
de formation
Carriére
Oulils
d'évaluation

Figure 14:Compétence individuelles versus compétence orgamselles. Source IGPDE Département
Recherche, études, veille, Réalisée par le dépanteRecherche, Etudes, Veille Annie Chemla-
Lafay,MarieThérese Deleplace, Claire le Fléchdreduveimon, Sylvie Trosa ,31 mars 2008.

(63) Zino khelfaoui, adaptation porductives des PME et novelles formes de compétences.colloque internatioain
sur « formation, développement des compétences eerformance des PME : enjeux et Défis. »CREAD,
Alger, 13/15 Mars2006.

(64) Améliorer les aptitudes professionnelles pour stimler la productivité, la croissance de I'emploi et é
développement, Rapport V :Conférence internationalelu Travail, Bureau international du Travail Genéve
,97e session, 2008.
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Du coté de I'individule recrutemenisélectionne les compétences existantes mais
aussi les potentiel&a formation initiale les développd_.a fixation d’objectifsles oriente
vers les résultats attendwsévaluation individuelleaide chacun a réfléchir a son
développement et a son adaptation a la situatiolegsionnelleLa gestion des carrierest
la mobilité améliore 'adéquation entre les postes et les évemges de ceux qui les
occupent. Et les systemes de rémunérations sosés@ugmenter la motivation et favoriser
la mobilisation des compétences en direction dusega I'usager.

Du c6té de I'organisatioles compétences sont donc un capital que les
entreprises doivent créer et entretenir dans urirenmement concurrentiel tres complexe
Aussi ne s’opposent pas véritablement a la pedaon®. Car la performance d’'une entreprise
dépend étroitement de I'acquisition et la valoi@atles ses compétences. Selon Barney
(2007) et Teece (2009he ressource based view of the firme focuseBeidtosyncratic
resources and competences that are required teetetiustomer-specific solution and

Servicesss).

La compétence constitue doncagralition nécessaire pour la performance, bien
gu’elle ne soit pas le seul déterminant d’influersze la performance de I'entreprise. Le
capital humain, plutdt la compétence, est 'undiggrminants de la performance de
I'entreprise comme toute ressource qui nécesditiredévaluée pour deux raisons : en premier
lieu, il s’agit de mesurer la valeur de cette rasse au cours du temps, et en second lieu,
puisque il est I'un des actifs essentiels qui rahdientreprise performante.

La GRH et les compétences huesaire sont plus reléguées au rang de variables
d’ajustement, mais considérées comme des ressquocesises d’'un avantage concurrentiel
durable ; la notion de compétence intervient conantieulation théorique et pratique, entre
GRH et stratégie, opérant a la fois aux plans il , collectif , organisationnel et
stratégiqueses) Pour conclure on peut dire que la gestion des ctenpés est une nécessité
pour le développement et la continuité des ensepriC’est pour cela que les entreprises

doivent faire coincider les compétences de ledasiéa avec leur projet stratégique.

(65) Extrait de Enhancing Competences for Competitive Advatage Par Aimé Heene(Haut du formulaire
Améliorer les compétences de l'avantage concurreeli Par Aimé Heene )Bas du formulaire.Emerald
Group Publishing Limited ,first edtion 2010.

(66) Estelle Mercier, Géraldine Schmidt, Gestion des ressirces humaines, Dareios et Pearson éducation octeb
2004.
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Introduction :

La premiere phase théorique montre clairement gpeidsonnel représente la ressource
essentielle pour toute organisation, et en paricpour toute entreprise économique.

La GRH est méme devenue dans beaucoup d’entrepnsesgment primordial dans la
progression de celle-ci méme si I'évolution n'eas ggale a travers toutes les entités
économiques et les différentes administrationagitutions. Il est donc nécessaire de
s’interroger sur le passage de service personn@Rid au sein I'entreprise algérienne.

L’objet de cette partie empirique est de s’inteerogur la performance par la compétence des
ressources humaines (RH). Nous nous attacherawsddms un premier temps a analyser
I’évolution de la GRH au sien de I'entreprise algéne, en présentant les grandes tendances
de la FRH puis dans un second temps on prendraampe d’'une entreprise algérienne pour

vérifier nos hypothéses.
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Chapitre01 : expérience Algérienne en matiere de GR

Comme dans tous les pays, la FRH en Algérie s@stldppée de maniere différente, en
fonction des changements provenant du marché l&hadution des conditions politiques et
sociales. Dans ce chapitre on présentera la FRE @marche de compétence qu’elle a
suivie. Ensuite nous tenterons de recentrer sue mbiamp d’enquéte. D’abord nous y ferons

une bréve présentation de la filiale pour donneapercu général de I'entreprise.

Section 01 : évolution historique :

1. Historigue et évolution de la GRH en Algérie :

Dans une contribution sur I'évolution de la FRHAdgérie, Mohamed Meziang7) a dégagé
cing grandes périodes d’évolution de la GRH das®igreprises algériennes, dont chaque
étape est marquée par une mutation spécifique,

1.1Les années 60

Dans cette époque les efforts sont essentielleaosstacrésa la reconstruction de I'Etaet
des institutions de base en s’appuyant sur la diasuvre a faible colsans trop s’enfoncer
sur la qualité de la main d’ouvre et sans trop digence qualitatifs. Le mode de gestion de
systéme autogestioffait ressortir les caracteéristiques suivantes :

- la standardisation de ses activités ;

- lafonction personnelle inspire du taylorisme ;

- la structure organisationnelle répondant aux ppexide I'unité de commandement

(de Fayol) dont l'individu est totalement conttdle; 'absence d’initiative ;
- la main d’ceuvre insuffisamment formée, peu quaifi@ais pleinement motivée ;

- le fonctionnement des entreprises obéissait dagigue bureaucratique .

1.2Les années 70 :

A cette époque les entreprises algériennes chdralvenstruire un potentiel humain
capable de relever les défis de la constructioiomalie vers une économie de marché,
I'engagement au travail était percu démgparticipation des travailleurs a la gestiaat
I'encadrement de qualité du capital humaiet en situation d’urgence I'Algérie fait recourt

au gestionnaire et techniciens étrangers.

(67) Evolution de la fonction ressources humaines en alge ; Synthése élaborée par Mohamed MEZIANE,
ancien DRH de AMC, consultant et vice-président dBALGRH (ALGRH-Algérie) .
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1.3Les années 80 :

Au cours des années 80 la FRH a continué d’étreidérée comme wsimple bureau des
personnelgqui administre plus qu’il gere et que se soit dgestion personnel, de sa
rémunération et de sa formation. L’évaluation dispenel consiste @otiver par des
considérations administrativefprimes). Les nouvelles pratiques de gestion ontraencé
par I'autonomie au entreprisedétentralisation des activités et des responsais)it

1.4Les années 90 :

On note aussi une évolution rapide de la FRH quiramencé a accélérer ['utilisation
grandissante des nouvelles techniques qui ont pammanagers de gagner du temps sur
les taches administratives et de recentrer sur tiehes a plus haute valeur ajoutée avec
des professionnels de plus en plus spécialiséspbhés

1.5La situation actuelle: de 2000 a nos jours

C’est durant cette période ou I'entreprise alg@éréeserait appelée a innover dans le
développement de nouvelle pratiques de GRH céagsurgir I'importante du facteur
humaine par un mode de gestion dépendant des cemgpét Dans ce contexéeFRH prend
une nouvelle dimensioen portant sur les techniques destion, de valorisation, de
mobilisation et d’anticipationafin de fidéliser I'action du collectif des travailleurs, &
performancede I'entreprise comme facteur clé de succes.
Partant selon Rabah Kechad la GRH en Algérie ajigsa développéen vue de son
internationalisation. Elle est caractérisé pasittaple administration du personnel, a cause
I'absence de la vision de motivation, le mode dgiga orientée plus vers la machine que
'lhomme : (68)
- l'absence d’enquéte de satisfaction du personnel ;
- I'évaluation de rendement de fait d'une maniéreshucratique ;
- la structure GRH est soumise a la culture bureéiqoe;
- le systeme de communication et d’information tl@ssique notamment dans les
entreprises publiques ;
- on met I'organisation en fonction des hommes audie la mettre en place pour
choisir ensuite les compétences nécessaires.

D’une maniére plus générale, la période de 196®,1188FP est associée a un mode de

(68) Rabah Kechad, vers une GRH contingente : réflexionur les pratiques de la GRH de I'entreprise algériene

92



gestion paternalistevec uneonception normativestdisciplinaire. Il faut noter qu’il est
difficile pour cette période de parler de marchérduail car I'allocation de la main d’ceuvre
ne se faisait pas selon des mécanismes de maréhéenmanier@lanifiée. Au niveau
central de type socialistées conditions de valorisation n’existant pas dépend de I'état et
de ses organes. Dans la deuxiéeme moitie des aBf@¢gkAIgérie opére uneertaine
décentralisation On assiste a urelachement du controle administratdentralisésur
I’économie. A ce stade la FP passe a la GRH pameikeureprise en compte déacteur
humain et une professionnalisation en termes de managezhdiinformatisation de la

fonction.

2. La démarche de compétence et ces dimensions en Algé

La démarche compétence en Algérie a évolué a I'edbr’évolution de la fonction GRH ,
qui montre qu’on est passé de la gestion des pdstaavail, a la gestion de la qualification
et maintenant a la gestion des compétences quj@urs constitué une préoccupation des
dirigeants des entreprises quelle que soient puddigu privées.

2.1 Les années60 :

La démarche des compétences semble floue dansdéte socialiste. Dans cette époque le
manque d’encadrement pousse I'Algérie a fourng cledres, les étudiants et les envoyer en
formation pour participer a la construction de #e@omie nationale. La logique compétence se
trouve au seinles pratiqgues de formation qui sont de plus en ptestrée sur la maitrise

des compétences spécifiques avec des formateuesred

2.2 Les années 70 :

A cette période le systéme ne favorise ni 'émecgete compétences, ni la culture de
I'effort. Il est marqué par leéalisation des activitést non sut'anticipation et le potentiel
créatif ou lacapacité d'initiativeoul’autonomie des employés. Les compétences s’étant
sentis écartés elles ont préféré emigrer vers les pays outdgeat formés a cause de
I'absence de motivation qui a gelé les compétefamesa urpersonnel vieillissant

2.3 Les années 80 :

A cette époque, 'effort de formation et la constion de compétentes semblent étre les
priorités des directions des ressources humaime® & la concurrence des entreprises, les
managers doivent recruter et disposer d’'une foureaine compétente, afin d’obtenine

meilleure personne dans leur travaiDe ce fait la FRH continue gaofessionnalisation au
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recrutement et a la formatioymotiver les cadrestles hautspotentiels pourde cibler les
employés afigu’ils mettent en ceuvre leurs compétences pousetdés activités et les
missionsen temps réel.

2.4 Lagestion des compétences a partir des années:90
L’entreprise avertie est tenue de passer rapidedienegestion administrativejuotidienne

du personnel vers une gestiamicipative conditionnée par les compétences des RH ce
gu’indique le directeur général de I'INPED,M. Abddrmane Moufeko) dans un entretien
accordé au journal électronique «Maghreb Emergdhfaut que le systeme de rémunération
soit étroitement lié aux résultats de chacun awdrk Il faut qu’on passe die gestion des
effectifs a celle des compétencéidaut rémunérer la compétence et non pas la prése.

2.5 La situation actuelle :
Les changements s'imposent a I'entreprise pourianeélsa performance. Il est devenu

impératif pour les entreprises algériennes de régis vite et méme d’anticiper les
événements extérieurs. De sa part M. Moufek,iaradf: que la performance passe gdar
développement des compétences et des RH qui dodtentmotivéesll a suggeré quees
cadres d'entreprises soient les mieux remunérédest en appelant les organisations
syndicales a "évoluer et ne pas limiter leurs relreations aux augmentations de salaires

Il insiste en outre sur la collaboratianiversité-entreprise Apres un temps d’adaptation la
notion de compétence commence a s’inscrire danzégisjues des entreprises Algériennes,
parmi lesquelles citons :

- SONATRACH : favorise le développement du savoir faire dispene et le
recrutement de cadres a haut potentiel dans lewdtydrocarbure.

- SAIDAL : accordent une importance privilégiée au manageohes ressources
humaines (MRH) et donc au : recrutement, a la ftionadans le secteur de
I'industrie pharmaceutique.

- SONELGAZ : les sociétés du Groupe Sonelgaz renforcent lepsainnalisme de
leur personnel et encouragent le savoir-faireviddel, I'esprit novateur, la créativité
et l'initiative. Elles consacrent un effort partiena la formation de leurs employés.

- ALGERIE TELECOM : cherchent en premier lieu les personne dispatemt
connaissances néecessaires pour le poste a poafivoite sélectionner, former et
professionnaliser les responsables de la GRH delésuservices décentralisés pour
valoriser leur fonction.

(*9) M. Abderrahmane Moufek, directeur général del’'Institut national de productivité et de développement
industriel ('INPED).
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Section02 : présentation de la direction

1. Apercu historique du groupe Sonelgaz

Nous présenterons I'entreprise Sonelgaz et I'éianiude I'environnement économique et

financier, I'analyse de sa culture de ses actyvité

11

Objet Social :

Sonelgaz a pour objet :

1.2

la production, le transport, la distribution etclammercialisation de I'électricité, tant

en Algérie qu’a I'étranger ;

le transport du gaz pour les besoins du marchémsdt]

la distribution et la commercialisation du gaz panalisation, tant en Algérie qu’'a
I'étranger ;

le développement et la fourniture de toutes ptieste en matiere de services
énergeétiques ;

I'étude, la promotion et la valorisation de toufi@snes et sources d’énergie ;

le développement par tout moyen de toute activigdtun lien direct ou indirect avec

les industries électriques et gazieres et de tactigité pouvant engendrer un intérét
pour « Sonelgaz. SPA » et généralement toute térde quelque nature qu’elle

soit pouvant se rattacher directement ou indireetéra son objet social, notamment
la recherche, I'exploitation, la production et latdbution d’hydrocarbures ;

le développement de toute forme d’activités cong@snen Algérie et hors d’Algérie

avec des sociétés algériennes ou étrangeres ;

la création de filiales, les prises de participatad la détention de tous portefeuilles
d’actions et autres valeurs mobilieres dans tooteese existante ou a créer en Algérie
et a I'étranger.

Les dates clés de groupe Sonelgaz

L’histoire de groupe Sonelgaz peut étre globalerdéntinée a travers quatre grandes

périodes dont la figure ci-dessous reflete lelebhtes phases d’évolution de la société

Sonelgaz :
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Phase 1

1947 : Création de
I'Electricité et Gaz
d'Algérie (E.G.A) en
05/06/1947

Par le décret
présidentiel n°
02-195du 1 er
juin 2002 1995

Phase 4

Juin 2002 :
SONELGAZ
devient S.P.A

Période allant de
1962 a 1969

Dissolution de
(E.G.A)

Par L'ordonnance n° 69-59
du 28 iuillet 1969

Par le décret exécutif
n°91-475 du 14
décembre 1991

Par le décret exécutif n°® 95-
280 du 17 septembre 1995

1998, création de
filiales périphériques

Phase 2

En 1969 : Création
de la Société
Nationale de

I'Electricité et du
Gaz " SONELGAZ"

1983, naissance des
entreprises travaux

Restructuration de
SONELGAZ

1991 : Nouveau statut
de SONELGAZ :

Phase 3

1995 .
SONELGAZ EPIC
(Etablissement
Public a Caractere
Industriel et
Commercial

Schéma03 les grandes mutations de la société national&etricité et du gaz (Sonelgaz).
Source : Préparé par I'étudiant en fonction desées http://www.sonelgaz.dz.

la société nationale de I'électricité et du Gamelgazest créée erl969par
I’ordonnance n° 69-59 du 26 juillet 1969en substitution &GA qui a été assuré du
le lendemain de | indépendance par les algériesseawde I'établissement de
I'électricité et gaz d’AlgérieEGA, issue des loin francaises ¥4 7;
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1983 :restructuration de Sonelgamutes les unités Sonelgaz de travaux et de
fabrication de matérielsnt été transformées en 1983 en entreprises autmdiest
ainsi queKahrif, Khanagaz, Inerga, Etterkib, Kahrakib et AMC ont été créées et
relevent de Sociétés de gestion de participatiendtht (SGP).

en 1991le décret exécutif N°91-475 du 14 Décembre 19%Hhge la nature
juridique déla société nationale d’électricité et du gaz Scaelgn établissement
public a caractére industriel et commerciaP(C).

enJuin 2002: 'EPIC Sonelgaz a transformé en holding de gési@ar actions et
devientSPA par le décret présidentiel n° 02-195 du ler jui62

en janvier 2006a la création de quatre filiales distribution, cin@e d’elles couvrant
une région territoriale donnéka société algérienne de distribution de I'élediiet
du gaz : d’AlgerEDA), du CentrebDC), de 'EstESDE), de 'OuestEDO) .qui
s’ajoutent a SPE, GRTE et GRTG pour former le pateétiers de base » :

I'année 2007 a connu le passage de la formatiditiae ainsi que la création de
nouvelles directions de I'audit et contrdle au sira maison mere. : l'institut de
formation en électricité et gdi-EG).

durant 'année 2008 : préparation de la filialisatde I'activité systeme d’information
dont le rble consiste a élaborer et mettre en odapelitique du systéme
d’information en conformité avec la stratégie glebdu groupe et l'activité
engineering.

le parachévement de la restructuration du groupel§az est signé avec la création,
en janvier 2009, de la compagnie d’engineeringéledtricité et du gafCEEG). Ce
qui porte le nombre des filiales du pble « travauxsix.

En cette méme date furent créées deux autres ésicgddjazair information technology
(ELIT ) et la société du patrimoine immobilier des indastélectriques et gaziere©PIEG

Aujourd’hui, Sonelgaz est un groupe industriel ¢itné de 39 sociétés, dont six en

participation directe

Algerian energy compagny (AEC) ;

Algerian energy telecom company (AETC) ;

New energy algeria (NEAL) ;

Algerian engineering service compagny (ALGESCO) ;

Société Algéro-Francaise d’ingénierie et de réeatisa (SAFIR) ;

Shariket kahraba hadjret ennous (SKH), une derfiieake, rouiba eclairage, a
rejoint le groupe en juin 2009.
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1.3 L'organigramme de groupe Sonelgaz

La macrostructure de Sonelgaz a connu plusieursficettbns. Ainsi, quatre nouvelles

directions générales ont été créagife N° 15).

(1) la direction générale des activités de distriiion et des technologies associées
(DGDT) : les filiales SPE ( société algérienne de produadafiélectricité,(GRTE)
SKS(shariket kahraba skikda), SKB( shariket kahtzdrauaguia), SKT(shariket kahraba
terga),SKD(kahraba koudiet edraouch) ,GRTG(la sécyérienne de gestion du réseau de
transport du gaz) ,GRTE(la société algérienneedéi@n du réseau de transport de
I'électricité), OSla filialisation del’opérateur systéme électrique), CEEG ,SKH,NEALAEC

lui sont rattachées.

(2)la direction générale des activités travaux etalproduction industrielle (DGTI) : les
filiales TRANSMEX(la société de transport et de migmtion exceptionnels des équipements
industriels et électriques) ,SATINFO(société algénie des techniques d’information),SMT

la société civile de médecine du travail, SKMK(st&ide maintenance de transformateurs :
shariket khadamet mouhaouilat kahrabaia), SPAS@&tode prévention et d’action en
sécurité),FOSC(le Fonds des (Euvres Sociales air€liéts), MPV(sociétés de maintenance et

prestations véhicules)&HMP(I'h6tel mas des plangglui sont rattachées.

(3)la direction générale des activités des indusas energétiques(DGIE) les filiales
KAHRAKIB(la société de travaux et montage électagyKAHRIF(la société de travaux
d’électrification) ,KANAGHAZ(la société de réalisah de canalisations), INERGA'’ la
société de réalisation d'infrastructures) ,ETTERH{adBsociété de montage

industriel), AMC,ROUIBA ECLAIRAGE, MEI, ARMEL & SOPEG lui sont rattachées

(4)la direction générale des activités prestationge service(DGPS) les filiales SDA,
SDC,SDE,SDO,ELIT,CREDEG&CAMEG lui sont rattachées .

Ces nouvelles structures constituent le leviergypal pour le pilotage des sociétés du groupe

et représentent I'interface du propriétaire papoapau fonctionnement général des filiales.

98



Macrostructure de la Société Holding Sonelgaz
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Figure 15:schéma organisationnel et fonctionnel de la maearoistre (Organigramme des Sociétés du groupe Samel§ource : bulletin
d’'information édité par la direction de la commuation et de I'image —DG Sonelgaz N°01/2011.
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2. Geénéralité de I'entreprise sujet de I'enquéte

2.1Localisation de la drection de ladistribution SDO Béchar rural,( la DD) :

Figure 16: SDO Bechar rural

Elle couvre 12 daira et 21 communes de la wilayBéchar, etlispose dqquatre (4) agences
commerciale®t quatre (4) districtqui sont situées dans des communes a forte deles
habitants Kenadsa , Benouinif , Abadla et Beni Abbe .

2.2Les missions et I'attribution de lentreprise

La direction directions de la distributiSDO Béchar rural se présente comme st

2.2.1 Secrétaire de coordination

Comme son non l'indique, elle présente une scd’aide importante au directeur de
direction pour bien mener son tra.

2.2.2 Chargé des affaires juridiques

Il a pour réle de défendre I'entreprise devantukige sur les différents conflits juridiques
peuvent surgir

2.2.3Chargé de lacommunication :

Elle a pour missions de mener toutes les opéraliéesala communication au sein et
dehors de la direction ;




2.2.4 Assistant sureté interne

Il a pour mission d’assurer l'activité de I'étalsksnent dans un bon climat qui s'impose a
I'amélioration de I'efficience. Il est tenu de :
veillé a la réalisation et la mise a jour de plarsdreté interne émanant de SDO ;

la préservation des biens mobiles et immobiles dsnaris les mouvements des
employes) ;
la surveillance des entres et sorties de chaquayu;

élaborer et effectuer un programme d’inspectionédalissements ;

lutter contre les risques (contre les agressiontereas, voles, toute nature
d’incident) ;

veiller au respect les normes de I'ordonnance N®%kt le décret exécutif 96/24 de
sureté interne en préconisant ses missions et ls@®ps d’applications qui se
prescrivent activant a la Sareté Interne au nivésablissement;

2.2.5 Chargé de la sécurité :
- il garantit aux employés leur prévention des actsldu travail, et leur

sensibilisation permanente sur les dangers dectiééé et du gaz ;

- la sensibilisation des agents sur les risquesli@amauvaise utilisation de nos
energies, et les accidents de travail d’incideatejalectricité ;

- laveille de respect des régles de sécurité, notrhpour le personnel des chantiers
(respecter les normes annoncé au CDP E/G (confoemtému carnet de prescriptions
au personnel) ;

- participer a la réunion de la CHS/S (commissiorygi@ne securit unité) pour le
compte de la direction de distribution aux échartges le domaine de I'hygiéne, la
sécurité et la protection de I'environnement awscdrganismes spécialisés locaux ;

- visiter les chantiers (ouvrages neufs et instalfeatiexistante) ;

- assurer le suivi des recommandations dans lesxdeauistricts et les agences
commerciaux par mettre en application toutes lesctives concernant la sécurité en
matiere hygiene plus sécurité en qualité.

2.2.6 Division techniques électricité (DTE):a pour missions :

- de mettre en place les mécanismes permettant déaidalcontinuité et la qualité
de service, dans le but de satisfait la clientguedité et quantités ;
- la gestion optimale des réseaux électriques ;

- I'élaboration des plans d’entretien des réseaubectécitéavec les districts ;
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- veiller aux respect des regles et consignes dplbédation des réseaux ;
- la maintenance et la consultation permanenteéieEsaux d'électricité ;

- assurer la réparation des pannes, le diagnostiredeaux ; et la recherche de
défauts de cables ;

- collecter toutes les données apres interventioneauges équipes d’intervention
des districts pour faire des analyses sur le tedhptervention ;

- réaliser les travaux de raccordement des nouvdmms

2.2.7 Division techniques gaz (DTG):

Le gaz est en cours de fin de réalisation des ug&sé€dest une structure qui occupe l'activité
de gaz a pour mission : de distribuer (vendrejplean de bon condition et selon le cahier de
charge établir au sien I'entreprise afin d’asslaamontinuité et la qualité de service. A ce

titre elle doit :

- assurer la prise en charge des réseaux de gad'adsurer la qualité et la
continuité de service ;

- assurer la liaison avec les districts pour la peenae de service de la station

- suivre I'exploitation des ouvrages (réseaux, breanwnts, postes ...) ;

- la maintenance et la réparation de toutes lessfgigmnalées ;

- veiller a la réalisation des études pour choisiteetreprise d’installation des
réseaux de gaz afin mettre au service.

2.2.8 Division études d’exécution et travaux d’électricié et de gaz (DEET) :
La mission principale de cette division et bien coenson indique I'étude et I'exécution en
matiere électricité et gaz ,de veiller a la boarécution des travaux et des projets d’'une
maniere genérale, Elle se compose de deux seessesitiels :
2.2.8.1Service études et travaux électricité-gaz (SETyui est chargé de la maitrise des
programmes de raccordement de la clientéle nou(R{N) y compris les organismes et des
programmes propres dans le but de I'amélioratioladgialité de service en matiére des
études et travaux électricité / gaz: sa missiorsista a :

- étudier les demandes regues ;

- rassembler les dossiers des entreprises de réalisat

- étudier les schémas de restructuration et de ptatidn des réseaux ;

- surveiller de travaux, et contrOler les chantiarpdint de vue respect des normes
techniques de réalisation des réseaux d’électetitle gaz ;

- vérifier et approuver les attachements, et le Esges délais de réalisation des
branchements et extensions de réseaux d’électeicdé gaz ;

- tenir a jour le planning des travaux.
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Service gestion et investissement(SGI) : le SGIa pission :
- d’effectuer des études sur le terrain, afin deectdlr toutes les informations
nécessaires concernant la demande des clientapsurer 'exécution de service
SET;
- d’envoyer les résultats de cette étude a la diviimances et comptabilité qui
rédige une facture préliminaire au client ;
- d’entamer les travaux de réalisation aprées le pantrme la facture par le client ;

- élaborer et valider les programmes d’investissepseiiit le lancement des affaires,
la réalisation des projets, la cloture des prograsim

Pour avoir une bonne gestion et gérer la divisitinaeement, la division a été développée en
deux structures :

Division études d’exécution travaux électricité egaz: cette division est crée par le
glissement de service SET, elle se compose de (@2)services :

- études et travaux programmes de I'Etat électricité

- études et travaux programmes de I'Etat gaz.
La division Administration et marché : il s’agit de transférer I'activité de gestion des
investissements vers la nouvelle division admiati&in des marchés, elle a été érigée en
division avec trois services :

- service gestion des investissements et crédiB@M et programme propre E/G ;

- service gestion des investissements et créditinfiastructures ;

- service gestion des investissements et crédisayramme de I'état E/G.

2.2.9 Division relations commerciales(DRC) :

C’est la division la plus active au sein de I'eptise qui en plus de la réception des clients et
des différents services qu’elle leur offre en nrat@&entretien et de branchement, elle
comporte deux service essentiel: service techriquanercial et service clientéle chargés

de :

- satisfaire au mieux la demande de la clientéleesgiect les procédures de
raccordement clientéle nouvelle et le brancherdesthouveaux abonnés ;
- informer, conseiller et assister en termes de d&rifacturation et puissance ;

- I'élaboration des factures pour tous les abonn&egtricité et au gaz ;

- le recensement des ventes et I'élaboration desoregpgur I'évolution du nombre
d’abonnés ;

- contrdle et inspection des agences commercialesgx@Enquérir de la bonne
application des regles de gestion ;

- prendre en charge et traiter les réclamations didatele dans le délai requis ;

- lalutter contre la fraude par tous les moyensugga
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2.2.10 Division gestion des systemes informatiques (DGSI)

Ses missions sont en suivants :

d’informatiser tous les travaux de la directioragsurer les liaisons de I'ensemble
des structures avec l'utilisation du réseau loealfpurnir une meilleur circulation
des données ;

d’assurer un bon fonctionnement du parc informa&i@ia gestion et la
maintenance et la mise a jour de tous lestpes équipements informatiques la
direction ;

la gestion des bases de données .

2.2.11 Division finances et comptabilité(DFC):

Elle est constituée de trois services essent@ivice budget, service exploitation comptable

et service finances ; cette structure a pour atiobs :

d’élaborer les bilans annuels de la direction ;
la comptabilisation de I'ensemble des opérationdirection ;

de désigner les entrepreneurs chargés de la téaliskes profits préalablement
définis ;
la vérification et le contrble des caisses des egen

suivre les comptes de trésorerie et controlesdegptes bancaires et CCP.

2.2.12 Division des ressources humaines (DRH):

La division des ressources humaines est garantepgdication et de respect des régles et

procédures en la matiére, elle a chargé de :

d’appliquer les politiques de gestion de la resspliumaine initiées par la
direction générale (sélection, I'affectation, |égration, la récompense, la
promotion, la sanction, la mutation et retraite) ;

la gestion administrative axée essentiellemenkesuconges, les absences et les
heures supplémentaire ;.

la définition des salaires par la direction géregrgli recoit mensuellement des
rapports de la division des ressources humaines ;

élaborer les plans annuels de recrutement et deafan;

valoriser les compétences existantes pour le dgpetnent des activités

nouvelles, la gestion de la carriére professioenddls employés.

2.2.12.1 Service gestion ressources humaines pour attributions :

d’assurer la gestion administrative du personnel ;
de veiller a I'établissement de la paie du persbnne

d’assurer, de suivre et de controler les conditaiapplication des regles de
gestion du personnel adopté par le regleimésrieur.
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2.2.12.2 Service formation le service formation et perfectionnement est chaley:
- détecter et évaluer les besoins en formation daobdu plan de carriére de la
DD;
- concevoir et suivre la politique de formation pssi®nnelle des agents assurer le
suivi et le contrble des actions de formation déitaction de distribution ;

- suivre les actions d’apprentissage, forme et recigcpersonnel a I'intérieur par
I'organisation des stages et le recyclage desagent

- établir les bilans de formations.
2.2.12.3 Chargé d'étude et carriére est chargé de :
gérer la carriere de I'agent depuis son recrutefjusau’a sa retraite ;

participer a la conception des programmes d’évahstiprofessionnelles, et il
assure la gestion de tous les agents, ainsi quelbesoins en formation ;

la réalisation des analyses et des études suvé&appement de I'emploi et de la
RH dans le cadre de plans a moyen et long terme ;

appliguer les regles et procédures de promoti@avatcement et évaluer les
résultats de I'exercice.

2.2.13 Service affaires générales (SAG) :
Celles-ci assurent a toues les autres divisions,ce qui est outils et moyens matériels dont
elles ont besoin pour que les employés effectulmetionner leurs taches convenablement :
- la prise en charge de toutes les charges de la DD ;
- lalogistique des équipements ;

- la gestion du parc type véhicules (consommatiocadleurant, roulage et
immobilisation du parc) ;

- realiser les programmes d’infrastructure (des hiehgix de terrain), des
constructions, d'aménagement ;

- assurer les prestations des relations extériebikestg d’avion, hotellerie etc. ...).
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2.3 L’'organigramme de I'entreprise SDO Bechar Rural

L’organigramme générale compose de la maniére suiva
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Conclusion du chapitre 01:

L’histoire économique et sociale de 'Algérie éwldiune économiqueolonialevers une
économiesocialistepuis s’ouvre a la fin de la décennie 1980 vetsdasition a une économie
demarchédevenue la référence exclusive de tous les payssifa FRH va de pair avec
I’évolution de son économié&’ouverture du pays exige la maitrise de la valation et la
mobilisation du facteur humain en tant qu’atoutdmpétitivité ¢ fonction stratégique
comme veritable clé du succes de I'entreptisee fois sortie de I'orientation
monopolistique, les entreprises algériennes, él@d-mémes en construction, ont vite
compris la nécessité de s’appuyer sur I'élémentdincompétentCela se traduit par un
renouvellement des pratiques de GRH en passang gj@stion instrumentalisée et politisée
des RH a des pratiques rationalisées dont lespiges tentent de s’adapter , tant bien que
mal aux nouvelles exigences. Cela qui donne lailpiisaux entreprises a mieux exploiter
ses ressources face a la concurrence qui exigruddes acteurs une acquisition de nouvelles

compétences dans un environnement devenu de pplasnoomplexe et incertain.

La FRH a travers I'étude du Sonelgaz montre qualeaucoup évolué au fil des ans. Elle
est une fonction émergente dans I'organisatioe etdnagement des entreprises, en
particulier dans le secteur privé. Les mutationstipies et profondes dans l'orientation et la
structure de I'’économie nationale a été un précurdans le secteur public. En particulier
dans les grands groupes (la majorité des entrepésenomiques de grandes tailles du secteur
public comme Sonatrach, Sonelgaz, Air AlgérieJeaur caractére stratégique, leur statut de
compagnies internationalisées et leurs moyensdiees.ll ont initié 'émergence d’'un

modele de GRH trés proche des normes et standdersationaux. De facon générale, la
ressource humaine est désormais considérée enédtgdnme un facteur de création de
richesse et non plus comme une source de dépdardesanflits. La compétence humaine
devient progressivement un des critéeres de perfmcenglobale de I'entreprise s’appuyant sur
la valorisation de leurs compétences. Les salattéadent une juste appréciation de leurs
capacités et de leurs compétences et les entrepmsdesoin d'attirer et de fidéliser les
talents qui vont lui assurer pérennité et compgtti Pour I'entreprise, c'est aussi l'occasion
de mieux organiser la gestion prévisionnelle degleimet des compétences et de favoriser la
gestion des carrieres et la mobilité professioenell
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Chapitre 0 2 : valoriser la performancg

de l'entreprise a travers les compéten 4

des employeés.
(Au niveau la direction : SD(Béchar
rural)




Chapitre 02 : valoriser la performance de I'entreprisea travers les
compeétences des employ (au niveau la direction SDO Béchal
rural)

Ce chapitre est consacré étlide des donnéede performance de I'entrepriconcernée par
notre étude.llcomporte deux sectis : la premiére consistd’analyse de la population de
direction et la secondsst réservée a I'analyse cdifférents outils déa mise en placdes
compétencea la performance de la direct. Nous présenteronss point: forces de
I'entreprise qui dait I'objet de notre étur. Ensuite nous verrons successment les outils

gue I'entreprise utilise po@ugmenter sa performance a traverscompeétence.

Section 01 : diagnostiénterne despoints forts de I'entreprise

1. L'analyse de I'évolution deseffectifs : analyse et interprétation de:
données :

L'analysedes documents de travpar groupesocioprofessionnel montre qies variables
retenues généralement sofe recrutement, le niveau hiérarchique, le nivé'@tude, ¢
tranche d'age, I'ancienneté, le sela formation. les variables explicatives comprennent
indices de satisfaction, de performance relatplusieurs aspects du traveavancement,
promotions, ambiance, etd.g structure des ressources humaines au sein SobkkaBgural
se présente comme suitct@ellemenila direction emploi44agents de toutes les catégo
socioprofessionnelles confondues jusqu'a le pretmieestre c'e-a-dire 31/032012, donB33

femmes qui représentehB,52%, contre,211hommes qui représentestt ,47%

TOTAL EFFECTIF

200

150

100

50

Figure 17:répartition des effectifSSource : préparée par I'étudiante en fonction dasées de SDO Béch
rural.
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EVOLUTION DES EFFECTIF SDO BECHAR RURAL SELON LES
CATEGORIE

ECADRES ®mNMAISTRAISES EXCUTION

el o J\ o O o N v
N A\ B\ A\ N N Y o

R )

Figure 18:répartition des effectifpar groupe'socioprofessionnels. Source : prépgvael'étudiare en fonction
des données de SDO Béchar rural.

Cette figure montre la répartition des effe( par socioprofessionnelle et glol dans la
période 2005usqu'a le 31/0'2012, dont’effectif global de la direction a fin mai 2012
atteint 244 en accroissements3,82par rapport a I'exercice 2010n observe quees
effectifs en activité ont enregistré une augmenti a chaque (année+0dar rapport
I'Exercice précédent (Annéé). titre exemple a signale que 09 agents ont été recruté
2012: soit 244 agents contre 235 I'exercice 31/12/2011.@conclut donc queeffectif
global de la DD est a la hau. Cette hausse va s’accentuer dans les années &uaaisor

du plan de RH (formation et recrutement) devroreg ébmplétés par les plans dreleve».

ANNEES CADRE MAITRISE | EXECUTION | TOTAL

2011 83 111 41 235

JUSQUA LE 31/03/2012 87 113 44 244

ECART ENTRE LES DEUX ANNEES +04 +02 +03 +09
TAUX 4 .82 % 1,80 % +7,32 % 3,83 %

Dont nous enregistrons :
7+ une augmentation de 04 agents au grcadre ;
7+ une augmentation de 02 agents pour le grimaitrise ;
2+ une augmentation de 03 agents au grexécution ;

7+ soit une évolution de 3,83 % de I'effectif pappart a lexerciceprécéden
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1.1 Pyramide des ages et des anciennetés :

1.1.1 Pyramides des ages (jusqu’a le 31/05/2012) :

2% 5%

l/

W22>=25ans
M 25>=30ans
W30>=35ans

35>=40ans

40>= 45 ans
m45>=50ans
W 50>=55ans

B 55>= 60 ans

Les cadres

6% B22>=25ans
H25>=30ans
B30>= 35ans
35>=40ans
40>= 45 ans
B45>=S0ans
1350>=55ans
B55>= 60 ans
Les maitrises
|22 == 25 ans
m 2S5 == 30 ans
= 30 >= 35 ans
35S >= 40 ans
40 =>= 45 ans
A4S =>= S50 ans
m S0 == 55 ans
 SS =>= 60 ans

Les exécutions

Figure 19:répartition des effectifs par tranche d'age etsparoprofessionnel.

Plus de la moitié de personné® 66%) ont 'age compris entZ?2 et 45 ansCette tranche

d'age est composée des personnes jeunes, quiesartaip investis dans leur profession .Par

conséquent leurs roles et leurs responsabilitéegsimnnelles augmentent. Les jeunes

représentent par catégorie professiond% des cadre§7% des agents de maitrises et

83% des agents exécutions. On peut dire donc que la &iREtitue le socle fondamental de

la DD qui adopte une politique de RH orientée Varslection de meilleures compétences

tout en ouvrant les portes aux jeunes.
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1.1.2 L'effectif par tranche d’ancienneté (jusqu’a le 3105/2012) :

D’apres la figure ci-aprés on constate que pré378é des employéent plus quel5ans

d’expérience83% cadres45% maitrises eB3% exécutants sont des anciens cadres et des

générations formées dans les années 1960 et 188@efsonnes sont caractérisées par leur

haut niveau de qualification ou en fin de carri&ette expérience permet a la DD alors

d’obtenir un niveau d’expertise élevé et d'accompagfficacement leurs clientsn

revanche on enregistre présae ayant une expérience enfans a 15ans(22% cadres,

6% maitrise), contr&4% qui ont moinsbansd’ancienneté46% cadres49% maitrises et

67% exécutants).Cela veut dire que I'ancienneté dimichez les moins di) ans surtout

chez les plus jeunes. (Voir la figure pyramide @igss et des anciennetés par

socioprofessionnel) .
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Figure 20répartition des effectifs par tranche d'age etgexe et par socioprofessionnel




1.1.4 Pyramide des ages et des anciennetés (jusqe31/05/2012) :

globale

>=32ans

30-31ans

25-29ans

20-24 ans

15-19 ans

10-14 ans

5-9ans

2-4 ans

5 1Ty

<=lans

E<=2dans W25-29ans W30-3dans 353%ans ©40-44ans m4A5-49ans W50-54ans W55-50ans W Plusde60 mtotal

Figure 21:pyramide des ages et des anciennetés de I'enselebiegents actifs.

La variation de I'ancienneté avec I'age, 'augméntade la dispersion des anciennetés et le
vieillissement incitent par conséquent a étudiemadaiére plus précise I'évolution des
effectifs sur la période selon I'age.

On remargue que les employés jeunes constitueatégorie socioprofessionnelle la plus
représentée (prés otk 23%). Nous séparons les effectifs en quatre groupigeden fonction
des données de fgurel2: moins de40 ang«jeunes»p1,23% ,40-55 ang(«mars»)

37,70%, 55-60 ang« retraités »90,66%,60 anset plus (« seniors »),41%.




Par catégorie professionnel I'enquéte montre :
- pour les cadres §4,72% jeunes », @4,48%mirs », 43,80% retraités »)
- pour les maitrises &b,54% jeunes », 45,54%mdars », 8,92% retraités »)
- pour les exécutions §4,45%eunes»,24,44%mars»,8,89% retraités »,(«senio2s

22% »).
100%
| , | | I Les cadres
o0% + '
BO
7a%s 4 ks
o, 55> GO ans
GO mS50==55 ans
e a5 == 50 ans
A0 == 45 ans
A A5 == 40 ans
IO - 30 >= 35 ans
m 25 >= 30 ans
209 m =25 ans
1054
O
100% 1 1tri
% § Les maitrises
0% l
80% )
- = total
70% 47
= 55-59 ans
GO m 50-54 ans
PP B = 45-49 ans
55 40-44 ans
a40%
35-39 ans
30% 4 = 30-34 ans
20% = 25-29 ans
| =24 ans
10%
0% v
P £
F L
s Ak %"?
100% 1 ._ , |  Les exécutions
20% 4+
b = total
- m Plus de 60
= 55-59 ans
60%
m 50-54 ans
[3}
50% m 45-49 ans
A0%% 40-44 ans
30% 35-39 ans
20% = 30-34 ans
1024 = 25-29 ans
o% 3 g m == 24 ans
= -.,‘.'—!-éb 5455’ 4;‘:5:5’ \56'3;
& ST P ¢

Figure 22:pyramide des ages et des anciennetés par so@spiainel.
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1.2L'emploi féminin (jusqu’a le 31/05/2012) :

PARTICIPIONSDES CADRESPARSEXE | PARTICIPIONS DES MATTRISES PAR SEXE | PARTICIPIONS DES EXECUTIONS PAR SEXE

uf

Figure 23répartition des employés par sexe et par sociopsenelle.

Le taux de femmes par rapport a I'effectif globstl @e13,93%. Les effectifs actifs du mois
de mai 2012 s’élévent a 244 agents @8employés sont des féminins. Ces effectifs se
répartissent comme suit :

- 87 Cadres dont4 agents féminins

- 112 Maitrises donfl0 agents féminins.

- 45Exécutions dont0 agents féminins.

Les femmes sont moins nombreuses que les hommes.

1.3 La culture géneral(jusqu’a le 31/05/2002

En comparant les différentes catégories de lalptipn, on constate que la majorité des
cadres sont des dipldomés universitaires. Parmi%ELH sont des ingénieurs d’Etats. Ce fait
montre que Sonelgaz s’intéresse aux compétendasidqees. Par ailleurs4% des agents de
maitrises ayant un dipléme de fin d’études DUEA&pNpris02% des diplomeés maitrises
suivent leurs études(licence, ingénieurs d’étairjre15% des maitrise détentrice seulement
de certificat d'études ou possedent un diplémegssibnnel 7%). En fin pour les agents
d'exécutior62% ont un niveau d'études secondaires. Parmi euxipeun niveau moyen
29% et 9% restant analphabete. L’'on en déduit que le nivdastruction est I'un des
caractéristiques déterminantes de I'engagementltsdftst de formation. Les cadres ayant

un niveau d’instruction élevé ont tendance a exidies de formation afin de renforcer
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davantage leurs acquis. Parmi les cadres ayanteawnd’instruction TS/DEUA ou
secondaire/bac, les agents agés bénéficié d’umegian.
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Figure 24 :taux de formation général par socioprofessionngpgesexe.
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2. Lesindicateurs de performances de SDO Bechar rur: :

L’analyse de concept geerformance ans la DDconstitue les objectifs de nottravail. Mais
avant d'y arriver, il est important et essentiepdesenter au préalable la notior
performance vis-a-vises indicateurdans la mesure ou I'évaluatide la performanc
globale de la DD présente un double ini : premierement, $'agit de vérifier si les objecti
ont été atteints ; esecond lie ellepermet a I'entreprise d'orienter ses actions &bt
réactiver le processus en casprobleme. En bref de se demander sigdlemet a I'entrepris
de dialoguer avec son environnement, en recuetllesinformations précises sur t
situation constatée ou prése, de contrbler et de suivre I'évolution ks travaux ses
ventes. Elle est surtout essentielle dia division relation commerciale k& division
d’exécution et travauxé(ectricité et ge).La périodicité de I'évaluation peut varier se

I'importance que l'entreprise lui accc : elle peut étre mensuelle, trimestrielle ou anlet

Les entretiens tenus avec les chefs divisions datrta base d'une bonne partie de la coll
des données muléehelles sur I'évolution des indicateurs de peréore de SDO Béch
rural quis’inscrit fondamentalement dans les axes stratégigugrowpe a savoir

- I'amélioration continue du service et la qualitédas a la clientel

- la maitrise des pertes d’énergie et du recouvreaentréance

- la maitrisedes métiers par la valorisation des structuresage fdistricts €
agences).

2.1 L’alimentation électrique

2.1.1 Le chiffre d’affaire :

En cequi concerne le chiffre d’affaireil a connu une augmentation 68277 K de dinars
par rapport a I'exercice 201®ous I'effet de 'augmentation du volume des veet

l'intégration de nouveauglients

571511

Figure 25:1a répartitiondes chiffre d'affaire en (KDA).
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2.1.2 Le nombre d’abonnés :

Le nombre total des clients enregistrémai 2012 s’éléve a7113pour I'électricité soit une

évolution de2,33% par rapport a z11.

2003 2002 2010 2011 J-LE:31L/05/2012

Figure 26:a répartition de lzlientéle

2.1.3 Les ventes et les ache:
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Figure 27 :lesventes et les achats d'électric.

En ce qui concerne I'électricité, le secteur réstakl consomme envirc172,35 GWF selon
I'exercice 2011 dont le total des facturations di@e toutes tensions confondues s’est €l
al3,50% =[(20, 5/151,85)=13,509.Celacorrespond un taux d’évolution des achat p
dell ,93 % =[(172, 35:53,97 * 100 / 153,97]Ce niveau de réalisation s’explique
grande partie par I'impontee de la croissance des ventes aux clet par le volume
d’électricité acheté a SDOeBha rural qui s’est élevé a envirdri,93par rapport a 2010
cause’augmentation de niveau global des consommai.On atteint en 2011 un monte
tres important d&71511KDA qui s’explique essentiellemepdr la croissance de nombre

abonnées.
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" acroissement
= Vente(GWH)

Figure 28: le taux d’avancement des ver.

L’'accroissement= [la Perte (GWH)*10( /Vente(GWH)]

Cegraphique suivant présente I'évolution ventes en SDO Béchairal, dont es factures
d'électricité pour les abonnés particuliers augere dans chague années se gplique par
la hausse de nombres des abor

Prix moyens de ventehors taxes : ayant servis a I'estimation du chiffre d’affailénergie,

sont les suivants (en DA) :

Basse tension Moyen tension | Haute tension

Prix moyens de ventes hors te 394,20 331,10 219,00

2.1.4Le taux de pertes d’électricité distribution : Evolution :

Ce taux de pertest toutefois en baisse - 65,25% par rapport a 2011

O 143
.16 - =
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Figure29:taux de perte.

L’'analyse du perte=perte en GWI/Achat en GWH , constitugne orientatio stratégique
prioritaire afin de ontribuer a la définition de la performance detfeprise dont la plu
grande composante est destinée a la réductionedies glectriqL. Celarentre dans ce cad
la maitrise de I'énergie et la lutte contre la &fad’énergie sous toutes ses forn
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2.1.5 Investissement et travaux :

la réalisation physique d'électricité | Réseaux (Km) Postes Branchements
Total investissement 2010 2011 2010 2011 | 2010 2011
Prévu 40,00 40,00 5 15 2000 200d
LZ)' Réalisé 34,08 58,50 |16 31 386 404
x Taux 85% 146% 320% 207% 19% 20%
GEJ Prévu 49,95 57,02 0 34 1102 0
S 5 |Realisé 35128 |780L |26 |35 |415 | 689
g = Taux 70% 137% 0% 103% 38% 0%
Taux de total investissement 77% 141% | 840% 135% 26% 55%

Tableau 11 :les investissements de SDO Béchar rural.

- Les programmes propres. sont des programmes effectuées et financéeslgpar
direction méme dans le but de I'amélioration deviser elle est chargée de création des
postes, de remplacement des équipements et dedaooent.

- Les projets RCN: réaliser les travaux de raccordement des nouvebents suite a
leurs demandes ou la demande de I'organisme. Pasniaches , le déplacement pour
vérifier et approuver les attachements, I'ordrexd@ition des travaux, le branchement,
la facturation et I'ordre d’exécution des travaux.

- Les projets de I'Etat sont des programmes financées par I'état doctidé de projet

est chargé de la maitrise d’ceuvre des étudeslatrdalisation des ouvrages électriques
et gaziers des programmes de I'Etat.

Les réalisation physiques au mois décembre 201tldsoih36,57Km= (58,50+78,07) de

réseau soit un taux de réalisatib$1% =[136,5*10d (40+57,02)),66 Postes avec un taux

de 135% [(31+35)*100/(15+39)) etl093=(404+689) branchements avec un tauB&6
=[(1039*100)/(2000+0)] ,répartis comme suit :

RCN

PROGRAMME PROPRE

58,50Km de réseau avec un tauxidé%

78,01Km de réseau avec un tauxt8@%

31 postes avec un taux 8@7%

35 postes avec un taux #@3%

404 branchements avec un tauxX28éo

68¢ branchements

Au plan financier, les dépenses a fin décembre d®@B80 509KDApar rapport aux

montants accordés au titre de I'exercice 20113686:207KDA soit un taux de réalisation de

173,82%.
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2.2 La qualité de I'électricité :

2.2.1La continuité de service :

La satisfaction de la demande d’électricité désigrmeermanence de I'alimentation des
récepteurs de l'installation. Pour cela la qual#é services fournis a la clientele est devenue
un sujet stratégique pour les personnels d’expioitade maintenance et des constructeurs
d’équipements. Pour assurer la qualité de I'éne&JO Bechar rural passe nécessairement
par la mise en place de programmes de formatiodepriont concerner en priorité
I'encadrement, la prise en charge en matiere dd@agibn et de maintenance par des equipes
hautement qualifiées et spécialisées, la survedla® plan de protection, le diagnostique des
défauts et la reconfiguration des réseaux suisadééuts.

2.2.2 Lagestion du temps (Prise en compte de la satistaan des clients) :

2.2.2.1 Délais de satisfaction des demandes de maciement (nombre de jours) :

Branchements simples électricité Extension dearéséectricité:

Délai moyen Ne doit pas dépas&érJours Ne doit pas dépasseéo jours

Tableau 12 :délais de satisfaction des demandes de raccordemen
2.2.2.2 Temps équivalent de coupure, dépannage ats des réclamations (h)

Informations des Clients sur les Coupures et Ilgsuaiéages et les réclamations:

les coupures Dépannage suivi des réclamations
planifiées
Délai doivent informer| le délai de dépannage esles services concernés de la
moyen |les clients 48 fixé a 48 heures au direction doivent assurer des
heures avant lamaximum aprés réponses par écrit, aux
coupure, réclamation ou réceptior| réclamations, dans un délai
de I'appel. maximum de quinze (15) jours.

Tableau 13 :temps équivalent de coupure, dépannage et suivédamations

2.3 La gestion des incidents et des probléemes :

Il s’agit dans un premier temps d’identifier lesisas des incidents, dans un deuxieme temps
de formuler des propositions d’amélioration et de@ction résoudre et minimiser les

défauts. Le réle fondamental des protections daseau de distribution électrique est
d’assurer la sécurité des personnes et des biesisjaie la continuité de service en terme de
taux de fréquence et de gravité des accidentsadaikrqui doivent étre en dessous les seuils

fixés par le SDO (le taux prévu).
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Le taux de gravité réalisée est inférieur a I'obfetans tout le période sauf en 2009 qui est
supérieur au taux de gravité objectif qui peut glegier par une hausse du nombre de jours

d’arrét estimés a 632 jour .

Année 2008 2009 2010 | 20112012
Taux de fréquence réalisé | 10,3 5,04 00 | 212 4,73
8
Taux de fréquence prévu 10,3 10,3 4/6 4,0 3,8
Taux de gravité réalisé 1,13 | 15,3¢(cause du décésd'un 00 | 0,02 0,38
agent 36fours arrét)
Taux de gravité prévu 1,5 15 1.4 114 14

Tableau 14 :le taux de gravité jusqu'a mai

Taux de fréquence (TF) Taux de gravité (TG)

Il représente le nombre d'accidents mortels ou correspond au nombre de journées
avec incapacité temporaire ou permanente pard’incapacité temporaire pour 1 000 heures
million d'heures prestées. de travalil.

TF = [(Nombre d'accidents du travail avec arréfliG = [(Nombre de jours perdus/ Nombre
Nombre d'heures travaillées)*1 000 000] d'heures travaillées) X 1 000]

2.3.1 La gestion des autres parametres des incident
2.3.1.1 Minimiser les défauts sur un transformateur

La surcharge du transformateur, provoquée par teaugation de la puissance absorbée ou
par un taux d’harmoniques élevé, se traduit parsumiatensité de longue durée. Cette
augmentation du courant provoque un échauffemetradgformateur et un vieillissement
prématuré des isolants.

2.3.1.2 Minimiser les symptdomes de dysfonctionnemts :

Les réseaux et machines souffrent principalementdatre défauts suivants :

la surcharge ;

le court-circuit ;

le défaut des machines tournantes ;

- de la mauvaise qualité de courant causée par degashnon linéaires.
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2.3.1.3 Problémes surconsommation :

A cause du prix de I'électricité qui est trop baxs Algérie, le réseau électrique est fragilisé
par une vague de chaleur. Les coupures d’éleéseitsont multipliées sur tout le territoire
provoquant plusieurs émeutes a cause la consonmetaessive de climatisation, chaque
été, le probleme était le méme . Sonelgaz rejettaute sur les consommateurs. Cette
situation a poussé Noureddine Boutarfa, PDG dérBenise, a monter en premiére ligne pour
demander aux pouvoirs publics une révision detstde I'électricité. D’autant plus qu’a
I'horizon 2017, « la rationalisation di2 consommation de I'électricité ne peut se conseét
sans une augmentation des tarifs, pour étre enwaté@n avec le développement d’'une
énergie solaire, et éviter la surconsommation sigyele PDG de Sonelgaz

2.4 La masse salariale :

La masse salariale est un enjeu important de gigopaur le gérant, le responsable des
ressources humaines, le gestionnaire de paieset\&e comptable.Ces données issues de la
paie et de la comptabilité peuvent étre conjointgregploitées, comparées et contrdlées pour
obtenir ainsi des indicateurs pertinents tant swolmptabilité de la paie que sur le suivi du
salarié. Une vision économique et sociale de laprise, vous permet de suivre de facon
extrémement précise les indicateurs fondamentankaux exigés par le bilan social :

- effectif : emploi, effectif, absentéisme ;

- étude rémunération et charges accessoires. accdéravail ;

- conditions de travail (35 h, temps partiel, visitegdicales...) ;

- dépenses envers les ceuvres sociales (budget reedtdientreprise, salles de
sport...) ;

- investissement en formation, etc ;

- un catalogue d’états métier vous permet de dégagquelques clics les indicateurs
clés de performance ;
- prise de décision accélérée ;

- personnalisation des états rapide ;
- suivi qualitatif des collaborateurs.
Le colt annuel par agent est de : (en DA)

- Cadre :1.757. 624
- Maitrise :1.177. 236
- Exécution : 840 .903
La masse salariale du mois de mai 2012 e2PdE80 KDA Elle se répartit comme suit :

- Cadres 13.240 KDAsoit 47 % de la masse salariale.
- Maitrise :11.599 KDAsoit 40 % de la masse salariale.
- Exécution 3.257 KDA soit 13 % de la masse salariale.

124



Les charges sociales (CNAS) d'uiontant det.818 KDA représenter2l % du montant

global de la masssalariale. Le contributions au FOSC sont 860 KDA soit un taux d«2,9

% de la masse salariadobale La FRH suit lanasse salarialequi doit évoluer en pha:

avec la stratégie dmrganisation. Ses variations peuvent avoir déféies origine d’analyses

de la masse salariale papécialité le niveau de responsabilité ou de I'effectif par titzes

de revenus. Layramide des salair« éclaire la politique salariale quettatégorie augment:

en priorité, augmentation générale ou individualjdaé politique de recrutement (catégor

recruter, salaire d’'embauche ménageant une évoltdjuide de rémunération, ...) ou

politique de promotion interr

 CADRES | mvarrmeses | EXECUTIONS |
|l|.lb\. PERSOMNMNEL STATUTAIRE
RUBRIGQUES | CADRES MAITRISES 1 EXECUTIONS TOTAL [DA)
1 | Salaire de base |81 31 916 831,31 23 486 371,69 7 251 338,52 62 654 541,52
r | PR |53 2595 503.61 213391140 541 691.68| 5 271 106,69
1 | Eep 518 8 825 336,15 7 630 452,25 1609 422,85 18074 211,25
| Heuwres supplementaires SO0 0, e 0,00 0,00 0,00
£ |AST-INTERV Sar ST 410,00 TS5 922,00 S04 398,00 1 833 730,00
& |AST-DISPO 583 0,00 0,00 0,00 0,00
T i insalubrité 0,00 0,00 0,00 0,00
¥ Indem. nuisance 510 1628 912,00) 830 823,00 724 815,00 1 724 550,00
s | indem. de pone €1, C2, C3,C4. |557 5 608 663,00 4471 126,00 1 347 456,00 11 617 245,00
" Transport 576 301 900,00 487 825,00 167 700,00 GET 425,00
1" Panier ) 1927 320,00 2093 760,00 93 280,00 4 914 960,00
12 dem. Congé 1 oT2 4 604 329,02 3 S48 096, 1 084 335,98] 9536 761,59
121 Indem. Salaire Unigue 141 319 500,00 525 500,00 117 000,00( 962 000,00]
wa Primve scolarile 145 o00] 0,00 0,00 0,00
LE Ptk rm. Plan v hicule STR 19T 730,00 0,00 9,00 197 730,00
[ L1 ind, Chang, Révidence G248 L) 0,00 0.0 0,00
L Prime de porrsdnage S25 20 280,50 13 008,00 e ] AT 65150
L1 Prime de dodurmentation 0,00 0,00 0,00 0,00
L] Prime TST HT/MAT L 0,00 2,00 .-
re rempl.f Coordinati S5 385 6365 3] 0,00 0,00 345 636,53
4 ] Brech de responsabilité e 4]505&&[ 0,00 0,00 415 F5602
rz indermnité " Enselg 0,00 0,00 0,00 0,00
b5 ] Prirme de départ & la retraite G X VG500 oo, o0 0, 0 33 165,00
4 Ervche rn. Trawvasil ot Mérite CEO = COd, 00 T 00D, OO0 BER OO0, 00 X OES 000, 00
% = Iné de stage G 0.00] 54 TSR 82| 0,00 T4 TS 82|
E Hor o igrs o.00) 000 0,00 0.00
T Bonddication Moudjahid 0,00 0,00 0,09, 0,00
b ] Bonification Ent. € houhada T 0,00 A4 S, S0 T FAL 48] 41 337.0%
™ b. Frais de mision BET1 GBI 051 %0 2 012 526,00 591 733,00 3041 110,50
B b Frais A C5% 0,00 0,00 0,00 0, 00
n Prrirme d Expertise 57 BB BG5S, TO | Gl G=AF, WP [ ) 1 SOE, 02
” Prirvee st frasdes 0,00 o.00 0,00 0,0
33 Frime Perfor. Managers SO3 200 T B2 0. 00 0,0 200 TS 82|
- #rirmve o e e nt S o008 @00 0,09 0,09
34 FrrirTee tﬂl‘ﬂl‘ Sl arial G 0. 00 0. 00 0. 00 0,00
I" Ind. Locative Logement 529 3 500,00 § 250,00 3500.00 12 250,00
mn el Comp. Trv Posté 516 0, 00 0,00 0,00 0,00
13 Prime Perfo. Comme rcial SO0% &0 33257 0,00 Q.00 60 332,57
% Prime Reléve | 520 0,00 0,00 0,00 0,00
w |  Prime Caisse |=22 0,00 0,00 0,00 0,00
0 |Autre primes et indémnité 60 000,00 0,00/ 0,00 60 000,00
@ |Remb frais téléphane 527 0,00 0,00 0,00 0,00
0 salaire apprentis 63 0,00 0,00 0.00 0,00
&3 |[Présal aire Lor 0, e 0,00 0,00 0,00
|  Salfaire brut 60975 163,50 53 003 205,78 15 215 608,49 123 277 575,00
= |[CNAS 126%] _ 12922274,76| 10689 157,15| 3012044,37] 2 26623 476,28
4 |Oeuvres sociales [FOSC] 2% 6340 1647 339,41 142547741 407 509,72 3 480 326,54
i Total Charges 14569 614,17| 12 114 634,56| 3419554,09| 30 103 802,82
™ Masse salariale 75 544 777,67 65 117 840,34 18 635 162,58 153 381 377,82
51|  Effectifs payés cumulés 429 564 213 1206

Figure 30:1a masse salarial&ource : document interne de la direc
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Section 02 : ce qui favorise I'employé a mettre amuvre ses compétences

Plusieurs mots et expressions tels gievancement,la promotion, I'évaluation, la

formation sont non seulement étroitement reliés, mais pacfmi$ondus a la compétence

1.L’évaluation du personnel de I'entreprise :

1.1 Définitions et éclaircissement de processus d'évaition :

1.1.1 L’'objet de I'appréciation (évaluation du personnel):
Sur le plan des compétences, la société Sonelgdapé depuis 1999 un modele de gestion
des compétences. Ce dernier consiste a gérerrgsetences et a les développer. En effet,
Cette appréciation se déroule en deux phases :

négociation des objectifs en début de période,

mesure des performances, c'est-a-dire de I'écte ks réalisations et les objectifs.

L’évaluation faite par le groupe Sonelgaz est itmgsortante dans la mesure ou elle permet de
donner une idée sur les capacités, les qualité® s compétences de ses salariés, de
connaitre les savoir-faire et les savoir-étre déeri®s, de détecter les point forts et les points
a améliorer de I'évalué .En d’autres termes ellenge a la hiérarchie d’avoir une idée sur le
rendement individuel de chacun en plus de son exeedui réle. Autrement dit, connaitre le
niveau de sa compétence afin de proposer la foomatiéquate pour la développer si ce
dernier en a besoin. En ce sens, le développemsrtainpétences au sein la direction SDO
Béchar rural est un facteur fondamental de comnatioit interne, de motivation et de
fidélisation répondant a plusieurs objectifs :

1.1.1.1de connaitre le potentiel humain réel de la DD pour
augmenter la réactivité ;

- trouver rapidement le personnel nécessaire a umeetie activité ;

- le suivi et I'amélioration des performances induatles a travers des plans de
formation ;
- fournir des informations nécessaires aux promotéraix augmentations de salaires ;

- en vue d'organiser des voies éventuelles d’évaiutiormation, promotion, mobilité
fonctionnelle....).

1.1.1.2d’améliorer la qualité de la performance de I'enteprise par :
- détecter les employés disposant d’un haut niveazrodgétencegour situer leur
contribution a la performance de I'entreprise ;
- laveille en cours d’année en vue d’assurer lanession ;

- un feedback systématigue en cours et en fin d’année
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- favorise la communication entre les supérieursanidiques et leurs subordonnées en
vue de renforcer 'engagement et la motivation ;

- analyser les points forces et les points faiblamaliorer et les facteurs de réussite et
les contraintes.

1.1.1.3de signaler les besoins de formation :
- fixer des objectifs nouveaux pour la période a ¥eni
- définir les moyens a mettre en ceuvre pour atteioelseobjectifs ;

- identifier les attentes du collaborateur au regislbesoins et objectifs de
I'entreprise.

1.1.2 Périodicité d’évaluation a Sonelgaz:

L’évaluation doit étre objective et doit étre céetisur le rendement de 'employé par rapport
aux objectifs qui lui sont assignés dans le cadrprdgramme de travail ainsi que sur les
compétences liées a I'exercice du travail. Lesarsgables de structures ont le devoir
d’évaluer et de gérer leur personnel mis sousdatarité par rapport a leur efficacité de
réalisation de leur travail.

1.2.1.1Evaluation trimestrielle :

Elle consiste a faire un suivi périodique avecdiaigévalué et son responsable hiérarchique
quatre (04) fois dans I'année en vue de donneptiratation stratégique aux mesures a court
terme mais aussi a long terme du programme deiltrava

1.2.1.2Evaluation annuelle :

Elle est concrétisée par une rencontre entre Uvat son supérieur pour deux objectifs :

- premierement d’évaluer la performance pendant arconsidérée : les résultats
atteints, les points positifs et les points a aonéfi, les besoins de formation ou les
souhaits de réorientation.

- deuxiément d’établir le programme de travail dafi@e suivante : concerne le
référentiel d’évaluation de I'an prochain.

1.2 Techniqgues des évaluations et finalités a Sonelgaz:

1.2.1Le processus d’évaluation :
L’évaluation est un échange associant I'évalu@etssipérieur hiérarchique direct ; elle

s’appuie sur un processus d’échange continu :

- I'agent évaluéparticipe a l'identification des parameétres etgire connaissance des
objectifs de réalisations correspond au poste acetipu programme individuel de
travail (voire I'annexe N°0J) ;
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- le supérieur hiérarchique N+lvise le formulaire d’évaluation et y porte ses
commentaires éventuels ;

- le supérieur hiérarchiqgue N+2valide et vise I'évaluation annuelle, et selon la
synthese de I'évaluation a travers le diagnostiecahtionne le point faible et le point
fort de I'agent évalué a la fin de I'année .Les)dparties se rencontrent de nouveau
pour discuter sur le rendement atteint et fixeolggctifs pour 'année suivante , puis
il signale s'il est besoin de formation ou réoraitn ou réaffectation sur un autre
emploi ou bénéficier de promotion vis a vis detfetient annuelle ( discussion des
perspectives de parcours professionnel : développedes compétences, promotion,
mutation sur un autre poste ) ;

- la structure ressource humaine de I'unité recoit les formulaires et guides
d’évaluation de la division de ressource humairlesinet a la disposition des
concernés pour exploite et analyse les résultatgdauations. Afin les résultats de
I'année N deviennent des entrées pour prévoiréciijde 'année N+1 ;

- en fin de compte il est transn@da structure ressource humaine de la direction
centrale une synthése de résultats de I'évaluation.

1.2.2 Les techniques d’évaluations a Sonelgaz:
Plusieurs techniques d’évaluation sont combinées.
1.2.2.1L’entretien d’évaluation:

C’est un outil au service du management des RHefte¢tien entre un subordonné (N) et
son supérieur hiérarchiqgue (N+1) consiste a drdésd@lan de I'année écoulée et a définir les
objectifs de la période a venir. Dont « Formationmanagement », « évaluation »constituent
les trois volets de ce bilan comme une source devation pour la personne évalué, Il porte
principalement sur les objectifs et perspectiveBashmée a venir. Il motive I'agent évalué et

lui permet d’améliorer sa performance selon I'intpance accordée a tel ou tel volet.

1) Management| diagnostic et amélioration résolution des contribuer a I'atteinte de
du dialogue hiérarchique | problémes au sein de| objectifs de I'entreprise
I'unité de travalil

Ul

2) Evaluation analyse des résultats par| analyse des capacités connaissance du point
rapport aux objectifs et des compétences | fort et faible de sa
professionnelles ressource

3) Formation évaluation des formations détection des besoing élaboration concertée
suivies de formation d’un projet de formation
et promotion

Tableau 15 :les objectifs de I'entretien d’évaluation .
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L’entretien porte au moins sur trois pilier quiresume dans le tableau ci-apres : (Il ya lieu

pour cela de se reporter au formulaire d’évaluagiormnnexe N°02)

1) S’assurer gue I'évalué connait suffisamment bien cgui estattendu de lul

A-t-il une bonne
compréhension de son
réle, de sa mission ?

A-t-il bien intégré les objectifs
contenus dans son programme
de travail ?

A-t-il connaissance des
compétences attendues de lui en
tant que responsable ?

2) Evaluer lesréalisations

Par rapport au
rendement

Par rapport au rendement

Quels ont été les objectifs atteints
les compétences a améliorer

3) Tirer les conclusions de I'entretien

Par rapport au rendement

Par rapport au rendemeRar rapport aux perspectives de

développement personnel

Tableau 16 :les piliers de I'entretien d’évaluation.

1.2.2.2L e formulaire et le guide d’évaluation :

Le formulaire : Ce modéle a utiliser spécifiqgue a chaque populdtiadre, maitrise,
exécution), il contient les rubriques suivantégoir 'annexe N°2)
- les parametres et les objectifs ;

- les résultats atteints pour chaque objectif ;

- les notes de rendement trimestrielles ;

- la note d’évaluation du role ;

- la note annuelle de la performance globale ;

- les commentaires des deux concernés dans I'évatugél supérieur&l’évalué).

Le guide d’évaluation :comprend notamment :

- les modalités de cotation de rendement, du réle et globale ;

- par la population : cadres, maitrise et exécution ;

- les répertoires de compétences des trois populati®n

- les recommandationdiées aux préparations liées a la préparatida conduite
del’entretien d’évaluation.

1.2.3 Evaluation des compétences a Sonelgaz:

Le systeme d’évaluation des compétences est le méuardes trois catégories socio-

professionnelles, a savoir pour les cadres, lestagke maitrises et les agents d’exécution,

sauf qude contenu est différenten effet, les cadres sont évalués par rappe@urrise

d’initiative. Par contre les agents d’exécutionts@raluéssur la base de leurs efforts
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physiques L’'évaluation au sein de Sonelgaz se compod&daluation du rendement
I’évaluation du réle et enfinl’évaluation globale

1.2.3.11 'évaluation du rendement

L’évaluation du rendement est une procéedure trine#igt qui consiste a apprécier les
individus en matiére de résultats obtenus par na@oux objectifs fixés. Ces derniers sont
inscrits dans son programme de travail. Ces m@#sutbont calculés trimestriellement d’une
maniere arithmétique (selon le mode opératoird@apéur les parametres retenus) pour
attribuer une note sur 20. Cette derniere est ceggde deux notes qui sont :

- la premiere note calculée sur 15 pointsle degré d’atteinte des résultats fixés
- la seconde calculée sur 5 points : une appréciationdividuelle.
Par la suite une note annuelle sera donnée swi@Bur la base de la moyenne des notes

trimestrielles comme suif(PRI T1+ PRI T2+ PRI T3+ PRI T4) /4]

PRI : prime de rendement individuel

Exemple | PRIT1 | PRI T2 PRIT3 PRIT4 | la note annuelle de rendment

16 18 17 17 17

1.2.4.21’évaluation de I'exercice role :
C’est une évaluation annuelle qui se fait sur kseldes habiletés attendues de I'évalué. Ces
derniéres sont définies et accompagnées des caanpents qui s’y rattachent dans la liste

des comportements établie par la société. Ceseé@bitegroupent :

2. le niveau de planification 3. la pertinence de ses décisions
et 'organisation de I'évalué
4. son controle 5. sa capacité de délégation

6. sa gestion du développement des équipes 7. son sens de la communication
et des personnes

8. sa capacité a animer des équipes de 9. ses relations avec les autres membres
travail
10. son autonomie et son sens de l'initiative 1%kt enfin son dynamisme.

Tableau 17 :les habiletés et les compétences.

Ces compétences ou habiletés figurent dans le fammaul’évaluationVoir 'annexe N° 4
Le calcul de cette performance se déroule selas parametres :
notation de chacune des dix (10) habiletés dégriteshaut :

Les notes a attribuer sont (0-3-6-10) pour chamumpétence selon le bareme ci-apres :

La note 0 3 6 10

la compétence& le comportement observable a acquéri| a développer | a parfaire | acquise

la somme de I'ensemble des habiletés (somme dexe)rsur 100
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la division par 5 pour obtenir une note sur 20 poin
Lorsque s’agit-il des agents de maitrise, la sononate fait sur 80 et la division par 4 pour
obtenir une note sur 20.Cependant lorsque s’'adislagents d’exécution, la sommation se
fait sur 40 et la division par 2 pour obtenir uréensur 20.
1.2.4.3L’évaluation globale :
L’évaluation globale regroupe les deux évaluatjorécédentes a savoir, I'évaluation du
rendement et I'évaluation du réle, cependant enpteta performance globale de l'individu
aussi bien en termes de produits et résultatscattequ’en termes de tenue du réle. Cette
évaluation consiste a attribuer une note sur 20asb@se des deux notes obtenues.

La pondération proposée est la suivante :

Pour évaluation du rendement | évaluation du role
les cadres & la haute maitrise 60% 40%
la petite maitrise 70% 30%
les agents d’exécutions : 80% 20%

Exemple : note annuelle pour un cadre

Soit la moyennes de rendement des PRI =17 la,redte te tenue du réle =15
La note annuelle, sur 20, est la suivante :(,8=10,2) + (15x0,4=6)] =16 ,2

Néanmoins, dans le but d’avoir une évaluation pente, la Sonelgaz recommande :

- que I'évalué et I'évaluateur se réunissent poutu&rda période écoulée et préciser le
contenu du programme de travail pour la périoderary

- qu'ils s’entendent sur des objectifs précis et medsles que I'évalué doit atteindre,
sans négliger pour autant les progrés a faireespliah des habiletés ;

- que les deux parties se rencontrent réguliéreradatdemande de I'un ou de l'autre.
- qu'alafin de I'année les deux parties se renemmtencore une fois afin d’évaluer la

période passée et fixer les objectifs de 'annéerdr ;
- dans ce cadre les criteres d’évaluation dépencengait du type de management

pratiqué dans la direction puisqu’elle est pas&ée shanagement des ressources a un
management par objectifs /résultats sur I'attednt@on des objectifs fixé.
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1.2.4 La formation professionnellea Sonelgaz

2.1 Definition

La formation constitue un levier stratégique dpdétique de<sRH sur lequel la direction ag
pour la mise a niveau de ses agents et de cewelement recrutés.En contribuant a1
meilleure adaptation des salariés a leurs postésdal, a un élargissement de le
compétences productives placanles bonnes eampétences au bon endrcau bonmoment
et & une plus grande polyvalenceformation au sein lescéles de sonelgazBlida,
Benaknoun) ou formatiortranger. Elle entend favoriser la progression professionnelle
collaborateurs, c’'estdlire I'acces a une promotion et évolution de leur qualificatior
L’objectif estla mise en évidence des synergies et la promotidnagtail collaboratif el
équipe.Les interview&ent mention des disparités diénéfice de la formation entre |
niveaux hiérarchigues.dci s’explique par I'accés facile a I'informatiooyr les cadres plt
que pour les agents dmitrise et les agentsexécutions. lenquete montrea propension des
cadres a solliciter une formation par son expressmmme besoin d’accomplissement
force du réseatelationnel dans les entreprises et le contendatesations proposé. Cela
correspond plus aux attentes des cadres que deis agemédiairs ou d’exéctuior .

2.2 Les different typologier de formation :

En matiére de formation, legtions de formation programm: en Sonelgasont réparties
comme suit .On distingue pgipalemer trois (03) types premieessentielleme :

2.2.1 Laformation professionnelle spécialisée (FP :

C’est une action qui vise lI'acquisition par le tralail ou le futur travailleur (pré salari
d’une qualification professionnelle,pour occuperenmploi déterminé. Elle peut se dérot

de facon continue ou alternée.
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Figure 31FPS.

Pour 'ensemble des catégorie répartis comme duitagents en formation professionr

fin semestre 2018pécialisée soi+ 88,89 %par rapport au 2011
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2.2.2Le perfectionnement professionnel (P) :

C’est une action qui vidgadaptatior permanente du travailleur a son poste de trav
compris sur I'aspect langues (arabe,francais, @g)apour améliorer ses performances €
permettre d’étre toujoursau fait des évolutionsitégues, technologiques et de ges

Pour I'ersemble des catégories répartis nous asuit : 40 agents en perfectionnem
professionnelle durant la premiére semestre+263,63%dont la croissanta plus que

doublé par rapport au 2011.
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Figure 32PP

2.2.3Moyen propre unité(MPU) : il s’agit des actions de formation développées au se
la société devartoncourir notammen

- ala satisfaction des besoins en rh qualifiées ansétiers de la soci;

- aassurer I'élévation du niveau de coissance de base des travaill ;

- a perfectionneles travailleurs our leur permettre d’acquérir les connaissancéss:
savoirfaire nécessaires a la modernisation des techngjuissla technologi
nécessaireau développement de la soc ;

- adévelopper les cultures scientifiquesne part et @conomiques et soci d’autres
part, des travailleurs pour leur permettre de piper efficacement a la réaliion des
objectifs de la sociétg

- agérer les carrieres et faciliter la promotion ingedes travailleur
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Figure 33:moyen propre
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2.2.4 L’adaptation professionnelle des nouvelles recrues

Elle consiste pour les travailleurs nouvellementutés a suivre des actions d’enseignement
et d'information dans le but de les préparer a pecau mieux leur poste de travalil.

2.2.5 La formation promotionnelle :

C’est une formation qualifiante permettant aux aibkeurs désireux de prolonger leur
parcours professionnel dans un groupe socioproi@ssi Supérieur au leur, d’acquérir les
connaissances et compétences necessaires. Elle videvement de niveau de connaissance
du métier ainsi que le degré de maitrise des canpeés requises par le nouvel échelon
d’organisation auquel le travailleur peut aspirer.

2.2.6 L'apprentissage et I'encadrement des stagias :
Il est issu du cycle de formation national, uniitéssou centres de formation de métiers,

contrat de pré emploi (CPE), dans le cadre desaefaentreprises - universités/structures de

formation.

Cout de PP FPS MPU Apprentissge
formationen 2011

1 563 KDA 4 703 KDA 6 727KDA 461 KDA

Les dépenses de formation représente 1,18% duecHitiffaires et 0,002% de la masse
salariale.

3. Les récompenses (promotions et avancements) a Saada :

3.1Definition :

Les types des récompenses varient, mais le corsef@ méme pour tous les programmes
d’incitation vise a reconnaitre les réalisationmatontribution des employés. C’est pour cela
gue les ressources humaines font partie intégohnta réussite de toute entreprise ou société.
Il est donc essentiel que les employés estimentegudravail en direction des objectifs
d’entreprise soit apprécié car les employés dimesit que leur travail est vraiment apprécié
et leurs contributions sont reconnues sont pluswé®t atteindre des résultats. Ainsi les
actes de GRH au sein de I'entreprise s’apparaiskerd les promotions, les avancements,
quand a la promotion , elle sanctionne le méeitéa qualification professionnelle et/ou les
connaissances acquises par le travailleur a l'idawee formation initiée par la société ou
celle qu’elle a préalablement autorisée. Elle as€b sur la valeur professionnelle du
travailleur et doit étre confirmée par les appréaies annuelles.
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L’avancementntervient sur les classes sur proposition deéaanchie. L’avancement a
classe sanctionne la performance et le m SelonAgnero N. Louig2005, 'avancement
est le passage d'un échelon inférieur a un éclmlimddiatement supérieur. Cela entraine
incidence financiére positive sur le traitemensdlarié. Il se fait selon des périodici
données et dépend de chaque entreprise. Chemsgil a lieutous les del (02) ans et

cing (05) ans chez d'autres. On distingue plusieurs td’avancement.’avancemen
d'échelonqui sefait en fonction de I'ancienneté et du me; il est matérialisé par la dur
attachée a chaque échelon. L'avancement a |'amtéast accordé droit. L’avancement de
grade qui permet au salarié d'avoir des responsabilitésimportantesLes campagnes de
promotion et d’avancement, interviennent Annuelletrseir proposition de la hiérarch
suivant degjuotas préalablemei arrétés et convenus avec I'organisation synditae
modalités d’application des promotions et d’avaneensont fixées par critére
d’ancienneté et dans le cas ou les proposés €lus ont la ménenaete le plus age d’entre

eux I'emporte.
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Figure 34:les promotions et les avancements des effectifdgréna période (20(-2012

LES PROMOTIONS PAR LES AVENCEMENTS PAR
SOCIOPROFESSIONAL (annee 2012) SOCTOPROFESSTONAT (année 2012)
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Figure 35:les promotions et les avancements selon les casgmnée 201
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Pourcalculer les promotions et les avancernr ; on prend I'exemple de I'exercice 20:
I'effectif actif de 'année (rt) c'est-a-dire au fin d&1/12/2011= 235
Possibilité offertes =Effectif de chaque catégo * le taux de quota

(Promotion/Avancement) pour chaque année est Bax&PO selon 'objeif.

L LESCADRES Il LESMAITRISES | LESEXECUTIONS

1 Promotion
Bvencement

1 Promotion
Ravencement

1 Promotion
Bavencement

/ /
0520920 e LI 0029200 i 0

Figure 36: les promotions et les avancements par sociopiofess
- Effectifs des cadres 83
Possibilités offertesde promotion : 83 * 6%= 4,98~ 05 possibilité
Possibilitésoffertes d’avancement 83 * 7%= 5,81~ 06 possibilité
- Effectifs desmaitrises : 11
Possibilités offertesde promotion : 111 * 6%= 6,6~ 07 possibilité
Possibilitésoffertes d’avancemen : 111 * 7%= 7,77~ 08 possibilité
- Effectifs des exécutions : 4
Possibilitésoffertes de promotion: 41 * 6%= 2,4~ 02 possibilité

Possibilités offertesd’avancemen : 41 * 7%= 2,8~ 03 possibilité

3.2 Les différents types desecomposes a Sonelgaz:

La promotion est un outil RH qui permet au chetdrvice de reconnaitre la performanc
la montée en compétences des agents. Prises etegcdamrienneté, le grade, I'age et
pratiques d’individualisation des salaic'est-a-dire posteperformance, grad/ ancienneté

et potentiel/age.
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3.2.1 Les primes :

3.2.1.1La prime d’encouragement :

Elle sanctionne les résultats économiques de [@tgodans tout ce qu’ils revétent comme
signification de surplus ou de gain de productieité’amélioration de la gestion. Cette prime
est attribuée pour chaque travailleur, sur la mogeannuelle de la prime de rendement
individuelle selon les modalités fixées par la edgéntation interne.

3.2.1.2La prime de performance commerciale :

Elle est attribuée au personnel relevant du sesocemercial de toutes les directions de
distribution de la société. Elle est destinée aurédner I'effort de la performance annuelle
déployée pour réaliser les objectifs et les paresaé&ommerciaux fixés au préalable.

3.2.1.3La prime de performance pour managers :
Elle est destinée a recompenser les efforts eéfegtats des managers(les directeurs). Les

parametres et niveaux de primes sont définis splere poste releve du management
opérationnel ou du management de soutien.

3.2.1.4La prime annuelle :
Elle représent®80% maximum du salaire de base annuel pour les managérationnels.

Et 25% maximum du salaire de base annuel pour les mamageupant des postes de
soutien.

3.2.1.5La prime de performance de projet :
Elle est destinée a rémunérer la contribution peldormance des équipes de projet

notamment I'informatique.

3.2.1.6La prime de reléve et la prime de caisse :
il est attribuée aux agents faisant office d’atéacbommerciaux inscrits au tableau de rotation

et exercant de maniére effective et alternée destas de releve, d’accueil et de caisse pour
rémunérer les sujétions de service inhérente tJite.

3.2.1.7La prime de marché pour informaticiens :
Elle est allouée aux informaticiens destinée affiger le recrutement de cette catégorie de

personnel, de la stimuler et de la conserver.

3.2.2 Les attributions de médailles :
La société attribue des médailles de travail endate, destinées a récompenser le
travailleur pour son dévouement et sa fidélité soeété. Cette récompense est attribuée

selon les critéres liés a I'ancienneté et au mérite
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3.2.2.1 Les différentes médailles attribuées sont :

la médaille de bronze, apres quinze (15) annéssmiie ;

la médaille d’argent, apres vingt (20) années dae;

la médaille d’or, aprés vingt cing (25) annéeseat®ise ;

la médaille de vermeil, apres trente (30) annéesedace ;

le diplébme d’honneur, aprés trente cing (35) anmkeservice ; cependant
le délai pour le dipldome d’honneur est réduit ateedeux (32) années en

cas de départ immédiat a la retraite.

Le nombre de médailles attribuées pendant (2002)284 décompose comme suit :

Diplome ) Les cadresl
81 ('heunneur(35ans)
; 1/ B Vermeil(30ans)
N or(23ans)
; * , 1 argent(20ans)
0+ : ' ' © ubronze(l5ans) -
2008 2009 2010 2011 2012 008 00 2010 201 2012
Diplome o Lesmaitrisey
{I'heunneur(35ans) h
8 Vermeil(30ans) o |
or(23ans) 517
j - L 10
101
# argent(20ans)
51"
. . - ® bronze(15ans) i S
008 2009 2010 2011 2012 ' 2010 w1 012
Diplime Les exéecutions|
d"heunneur(33ans) | ° ]
8 Vermeil(30ans) ;
" 51
or(23ans) il
4 argent(20ans) j
. . # bronze(15ans)
2008 2009 2010 2011 2012 2008 2010 011 012

Figure37:les attributions de médailles par groupe sociogsifamnel.
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Conclusion du chapitre 02 :

La gestion du personnel selon Sonelgaz est fonetda sompétence d’'un salarié dans un
poste dont elle comporte deux volets importargsprémier réside dans la conduite du
personnel et le second consiste a gérer son remi@tn@onc son efficacité et ses
compétences en termes de performance. Le dével@mpeids compétences trouve son utilité
et son sens dans I'évaluation du personnel a $apfoir I'évalué, pour I'évaluateur et pour
I'entreprise. Il permet a I'évalué de faire le p@ar sa situation actuelle en ce qui concerne
ses compétences et performances. L’'évaluatiomesthangeentre I'évalué et son supérieur
hiérarchique lors d’uentretien annuel rapportédans le formulaire support matérialisant

les points forts et les points & améliorer de lagmne évaluéeonstitue un produit d’entrée
important pour tous les actes de GRirbfmotion, avancement,mise en formation). Afin

de faire adhérer le collectif aux performances gled de la DD, il est important que le
systéme ainsi mis en place corresponde parfaiteavenatles attentes afin qu'il puisse étre un
moyen d'amélioration de la performance. Car qusgitéme d'appréciation adéquat pour une
entreprise, dit prise en compte des résultats tie appréciation, et donc satisfaction des
salariés. Ceci donc favorise la performance deday@gp du fait que ceux-ci sont conscients
des efforts consentis par I'entreprise pour leotudion. Les évolutions professionnelles
nécessitent de préparer les collaborateurs auss siins la performance globale de
I'entreprise et dans leur parcours professionnal poncevoir leur activité dans une
dimension plus globale exprimée par I’ intégratabia professionnalisation qui produisent
une meilleure qualité de services et un colledtisstable, par les incitations pour
récompenser les employés qui ont excellé dandnavail. De ce fait il est souvent nécessaire
eégalement de préciser le sens doaménotperformance qui peut étre quantitative
(augmentation du chiffre d’affaire, élargissemeatalclientele) mais également de nature

qualitative (diminution des coupures, satisfactles clients par exemple,).
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et vérification des hypotheses




Chapitre03 : analyse empirique et vérification deswiypotheses :

Nous nous intéressons, dans le cadre pratiquetdetravail de mettre en évidence la GRH a
travers les compétences dans le but d’amélioneetormance de I'entreprise, dans lesquelles
nous essayerons de valider notre question de @ahau terrain. Notre démarche consiste a
respecter certaines étapes, en les adaptant aembteprise Sonelgaz :

1. définir les objectifs de I'enquéte ;

2. sélectionner un échantillon représentatif ;

3. élaborer un questionnaire (identifier des thémes) ;

4. promouvoir une démarche participative ;

5. présenter les résultats ;

6. analyser, interpréter et communiquer les résultats

A partir de ces principes généraux, notre trguaitique sera présenté en deux sections :
Section 01 : traitements des données et méthodes

1. problématique, présentation de I'échantillon, atément des données :

Elle explique donc la maniere dont s'est déroutdeerenquéte. Elle met en exergue le

schéma de la recherche, la population ciblée, gumsila population testée.
2. choix des méthodes d’enquéte et des techniqueslidete des données :

Nous expliquons les techniques employées pourllecte des données et la méthode de
traitement des données adoptée dans ce travail.
Section 02 : analyse et interprétation des résultat

1. analyse des réponses obtenue par les salariés ;

2. analyse des réponses obtenue par les responsables.

Les réponses donnent lieu a une présentation @higree pour chague question interragée
Puis faire une évaluation critique des résultd&iajuste valeur.car la valeur d’'une enquéte

est liée a I'exploitation de ces résultats (declmsfirmer/ou non avec les hypothéses)
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Section 01 : traitement des données et méthodes

Cette section présente le cadre méthodologiques ragypelons tout d’abord le sujet de notre
recherche ainsi la problématique. Ensuite, nouswats la démarche globale dans laquelle
s'insere notre étude et nous abordons les outitotiecte et de traitement des données. Pour
mener a bien ce travail notre étude s’est déroaéeois etapes :

1) prise de contact avec le directeur pour présémigan de notre travail ;

2) les entretiens individuels avec les chefs deisidns nous donne I'occasion de connaitre et
de découvrir les missions et les attributions degcle division aussi les aspects liés a la
compétence et d’analyser tous les documents sentappa la GRH et I'évaluation des
personnel et ce que on a mentionné dans le ch@pécédant ;

3) élaboration d’un questionnaire pour vérifierradtypothése qui traite la contribution des

compétences a la performance de I'entreprise.

1. Problématigue, présentation de I’échantillon, et taitement des données

1.1 Rappel :
1.1.1 Le sujet de recherche

La GRH a travers les compétences pour ameéliongetmrmance de I'entreprise.
1.1.2 Reformulation de la problématique

Comment améliorer la performance de I'entreprisavers les compétences. Pour répondre a
cette question nous avons choisi, comme champsgesiigation la Sonelgaz direction de
distribution SDO Bechar rural.

1.1.3 Les hypotheses

Rappelons I'hypothese proposée au début de caltrdagperformance est conditionnée par
la compétence des RH.

1.1.4 L’objectif de I'enquéte :

Dans ce travail, il s’agissait de mesurer I'impoda de la fonction RH au sien de I'entreprise
puis I'impact de la GRH sur le personnel plutotéenpétence comme clé et vecteur
principale de 'amélioration de la performance 'datreprise.
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1.2 Présentation de la population soumise a I'’étude @thantillon) :

1.2.1 L’échantillon concerne le questionnaire affecté ausalariés :

La population globale étant @d4 employeés, alors que notre échantillon touché paen

enquéte est de25employés prét dB1,23%. Pour que notre échantillon soit représentatif, les

personnes sollicitées a y répondre, ont été cleoisdacon aléatoire. Au-dela de ce nombre,

notre questionnaire est s’adressé 4bixkadres;7agents de maitrises2agent d’exécutions.

Les Catégories

Cadre

Maitrise

Exécution

La population

87

112

45

Taux (87*244)/100=35,65 112*244)/100=45,90 | (45*244)/100=18,44
~36% ~ 46% 18%
L’enchantions 0,36*125 = 0,46*125 = 0,18*125 =
ciblé 45 Cadres 57Agent de Maitrises | 23 Agent d’exécutions

1.2.2 L’échantillon second concerne le test questionnairgestiné aux responsables :

Spécifique aux quelques postes clés dans la diredg la distribution SDO Béchar rural, la

population globale des responsables étant de 2dadears.

le directeur de la DD Chef Division | Chef Division Gestion i Chef Division Finance
i Technigue Gaz ; Des Systémes i Comptabilité
| | Informatiques |
Chef Division fChef Division fDivision Etudes : chef Service Affaires
Technique | Relations | d’Exécution & Travaux | Générales
Electricité | Commerciales | |
Division des irles chefs irles chefs agences ur les chefs discrets (04
Ressources | service(07) . commerciaux(04) |
Humaines : : :
Totale= 24

L’échantillon touché par notre enquéte est de Huateurs prét dé9,16%, sa répartition en
fonction des calculs suivants : (19*100)/249,16%.
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2. Choix des méthodes d’enquéte et des techniques adlecte des données :

Pour le recueil des données, nous avons opté peudémarche qui allie une approche
gualitative que nous avons concrétisée a travensrétient individuel avec les responsables.
Beaucoup du contenu et des taches liées a cetie @éta été documentés dans les sections
précédentes. Pour chacune des méthodes, nousitexglie processus de mise en ceuvre, la
population ciblée, le traitement et 'analyse desries.

2.1L'entretient :

Il visait a recueillir les informations nécessate I'entreprise et particulierement interviewe
les responsables de chaque structure pour saisistoes donnés : premierement la
présentation générale du groupe et d’entrepristiégu(les missions et les attributions de
chaque division). En second temps, on s’est cdresar I'analyse des documents internes
I’évolution des capital humaine, I'évaluation desnpétences au sein I'entreprise et les

indicateurs de performance de la direction.

2.2Le questionnaire: voire 'annexe N63

Nous avons choisi de procéder dans notre rech@arhen sondage d'opinion car nous
jugeons cette méthode appropriée pour avoir l@esspersonnes concernées. De plus, cette
méthode semble étre la mieux indiquée pour catidegbarce qu'elle permet d'évaluer de
maniére plus efficiente le systeme de GRH en pa8BO Béchar rural & travers l'avis des

personnes concernées. Ainsi il est composé de gigstionnaires : voire 'annexe 08

2.2.1 Un questionnaire salarié (comporte 28 questions farées)
Ce gquestionnaire s’adresse aux différentes populkatie la direction (cadre, maitrise,

exécution), il se divise en plusieurs rubriques :

F1) Données | 2)Courant les | 3)la formation H 4)relation aves r5) relation avec le |
| individuels | objectifs et la| I le supérieur | groupe

! | stratégie de | | |

! | lentreprise | ! !

S S N —  E— R I — R —

1 6) Climatde | 7)le degré d’ autonomle ! 8)Leva|uat|on au sien la I 9)La performance de

: travail : : GRH : I'entreprise
L M S e

2.2.2 Un questionnaire pour les responsables (compe 26 questions fermées)
Notre questionnaire se divise en quatre rubriggssrdielles : 1jévaluation des individus,

2) la performance de I'entreprise, 3) la formationgt 4) les compétences.
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Section 02 : analyse et interprétation des résultat

1. Analyse des réponses obtenue par les salaries :

1.1 Données individuels.

Répartition des emplyoés en fonction del'ige
Q'1 )dans quelle tranche

®CADRE  ®MAITRISE EXECUTION  ®GLOBALE d'dge vous situez vous?

55%
o]

moin 25 [25-40] [41-45] plusas

Commentaire :d'aprés le graphique, on constate §6&6 de la population étudiée est agée
entre25-40ans.Cela signifie que I'entreprise s’intéresseeguutement de jeunes qui vont
prendres la releve des retraités pre81 est agée plus gubans. Cette réparticition
permet a I'entreprise d’étre plus productive . Gefaat le nombre de salariés qui ondins
25ansreprésent8% d’échantillon d’étude.

%@ le niveau d’étude général ou professionnel
0 2 )Quel est votre niveau d’étude général ou
professionnel
59%

(@]
= CADRE EMAITRISE EXECUTION EGLOBALE

91%

57%
21%
15%
20% 52 21%

% 2 26% 49/0
2% 0% 2% o 1% 0% 0% 1 i
A N — A— A~

UNIVERSITAIRE SECONDAIRE FORMATION CERTICAT SANS FORMATION

PROFESSIONNEL D'ETUDE
Commentaire :un nombre important d’employés a un niveau unitarsi. Ce qui se justifie

par le taux élevé des cadres et des agents desesidu sein de I'entreprise. Cela montre que
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I'entreprise accorde une importance a I'encadrerdestpersonnel de haute qualité

réaliser ses objectifs.

i‘/\’/ L'ANCIENNTE
Taux de révonse =96.80% :E
Q 3) :depuis combien de temps ;"ﬂu vous dans SDO
Bechar Rural ?
S 46%

o
= CADRE = MAITRISE » EXECUTION = GLOBALE®

MOINS D' lans 1-4( ANS) S 10{ ANS) PLUS 10ANS

Commentaire :la majorité des employ(63%) ont une éxpériendenportantcqui varie de
5ans al0ans dont pred46% employés questionnés ont une ancienneté de pll0ans de
travail au sein de la DD.eCqui refléte la professionalisation (personnel. Par ailleurs le
taux d'individus ayant une expérience d’'un ¢ ans ou moin est d&7%. Ce qui implique
gue I'entreprise s’intéresse au recrutement de eamuww emploés qui onune assez bonr
expérience dans le métier et qui ont déja fre des étapedans leur carrier

1.2 Courant lesobjectifs et la stratégie de I'entrepris :

LA CONNAISSANCE DE L'OBJECTIFDE L'ENTREPRISE Taux de réponse
e —98,4"/0
m;égie ou “'-\
Fobjectif de votre entreprise?
88%0
(@]
= QUL ENON
l l ]
CADRE MAITRISE EXECUTION GLOEBALE

Commentaire il s’agit de détermirr, si les employés connaissent exactement les dbj
et les stratégies de I'entrepl. Le taux enregistré signale gliensemble des emplos
connaissenitobjectif de I'entreprise qui implique une fortermmunication avec le superie
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hierarchique et ses collaborateurs,dont les cadres maitrises sont les plus communiqués
avec ses responsables sur I'objectif de I'entreptisci lui permet de I'utiliser comme vecteur
de communication. Par ailleut% d’individus ne sont pas courant de I'objectif .&£eéut

dire que certains employés ne sont pas informéBgudreprise sur son objectif ce qu’on

consiste a travers d8% d’exécution.

L'IMPORANTANCE DE LA COMMUNICATIONAVECLE
SUPERIEUR HIERARCHIQUE SUR L'OBJET DE L'ENTREPRISE

Taux de réponse =99,09%

(Qs) Vous communique avec votre supérieur
hiérarchique sur I'objet de I’entreprise?

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

1.3la formation :

L'adaptation du salarié a son poste de travail

Qo6)Avez-vous suivi des formations 6 1 0/()
relatives a votre poste de travail?

O

(=)

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire :cette questiopour saisir la mise en ceuvre du programme de faosméElle

nous permet de savoir si le programme de formatiorespond au profil du formé ou non,
aupreés des statistiques soulignées. On enregistiaud d’efficacité d€1% employés

formés touchés par une formation adéquate a leste e travail. Ceci explique que la

A
[ )




formation suivie répond a I'exigence de son postaipée. Car ces formations rendent la
personne apte a assurer avec efficacité la pradudtun bien ou d'un service de qualité pour
perfectionner leur qualification professionnelldest aider a perfectionner leurs compétences
professionnelles dont les plus concernés par frettgation sont les cadres et les maitrise, soit
respectivement67%; 67%. Ce qui confirme I'adaptation du salariés a sostgde travail.
Notons aussi que les plus consernés par cette fiomsont les ingenieurs de la division
technique electricité et gaz. Envir88% des employés questionnés ne suivent pas une

formation cela indique qu’ils ne sont jamais cotésikur leur besoin en formation.

LA CONFIRMATION DE VOTRE BESOIN DE

FORMATION
Taux de réponse
Q7)Souhaiteriez-vous suivre —99,2% '
des formations?
o, 85%
= OUI = NON

k.

MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : cette question est importante ; elle a pour budéterminer le besoin ou non
de formation duquel la majorité des employés sdatzaiivre les formations enviro85%.

Ce qui expligue que la direction des ressourcesaimegs(DRH) n’a pas pris en considération
les souhaits des salariés a la formation. Somtélgissés par le service de formation pour
développer leur compétence ?. Par contre seuletBéfirestants représentent les anciens

employés experémentés ou sont en fin de carriéyai ent fait déja des formations .
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LA MISE EN PRATIQUE DANS IACTIVITE ' Tatx deréponse
PROFESSIONNELLE =81,,10%

Q8)Selon vous, les
formation suivies on t elle
répondues a vos attentes 7

o
459, 39%
= CADRE

= MAITRISE

EXECUTION

H GLOBALE

PEUT SATISFAIT PLUTOT SATISFAIT SATISFAIT TRES SATISFAIT

Commentaire : cette question nous renseigne a quel point , lgdagmds sont bien informés
par rapport au qualité de plan de formation .Elf®ar objectif de déterminer le taux de
satisfaction de la qualité de la formation reces lompétences acquise) par rapport au poste
occupé et le profil du formé ou non.

Comme nous prouvons le catestpresqué5% trouvent que la formation
effectue ne répond pas a leurs attentes par ragpeut poste occupét gu’elle n’est pas
toujours présente au service de leur poste puisqunt jamais eu I'occasion d'y recourir leurs
compétences .lIs trouvent que les connaissancessasdors de la formation est moins éleve,
puisqu’elle n'a rien pu apporter. Elle ne répond adeurs besoin en formation, ou bien ont
du mal a exprimer leurs souhaits de formation.

En revanch&9 % employés formés sont totalement satisfaits derladtion, et assure que la
position professionnelle correspond bien a la faionaet8% assurent que la formation
suivie a souvent répondu a leurs attentes et lepoafessionnels. Ceci nous renvoie a notre
problématique d’étude en matiére de formation d@orpeut conclure la formation est l'action
de I'amélioration de la compétence d'une personrsaeoir, savoir-faire et savoir-étre. Une

personne formée est apte a accomplir une taclperiactionnée ou la maintenir.
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. Il faut noter que la qualité de travail est iefficée par les actions de formation et que le
développement des ressources humaines n'est palepineprise une fin en soi, pas plus

qgu'on ne forme pour former.

Taux de
réponse
=94,40%0

L'ACQUISITION DE NOUVELLES
COMPETENCES

Q9)Avez-vous pu acquérir des
nouvelles compétences?

S86%

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : cette question a pour objectifs en termesalmir: acquisition de
connaissances a la fin de la formation, en termreesdoir-faire acquisition d’aptitudes, de
capacités a utiliser des méthodes, des techniquerstermes dsavoir-étre: ces compétences
s'observent a partir des comportements efficacas Bactivité du poste de travail.

On remarque un taux important 8@% qui confirme que la formation assurée était effica
et gu’elle s’appuie sur I'expérience acquise dbtenation qualifiante dans I'ensemble malgré
guelques imperfections auxquelles il faut remédheés de la moitié des agents formés
(39%+8%) ont répondu a la question N°06 confirmée ont atisfaits sur tous les plans; de
ce fait les formés acquierent de nouvelles conaacsss, et produisent des résultats
remarquables tant sur les facteurs humains qudasatisfaction, la confiance en soi, la
capacité de travailler en equipe, et 'amélioratleria compétence. Dans ce mbonne

GRH peut améliorer la rentabilité et la performabeetreprise, & condition d’avoun bon
programme de formation qui répond aux besoins degpdoyés.cela les conduit a les
appliquer dans leurs activités. C’est ainsi ueompétent bien formsait gérer des
situations professionnelles complexéSependant, lorsque le programme de formation est
considéré comme suffisamment fiable, l'interpréatiles résultats est loin des attentes
prévues ce qui explique le tali®%.

150



1.4 Relation aves le supérieur :

L'ATTENTION DE SON SUPERIEUR " Taixae
HIEBA,CH,IQ!V:I—E_,\ ¢é¢ponse =100%s

(’ - QIOS{;étre supérieur préte -

(/"’ attention & ce que vous proposer — ~ 72%6
[ — cad vos idées sont elle écoutée? : — -

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : une attention importante de supérieur a ses arbéburs correspond/@%

des agents affirment que souvent ses idées soutéd&s par leur supérieur. Cela implique
que I'écoute du salarié aujourd’hui grandit leugagement les collaborateurs pour
I'amélioration de performance, et un outil modecaetourné vers la contribution de chacun a

la réussite de I'entreprise et sur 'améliorati@nsa performance.

LE RESPECT DE VOTRE SUPERIEURS Taux deréponse
HIERARCHIQUES ’

D11 ) vous regevez le respect et I’estime 70%o
que vous méritez ? :

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : on peut dire que I'ensemble des salariés sontalimi dans une meilleure

situation, prés dé0% des employés considérent recevoir le respectstihe qu’ils

méritent. Le fait de se sentir respecter au traatilun facteur de bien-étre au travail qui
implique une bonne coopération avec la hiérarchomkaborateur qui contribue positivement
au maintierde la performance de I'entreprise, cort&o des sondés n'est que rarement

estime le respect de leurs responsables et quensenib% se ressent affirment étre
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personnellement d'incivilité au trav Il s'ensuit qu'il fauétre a I'écoutedes personnes, p
respectde celle-ciet de son entourage permeatteindreune meilleure efficacité social et
créerainsi élargir une relatiocentrée sur la confiance.

1.5Relation avec le groupe

EXPERIENCE PROFESSIONNEILLEET PERFORMANCE
AUSEIN D'UNE EQUIPE

Q12)Vous partagez entre eux
leurs expériences par rapport
aux objectifs de performance?

= OUlL = NON
86%6
80%6
70%
u so =44
CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : 19% signifie queles contributions de certains services n’ayant
I'habitude psqu’alors de travailler ensemble.par contre s®81% descollaborateutr
montre que l'individu développe ses relations effecesavec son environnemen
(collégues, collaborateurs, autres structure) dédiéeau travail en réseau et de s’assure
collaboration de services qui pourra alors revamgliGga bonne mise en ceuvre et faire vi

directement ses résultats.

LE TRAVAIL ET LA NEGOCIATION EN GROUPE 4
aunx de
/‘———{ —— <—> rép onse
| —< Q13)Dans le cadre de votre travail, est = =1000
tﬁ que vous ?: /\—)'
‘__—__‘-—_‘_____—‘____’___l
O [®]
= Réalisez une partie de votre travail en groupe ou ° 6—'- 0/0
collectivement
= Participez a des réunions
" Faisiez des entretiens d’évaluation avec vos supérieurs
64%
19%
o,
27¢C g
%o
o, 13%
O /nq
CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : cette question a pour but comprendre les habiletés des salariés et
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relation au travail pour améliorer parformance Elle utilisera tous les vecteurs de la
communication, en fonction de la cible et de lairatlu message a transmettre : les réunions
de direction, les séminaires, les formations atréinet. Le taux enregistr@4% des individus
ayant une coopération des ressources humainegfaréssure une coordination optimale des
ressources humaines et établit un meilleur clineatahfiance et de coopération au sein de
I'entreprise (travail en équipe, participation aéxisions).De ce fait, nos analyses nous
prouvent que le graphique précédant nous a donnésuttat correct. Il y a donc

collaboration entre les agents de la DD. Elton M@agave qu'aprés avoir mené les études sur
le comportement social des hommes au travaikst sendu compte que I'augmentation de la
productivité est étroitement liée au comportemestiddividus. Il a établi le principe selon
lequel la satisfaction du travail dépend dans angel mesure des rapports sociaux informels
gui naissent au sein des groupes qui se forment.

1.6 Climat de travail :

LA SATISFACTION DE PROMOTION

P Q1l14)Vos perspectives de promotion 2
N sont satisfaisante?: _ )

— P . S0%e S0%0

= OoOUl H NON

51%0
5226

4820 S29%

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire :les avis des répondants sont équitablement parsagéda satisfaction de

promotion dans leurs parcours professionnels. @@dajue une prise en compte des avis
hiérarchiques dans les processus de changemegtadie de corps, ou dans les avancements
accélérés d’échelons.

50% est jugée satisfaisante, il bénéficiera d’'un aearent normal (ce qui statistiqguement
devrait étre le cas de la majorité des agents) ;

50% agent est jugée insuffisartar le surcroit des responsabilités n'est toujpass

compenseé par les primes ou avantages supplémenjasgfiant que son avancement est
tardé car les modalités d’application des promatieind’avancement sont mises pacrieere

d’ancienneté.Alors qu'il s’agit dela compétence.
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LA SATISFACTION DE REMUNIRATION Thix deiép onse
—=100°0
Q15) Votre salaire est
satisfaisant?:
O
o
- OUL = NOIN o
65%0
S22
CADRE MAITTRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : elle liela satisfaction au travail & rétribution, dont leritere« rémunératio
utilisée pour reconnaitre les effcliés a la mobilité, et la performancelétiépenddu poste
(évolue en fonction de I'évolution du poste),despétences ¢ capacités prouvées du sale
etdu potentiel, du pari fait par I'entreprise susalarié. Lesleux tiers supportnt la logique
de rémunération gumontre que la rémunération favorise le développemes compétenc:
et de I'employabilité. Elle facile la mobilité interne et extern&.l'inverse, pouun tiers des
répondants33% sont jugésds niveaux de rémunérat moins élevépeu motivants compi
tenu des pouvoir d'achatertain: salariés restent mécontents de leur rétrib (33%), car
IIs n'ont pas connd’augmentatior pendant leur vie professionnellesl& signifie que
I'entreprise n'attache aucune importance a I'eepéei de son personnel et gu n’offre
aucune perspective darriére car émunérer ne signifie plus seulement payer, maisi
attirer, motiver, retenir les salariperformants. Notonaussi qu’il existe un lien de caus
effet entre la satisfaction, legratifications (rémunératio, quiassure les perspectives

développement professionnel.

LE BENEFICE D'UN SOUTIEN SATISFAISANT — /.
IDANS I"ENTREFRISE e . — G s —
= = - rr—— - — e / —
B - 216 A travail, vous béndélcie " un ¥
i souticn satisfisant dans les )
P situations difficiles quarrive a votre Ty GO e
- = entreprise A ——
7o A
o
Ll ® 1 B | = NN
o,
S5 i,
<41 o
Lt
A IVRE MATTRISE ENECUTION LA ALLE

Commentaire : ellenous indique, si les employés ont une idée prétisées primes d

performance ed’encourageme. La population ciblée a répondu deesalairide
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performance ou bonus (part réversible) est obtdawsaite d’une évaluation de performance.
Prés de60% bénéficient du meilleur soutien au paiement de pemme (ex : prime
d’ancienneté, prime de poste, prime de rendemeniTandis que 40% sont insatisfait parce
gu'ils ne bénéficient pas de la prime de perforraaoar elle est limitée aux seul chefs
districts et agences commerciaux. Puisque la pagnce de I'entreprise n'est pas fondée
seulement sur eux mais elle consiste la contribud®tous les employés.

1.7Le degré d’autonomie :

e iin

——

LA PRISE DES DECISIONS ——— i de repomse -100% =
v e
'l"ﬁ“/l} e Q17T Vaolre travail vous permel de prendre -

souvent des décisions vous —méme?: — B

= CADRE =RAITRISE =EXECUTION = GLOBALE

18%

10% 23% vlr l

9o, 5%

20%

3%
0, 2 2% '
oLl T TREES FEU FELUT U™SE T ™E
DPAUTONOMIE  D'AUTONOMIE  AUTONOMIE AUTONOMIE
TRES IMPORTANT
IMPORTANT

Commentaire : on remarque que le degré de I'indépendance piofessle est important
(46%+5%+3%=54%).Dans ce cas I'évalué a bénéficiglae d’autonomie dans la conduite
de ses travaux. En effet lorsque grandit la libdiitétiative dans le travail, grandit également
la chance du salarié de se reconnaitre dans dlagteoduction, de trouver un plaisir
personnel, a mettre ses compétences au servicerdodudividuelles ou collectives en étant
plus autonome. La facon de réalisation des tactmsgagnées en s’effectuent avec la
collaboration de supérieurs hiérarchiques qui domént dans la plupart des taches ce qui se
traduit en (18%+10%+18=46%) donc il est clair qreégreé d’autonomie et de sens des

responsabilitésst faible
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Q18) 1L vous
disent aussi

comment faire
le travail ?

L'ORIENTATION PROFESSIONNELLE
36%

B CADRE s MAITRISE s EXECUTION B GLOBALE

26%

ILVOUSINDIQUENT RAREMENT SOUVENT JAMAIS
PLUTOTL’OBJECTIF
DU TRAVATIL MAIS
VOUS CHOISISSEZ
VOUS-MEME VOTRE
PROPRE GESTION
POURLE FAIRE

Commentaire : I'orientation professionnelle liée a la puissaaoéonomie dont la qualité du

dialogue social est essentielle pour que la GRHetiee moteur du changement. Il faut en
effet expliquer, concerter et négocier pour enritzhprise de décision et s'assurer sa
contribution a la performanapii expliquepa les taux (28%+26%).Contre 10% a cause de
I'absence de communication.

1.8 Evaluation des compétences au sien GRH :

LE BUT DE L'YEVALUATION AU STEN DE

IPENTREPRISE réponse
=98,589%)
= CADRE = MAITRISE EXECUTION = GLOBALE ;
35%

Q19)Pensez-vous que-vous
étes évalué au sien de
I’entreprise dans le but? :

24%

o © 17%

12%
16%

20 290, 0
D’améliorer la Développer votre Détecter les Détecter les D’assurer une
performance de compétence besoin de personnes qui bonne
Ientreprise formation meéritent une rémunération
promotion selon vos efforts

Commentaire :cette question nous permet d’'identifier a quel plgis employés sont au

courant sur les finalités d'évaluation au sein’detteprise : dans I'ensemble pres@o
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pensent que I'appréciation s’effectue dans le kbud@velopper lecompétencs qui consistent
a évaluer et a valider les compétences acqtandis que selon les aut(24%) c’est pour
raison d’améliorer la performance dentreprisel 7% pensent que I'évaluation se fait pc
sélectionneles gens qui mériteipromotion. Doncd préoccupation premiere de la dd, ¢

la compétence et non pas lperformance.

LA RECONNAISSANCE DES CRITERES
D'EVALUATION

Taux de
réponse
=100%0

Q20)Connaissez vous les
critéres par rapport aux quel
point vous étes évaluée?:

54%

® Oui touta fait ™ Un peut = Non

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : ellenous permet de savoir, si les évalués sont au codes criteres pe
rapport auxquels ils sont appré«ou non. W nombre important d’employé54%) sont
informés des critérad évaluations par ailleurs33 % de salariés wnt pas une idée cre et
précise sur cette derniéere. Rantrel3% restant n’ont aucune idée de ses criteres par ra
auxquels ils sont évalués ce qui conclut que lgd@és qui représernt la catégorie d’ager
des exécutionsi8%) n’'ont pas acces par responsables.&qui implique que certes
évaluateurs n’assurepas exactement lerdle, en matiére d’éclaircissement des évalués

les critéres d’évaluation.
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LA POSSIBILITE DE DEPOSER UN RECOURS

Q21)En cas d’insatisfaction, avez-vous la
possibilité de faire recours a un niveau
supérieur a celui de votre évaluateur ?:

B Oui tout a fait = Non W ne sait pas

18%

A

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : cette question montre le degré d’information dedug&s sur la possibilité de

déposer un recours a un niveau hiérarchique supérieelui de son évaluateur, en cas
d’insatisfaction. Plus que la moitié du personreBdnelgaz37%+18%) négligent
totalement leur droit au recours a un niveau sepéa celui de I'évaluateur, en cas

d’insatisfaction. Contrd5% seulement qui ont été réellement courant sur @i dr

LA POLITIQUE DE GRH DANS L'ENTREPRISE

Q22)Que pensez-vous de la facon dont le
responsable méne votre gestion de la
ressource humaine ?

= Bonne H Moyenne = Mauvaise

16%

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire :d’aprés les calculs enregistrés, nous constatomsagqmoitié des employés

(50%) jugent que la maniere de GRH est moyenne, cetigaie essentiellement par la
gualité du service rendu par la DRH aux agentsietsarvices au regard du degré de

b




satisfaction .A l'inverse la moitié restante , ponrtiers des répondant§@so) la GRH est

jugée décevante. Les estiment que leur supériayras une connaissance suffisante de leur

poste et de leur travail qui signifie I'absencertdiuai systeme de GRH au niveau la DD qui
favorise la requalification des emplois et la praiomo professionnelle pour afin exploiter
mieux les fiches d’évaluation qui améliore I'élévatdes compétences. Cela consiste par
I'insatisfaction de la moitie des employés des ltaside leur évaluation. Le34 % des
personnes sondées jugent la GRH bonmtetent bien évaluéla performancele leurs
dirigeants.

LA SATISFACTION DES RESULTATS DE VOTRE

r

EVALUATION

réponse
=100%0

Q.23 )Etes—vous satisfait des
résultats de votre évaluation? :

- 50%

H Toujours B Rarement Jamais

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire :cette question permet de connaitre, si les évaloltssatisfaits ou non des

résultats obtenus a l'issue de leur évaluatiormaddié des salarie87%+13%) ne sont pas

satisfaits par les résultats d’évaluation ce quilique la mauvaise gestion et I'absence d’'une

bonne communication entre I'évaluateur et I'évaluéours de I'entretien. D’autres salaries
expliquent l'insatisfaction a cause de I'évaluatsuijective. cependant I'autre moitk&00o)

sont satisfaits par ces derniers.
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Taux de
éponse=100%

L'ATTENTION A L'ESTIMATION DE SES
COMPETENCES (I’INITIATIVE OU L’EFFORT)!

= CADRE 32 0/0

= MAITRISE

EXECUTION 2 6 0/0

= GLOBALE

Q24)Compte tenu des efforts
que vous faites, estimez vous que
I’entreprise reconnait votre
travail a sa juste valeur?

18% 359

Oui tout a fait ol DE PEFERENCE NON PAS NON PAS DE
VRAIMENT TOUT

Commentaire : cette question nous montre le degré ou les signesabnnaissance et
considération de salarié par ses responsableer@arque que3R%+26%) assurent que
I'entreprise reconnait la valeur de ses collabarateses efforts et ses résultats. Reconnaitre la
valeur d’un collaborateur devient égalemené « preuve »fondée sur I'effort ou l'initiative

gue la personne a démontrée, qui souligne I'impeoeatla visibilité de leur travail auprés

des autres services et de la hiérarci26% (17%+8%) des collaborateurs n’attendent pas
forcément de grands signes. Cela expliquelguwesibilité professionnel est faibl@bsence

de soutien social, manque de reconnaissance aetsEifi7% jugent que leutravail n'est

gue parfois ou jamais reconngajuste valeur.
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- —=

LA RECONNAISSANCE DES EMPLOYES  {ux 1,

_ . . réponse =
e T -~ b e 1 e |
_ ) T L 5 f*
025 jau final, 11 est important pour ) 'I'S —"’iﬁ b -I'.‘.f'ﬁ-"-" 4

{ vous d'ére reconnu(e) comme une ol

¢ personne travaillante?: Ny

——— - e - o

G = 37 %

=i tout o Fait =000 = DE PEFERENCE

15%

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : dans I'ensemble on constate qu'il est importanir@haque personne a se
distinguer par leur propre contribution.et si otermoge pourquoi est-ce la reconnaissance des
employés est-elle importante? : ils répondent

- gu’elle permet aux employés de savoir que leuraifast valorisé et apprécié;

- gu’elle donne aux employés un sentiment d'appropniat d'appartenance a leur lieu

de travalil;

- gu’elle aide a construire un environnement de ftdaeorable ;

- gu’elle améliore la rétention des employés.
48% des personnes interrogées affirment que la recssarece du travail effectué constitue
un facteur essentiel de motivation dont tous lé&wigs deviennent sensibles a I'estimation de
leur travail et de leurs compétences par leurggabs et surtout par les supérieurs
hiérarchiques. Comme conclusion I'employé souteibtenir une reconnaissance de ses

compétences et de ses efforts de méme qu'unee@atidhtive a ses idées.
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1.9La performance de I'entreprise :

LASTIMULATION DEL'AMELIORATION DE LA PERFORMANCE DE
L’ENTREPRISE

BCADRE  WMAITRISE EXECUTION ~ ®GLOBALE

23%

réponse
=00.470

(26)Qu’est ce qui vous pousse a vous
améliore la performance de I'entreprise ?

L'espoird'une  Lasatisfaction ~ L'identification  Lesincitations  Lesouhaite de ~ L'enviede Labonne Lesconditions ~ Unehonne

promotion dutravall  auxobjectifsde  salariales gagner ou safisfaire au  rémunération detravail GRH
Pentreprise (primes, ..) conserver  mieux les clients
l'estime devos ~ ouusages de
supérieurs P'entreprise

Commentaire : d’aprés les réponses des salaries, il s'averéauélloration de performance
de I'entreprise joue en faveur de la satisfactiortrevail. Elle permet au salarié d'exprimer
librement son attachement et sa loyauté a l'ensedEnsuite vient qui le degré d’engagement
d’'un salarié dans I'amélioration de performancda®reprise qui ne dépend donc pas
seulement de satisfaction de travail, mais aussbdeznvironnement. Ce concept recouvre
I'ensemble des incitations(les promotions, les rémations...)Alors on peut dire que la
satisfaction peut étre considérée comme une réseltke la performance.
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LES ASPECTS IMPORTANTS DANS LA VIE PROFESSIONNELLE POUR AMELIORER LA
PERFORMANCE DE I’ENTREPRISE
3 6 0 / Q27 )Quand on a un empl.oi, qu’est ce
5 CADRE 0 qui est selon vous le plus important
concernant le travail pour améliorer la
EMAITRISE performance de I'entreprise ?
EXECUTION O
0
B GLOBALE 0
U%
0
3%
o 2%
9%
18% 8%
" 10%
0
0
4% ;. 1/0'
Leniveaude  Lesconditionsde  L'intérétdue  Lareconmaissance  Les compétences  Lanotoriété de
rémunération travail I'entreprise professionnelle I'entreprise

Commentaire : les points, répartis sur I'axe de performance saids entre eux. Dans un
premier temps I'amélioration des conditions dedibgui favorisent les compétences
individuelles et assurent une bonne rémunératioheo élément important & prendre en
compte pour la performance du service et égaledefdacon plus ponctuelle pour accroitre
I'attractivité de certains postes de travhis'avere que le lien entre environnement de
travail et la performancest devenu trés importante, du point de vue desiésldevenant
partie intégrante de la qualité de vie au tra&il% des salariés s’accordent sur le fait qu'il

existe nécessairement un lien entre environneneetradail et performance.
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LA RECONNAISSANCE PROFESSIONNELLE

aux de réponse
=100%

54%

Q28)Possédez -vous les compétences pour
améliorer la performance de votre entreprise?

® Oui tout a fait ¥ oui, plutét, 41%

CADRE MAITRISE EXECUTION GLOBALE

Commentaire : cette question a pour de savoir comment l'indivégalue ses propres
compétences. A travers I'enquéte, on observe gomjarité affirme son individualité et ses
particularités, avec des taux trés élevés. Pagmeydeur autonomie et affirmer leur identité
propre ¢1%+54%), dont plus d’un tiers de salariékl$o) reconnaissent qu'ils travailleraient
de fagon plus efficace. En effet la compétenceimeun résultat a atteindre avec
I'application d’un ensemble de connaissances, égfsilou attitudes a partir desquelles on
pourra améliorer les performances attendues etnerdss performances actuelles a un
niveau plus élevé. Tant qu'elle est liée a I'atdide GRH, la compétence peut se mesurer a
la performance de la DD. Cela montre que les coamgés acquises ont été définitivement
intégrées par ceux qui ont suivi I'action de foioratDonc la formation participe étroitement
a la GRH et se positionne également comme un lpuissant de la performance de
I'entreprise.
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2. Analyse degéponses obtenue par les responsab :

2.1L’évaluation des individus :

"

L'EXISTENCE DE LA FONCTION GRH AU ~~— 4.l —

. b 3 —= _péponsc100%0
SEIN IENTREPRISE - AT <
70%%
— — g - s —
)__( Ql)Avez-vous des outils en ™
— - - ama
interne pour faire mobiliser, - /5
Tee—— - - - - .
rol les lividus —
(\ gerer evoluer les Indiviaus ),___ ‘_j
— S AA—— - O o

—

“

Administration du Gestion des relations GRII
personnel humaines

Commentaire : le mode degestion qui est adopté par la direction en vue deena biella
ressource humaine c’est bienGRF quivise a rendre leurs forces effica. La GRH
détermine et anticipe les besc: recrutement, formation. Elle organise les plamsatriere
évalue les compétences, accompagne les salamggEsise les licenciements, les primes e
avantages et recherche la motivation des empl&jiesprodui diverses statistique

(pyramide des ages, dispersion des rémunératibasntisme, ...

20% pensent quedntreprisemene juste une gestion ordinaire consacnéeeasimple
administration personnel qrégroupe detaches de nature juridique, comptaou
administrative queont largement pris en compte par le systéme irdtique
(administration, reglements, paie, sancti service paie, service de persor suivi des
congés ...). Alorgjue certains responsab(10%) pensent a ungestion socia qui est
centrée sur I'écoute et la satisfaction des bes@asndividus et des group( motivation,

dynamisation, formatiories délégués syndica).
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IL'existance du systeme d'evaluation des "\’{-;;;';;;L
onse 100°%%

compétences au sien l'entreprise Feponse
\

~

84%0

>
\\

=<
7 Q2)selon vous, existe-t-ilun h
systeme d’évaluation des )
( compétences au sien de >
>—— wvotre entreprise ?: _

|16°A)-

Oui Non
Commentaire : 84% confirment que I'entreprise dispose d’un systed’eppréciatior mis

en place commmdicateur de considération pour les siés qu’elleest tres largement perg
comme une nécessitén outreil est souvent percue comme une obligation imposéla
DD permettant de contrblelaction des salariés ou de suivre leurs actidimsd'assurer une
gestion efficace pour butaméliore les performances, d’identifier les compétences
potentiel, de connaitre les attentes du persorrud &xer lesobjectifsqui doivent étre
négociés entre le responsable el collaborateur. Par contdgl% jugentquele systeme
d’appréciatiom’existe pas puisque il n’ya pas une exploitaties tésultatalors qu’elle doit
déboucher sur un ajustement des objectifs, uneafttwm une reconversion, L promotion,

une mobilité ou encore unetection de potentiel.

LES INDICATEURS DE MESURE ' ~au% ae
COMPETENCES réponse 100%%

60%6

0Q3)Quels sont les éléments
sur les quels porte
exactement la mesure des
compétences =7

(@) —
o
25%6
-15 ) -
La réalisation des La mise en ceuvre L’améliorationde
objectifs qui vous dans leur travail performance

avez fixés

Commentaire : plus que lanoitié des évaluateur$(%o) évalue purement les résultats

des observations directes suterrain. C’est-a-dirgue la mesurdes compétenc vise a

sanctionner les capacités a assurer des tachésedeoth par rapport le programme de tra.
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L'IMPACT DE L'EVALUATION SUR LE SUCCES DE o ae
L'ORGANISATION : réponse 100%

47%

Q4) le cas de succes

(1]
37% obtenus vous :
QO O O
11%
w o

félicitez les encouragez les prend en note le favorise le
employés employées changement qui climat de
seront proposés travail

au personnel

Commentaire : I'encouragement est le premier stade d'une gestia@ace pour favoriser

I'employabilité des salariés sur I'échelle de Impétence nécessaire a I'entreprise. Les

systemes d'appréciation ont pour but de favoriserreilleure performance des salariés.

LA SATISFACTION D’ EVALUATION DES’ i ae
COLLABORATEURS Féponse 1002

84%

Q5)dans I’ensemble
étes vous
globalement satisfait
de votre évaluation
des personnel :

D%y

Oui tout a fait Oui, Je ne c’est pas

Commentaire : 84% d’entre eux jugent son appréciation satisfaisdep se déclarent tout
a fait satisfaits de leurs évaluatioalors100% des répondants sont déclartmst a fait

satisfaits » de I'appréciation dans son ensemble.
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L'IMPACT D'EVALUATION SUR LA Tatx asréponse
PERFORMANCE DE L'ENTREPRISE 94,736

95%

Q6:pensez vous que votre
évaluation influencera ?:

Positivement sur la Négativement sur la
performance de performance de
I’entreprise I’entreprise

Commentaire : 'appréciation des performances se base sur Ué@tian des potentiels des
individus dans leurs parcours professionnel. L'gsmldétaillée des réponses révele que la
plus part des évaluateurs jugent que I'appréciatibnence sur la performance de la dd, par
la suite cela confirme que le capital humain detl&prise estlevenu une composante clé de
saperformance. Contrg% des responsables interrogés qui pensent que €eipion n'a
aucune influence positive sur la performance pwdgs fiches d’évaluation ne sont pas
exploiter par la DRH.

IL"ENTRETIENT

89%0

OQO7)apres 1’évaluation
s*’établiet il une
discutions avec la
personne évalué pour
connaitre les résultats
d’évaluation

Ill%—

Oui Non

Commentaire : concernant l'entretien d'évaluation qu'il intentiée plus souvent en fin
d'année entre le salarié et son supérieur hiegurehpour ponctuer un cycle et donner des
objectifs sur I'année a venir, les sondés ont rép@m grande majorité par l'affirmative. lls

sont89 % a confirmer I'utilité des entretient pour conraites résultats d’évaluations qui
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aident a progresser la vie professionnelle de lootkteurs. Contr&l% des évaluateurs
interrogés considerent cette étape une perte dastem

2.2la performance :

LES AXES DE RENFORCEMENT DE LA el e
CONTRIBUTION DES COMPETENCES A LA 10090
PERFORMANCE DE I ENTREPRISE :

Q8)Quelle est 1a méthode de
utilisée pour renforcer la

contribution des compétences a
l1a performance de ’entreprise

S50%0

Recrutement Formation Rémunération Motivation par
les incitations

Commentaire :les évaluateurs mettre en avant que la formatitertefpar I'employeur
influence positivement sur la productivité et lalijé des travailleurd0% des répondants
considéerent comme indicateur de la performancédgtibn SDO Bechar

L'ENGAGEMENT DES EMPLOYES
AUX OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE

réponse
100%0

S8%

Q9)Les employés adhérents
aux objectifs de
performancede
I’entreprise?:

5%
o
0%,
Oui touta oui, de non pas non pas des
fait préférence, vraiment, touts

Commentaire : un niveau de satisfaction élevé. Celle-ci renvoiglegré d'adhésion des
employés aux objectifs ce qui maximise I'engagerdeatemployés et assure I'adhésion a la

mission, celles-ci renvoient au degré d'adhésianedaployés aux objectifs.
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LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE
PARAPPORT LA MISE EN (EUVRE DES
EMPLOYES:

63%

réponse
100%%

Q10)Les employés considérent que
I’amélioration de la performance de
I’entreprise est relative a leur
contribution de leur travail ?:

16%
5% .
Oui tout a fait oui, non pas vraiment, non pas des touts

Commentaire : le taux de contribution des employés dans la pexdioce d'entreprise est
plus élevé d’'apres les évaluateurs duos de la moitié confirment la capacité des eydd
a maitriser ses tachad'atteinte des objectifiel'entreprise, s'est établi7® % Ce résultat

témoigne de la contribution des employés a I'amglion de performance de I'entreprise.

LES COMPETENCES LES PLUS CONTRIBUE A
LA PERFORMANCE DE I’ENTREPRISE

Taux de
réponse
100%0

S3%6

Qllyguelle sontles gualités
du personnelles les plus
importantes contribuea la
performance de I’entreprise :

Les compétences Les compétences ILes compétences
individuelles ou collectives stratégiques
professionnelles

Commentaire : cette question, pour savoir de quelle compétericeéé fait preuve pendant
I'exercice. D’'une maniere générale plus de la radiéis répondants3% jugent que la
compétence collective est fondamentale a la pegoom de I'entreprise. Pour répondre a des
exigences de flexibilité la DD met actuellementdent sur les formes collectives du travalil,
c’est-a-dire 'ensemble des compétences identifiées les différents métiers ou fonctions,
permettant la réalisation de ses objectifs. Daitdds responsables déclarent que les
compétences collectives ne sont pas constituégsemient de la somme des compétences
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individuelles. Elles reposent sur une ambiance,dymamique de groupEn paralléle, les
salariés affirment de plus en plus de réaliserparge de leur travail en groupe
collectivement’entreprise assure gperformanceAlors que pouR6% des responsablt
interrogés pensent que les compéteindividuelles contribuerd favoriser et a amélior
la performance, contizl% des répondanicroient que la performan&gappuic¢ sur les
compétences stratégiques.

Laressource personnel la plus utilisez NS
dans une situation de concurrence réponse
37%
32% e sonmel
ulisez vous quand
i{'rsl uéressai.re. 26 0/0
d'augmenter et/on
ou améliorer la
peformance de
I'entreprise dans
une situation de
-S 5 l
la plus la plus la plus la plus
compétence  qualifiante expérimental performante

Commentaire : 37% d’entre eux déclarent qu'employé ayant plus d'ancienneté d
I'entreprise dispose i facteur différenciate puisque I'individuprofessionne possede déja
des connaissances et des qualifications solliciéas I'accomplissement des taches du |.
Dans quelle mesure il présente des capacités répoada exigencese |'entreprise qui lu
permettent de se montrespable d’utiliser et d’enrichir son expérienceaeérs la maitris
des taches qui lui sonbnfiée:. Ce qui lui assure une tres bomaalisation des tachi

Alors que32% pensentjue souvel les salariés les plus compétentsume participationa la
performanceale I'entreprise2€% affirment que la performance estsurée péle salarié le
plus productifqui assure la réussite de I'entrep.

On conclut que'émployé performai dans [aDD est celui qui estxpérimentze et compétent.
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LES AXES D'AMELIORATION DE PERFORMANCE DE
Taux de
L‘ENTREPRISE réponse
100%
42% o
Q13)Etselon vous, que devrait faire
votre entreprise pour renforcé
efficacement sa performance ?:
0 25%
O
13%
8% 8%
4%
(1] o
0%, [ 0%,
Une bonne Formerles Sensibiliserles Aménagerles Favoriserle Modifier =~ Faireappel 2 Développerles
GRH salariés salariés postesde  travail collectif I'organisation des experts de compétences
travail dutravail  question pour
évaluerles
salaries

Commentaire :la performance et la pérennité d'une entreprisegnagvant tout par une
bonne gestiodes ressources humaines pour fidéliser son persdtow retenir ses

employés et stimuler leur motivation.

2.3la formation :

LA FORMATION

Taux de
réponse
100%0

Ql14)L.a Formation 100%6
effectuées :

O
O
@ la demande du salarié a Pinitiative de

Iemaployeur

Commentaire : une majorité des répondants soit un taug @@ affirment quela
formation une obligation a la charge des entreprigei doit donc s'effectuer exclusivement

a l'initiative de I'employeur.
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L'"AQUISITION DES
COMPETENCES

Qil5) a quel
moment pensez—
vous que les
comp<étences
s’acquirent au
développement

(8]
En formmation, L.oxrs de Ia vie Dans Ia vie
professionnelle courante

Commentaire : les évaluateurs considerer8%6 que les collaborateurs développent les
compétences lors la vie professionnelle qui faemtiseur engagement. Ceci assure une
meilleure adéquation possible entre compétenceset em place de travail, c'est-a-dire le
salarié est capable d’apprendre par la pratigueergihm’a pas recu une formation. En
revanchel0% d’entre eux explique que la formation ne corresjaitrplus aux espoirs
auxquels elle était censée réponégeé, restant pensent que I'acquisition des compétesees
développe a la vie quotidienne.

2.4les compétences :

LES COMPETENTS SUCCESSIBLES
(HEREDITATRES)

S56%6

Ql6)pensez vous

qu’ily ait des gens

naturellement

O
33%0 compétents?:
O

11°%6 .

Oui tout a fait Oui, Je me c’est pas

Commentaire : 89% (dont 33% tout a fait d'accord et 56% d’accord} dendés pensent que

la personne nait avec les qualités et les attitndesssaires a sa vie professionnelle .
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L'IMPACT DE L’EVALU{&TION DES
COMPETENCES,SUR LE DEVELOPPEMT
DES COMPETENCES

Taux de
réponse
100°%%

S58%

Q17)pensez-vous qu’avec
I’évaluation des
compétences, I’entreprise va
devoir développer de
nouvelles compétences?:

32%

Oui tout a fait Oui, Je ne c’est pas

Commentaire : 90% déclarenen grande majorité que I'évaluation des employés a

impact positif sur 'amélioration de ses compétaries aidant & la reconnaissance de leurs
performances et leur évolution. Elle présente pour

Les responsables :

Les objectifs de management concernent la relaolfappréciateur a I'apprécié. Aussi
I'employeur peut tirer les conséquences de somjaged'aptitude, notamment sur le plan de
I'affectation, de la promotion, de I'avancementeuda rétrogradation du salarié.

Les salariés :

L'évaluation a un double objectif : diéalogueet dereconnaissancele dialogue doit
permettre d’échanger les résultats, les moyensgliffésultés rencontrées, mais également sur
les aspirations et les attentes professionnebieé$a; reconnaissance passe par un retour sur les
réalisations, ainsi que par une valorisation (d@aton professionnelle, mobilité, éléments de

rémunération).

LACOMI"ETENCE LAPLUS
DEVEILOPPEE

Q18)guelle est pour vous les
compétence les plus
développées 2:

les compétences les compétences
théoriques pPratiques

Commentaire : 67% des totales évaluateurs jugent que la professiisatian des employés
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passant en grande partie par la compétence prajifedie nécessite des savoir-faire ou des
qualités ou des expériences acquises dans I'eraittic emploi qui peuvent étre plus
intéressants que les compétences théoridquessi, les compétences professionnelles
(développées) exigent beaucoup plus que des sapdirs’agisse des fonctionnels ou des
opérationnels, les compétences techniques spéesfigu métier donnent une plus grande
efficacité dans le travail. Par conB88% d'entre eux déclareque les compétences

professionnelles ne se limitent pas aux compétgmedgiues, elles-mémes appuyées sur des

connaissancdkéoriquesfondamentales ;

LA COMPETENCE LA PLUS DIFFICILE A
ACQUERIR

Taux de
réponse
100%%

Q19)quelle est la compétence
selon vous la plus difficile a
acqueérir?:

les compétences les compétences Les compétences Les compétences Les compétences
théoriques pratiques individuelles ou collectives stratégiques
professionnelles

Commentaire : plus de la moitie des répondanB2%o) affirment que les compétences

stratégiquessont considérées commedampétence la plus difficila acquérir Ceux qui

font appel a la capacité d'intégrer de tres nombpauameétres dans la conduite de la ODx
particulierement dans le champ d'action dont Iagamée (ou l'absence) ont un impact fort et
structurant sur I'entreprisBuisque se sont des compétences des élites qu&uéralement
plus puissantes que les compétences de basenElsmt pas accessibles a I'ensemble du
secteur qui chercheakquérircettecompétence stratégigpeurse démarquer.

En revanchel 9% d’entre eux assurent que la compétence colleesvéa plus la difficile a
attribuer car la contribution de chaque salarisétrpas au méme degré (n'est plaservablg

dans son groupe qui influence I'attractivité defividus et affecte I'action collective.
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NATURE DES
COMPETENCES
SONT :

20-1)pensez
vous que les
compétences
sont? :

innées  construites |

SONT CONSTRUIT

Taux de
réponse
100%

20-2)Si sont
construits
sont
construits
par ?:

27%

Commentaire : 79% des responsables jugent que les compétencesmswitiites alors que

37% d’entre eux pensent qu’elles sont construitedgp&RH, celle-ci intervenant a tous les

stades de la vie des collaborateurs :( définities pbstes, recrutement ; formation ; gestion

des carriéres ; gestion de la paie et des rémumésgtommunication; récompense : prime,

félicitation , promotion)

. Par cont¥% des responsables sondés ont répondu que les

compétences des collaborateurs sont construitda f@mation, par ce que cette derniere est

le point de départ de la construction dempétence26% des évaluateurs croient que la

communication est I'un des axes les plus imporigutsonstruit les compétencesy le

contactpermet a I'employée maintenir un lien avec son supérieur hiératghiqmmédiat.

Plus son impact est grand sur le travail plus learapétences s'étendent a un domaine

spécifique avec l'aide de son supérieur hiérarehiqu
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LES EFFETS DU MANQUE COMPETENCES SUR
LAMELIORATION DE PERFORMANCE DE
I’ENTREPRISE

O o o

Q21)quels sont
les effets du
manque
compétences sur
I’amélioration de
performance de

33%

Taux de
réponse
10020

n’assure pas sa limitersa une menace trés  échecs de réussite
pérennité dans un performanceetsa importantepour pourréaliserses
environnement en compétitivité par assurer objectifs
pleine évolution rapporta ses I’amélioration de
concurrents P’entreprise

Commentaire :lesavis étaienplus ou moingquitablement partagés sur I'impact de manque
de compétence®3% des responsables jugent que le manque des coropgt@ine menace
tres importante sur I'amélioration de I'entrepri€ela impliqgue que l'entreprise assure son
développement a travers les compétences du saldois.que24%, 24% ont indiqué
successivement que I'effet de manque de compétmd@ameélioration de performance est

un échec de réussite pour réaliser ses objecitifingjte sa performance. En revanch@%
pensent que ce manque de compétanca forcément des impacts négatifslayérennité de
I'entreprise. Cela confirme l'importance des corapéés dans l'entreprise qui sont
déterminantes pour assurer sa pérennité et saparioe. Ce qui certifie notre premiere
hypothése de départ, que la performance dépenghéterdes compétences.

LA MOBILISATIONS DES o
COMPETENCES reponse

72%

Q22)Estce que les compétences
sont mobilisées différent d’une
fonction a autre?:

Oui Non

Commentaire : 72% des répondants, confirment que les compétencéssgionnelles sont

mobilisées dans différents domaines. Cela imploguesI'individu peut contribuer a
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augmenter ses compétences et ses perspectivesidesaat également, a augmenter la
productivité et la rentabilité pour les employeurar conséquence la mobilisation des
compétences a un impact positif sur la performaleckentreprise puisqu’elle permet au

salarie :

- de prouver son engagement professionnel ;

- de reconnaitre ses compétences. Cette reconnassarecpour le salarié un
soutien ainsi qu’une prise en considération da&ativité et de sa prise
d’initiative ;

- mieux s’affirmer en situation professionnelle .

Tandis que28% restants jugent que la mobilisation n’a aucurasurs sur les compétences.

POINT DE VUE DE CES AFFIRMATIONS

65% S

— ~— S
Q23comme responsable Y
' delentreprise que
. pensez-vous de ces
- affirmations suivantes —

e -
(

25%

la GRH rendent service les compétences I’entreprise faitpasser
aux salariés poussentle son intérét avant ceux
déroulementdes des salaries

activités de ’entreprise
pours’améliore

Commentaire : d’pres l'analyse des réponses a cette questiappdrait évident que la
compétence améliore la performance. AB&8io des interviewés trouvent que les
compétences poussent le déroulement des actiétbsrdreprise pour s’améliorer. Cela
implique que la performance a un rapport avec lapegience professionnelle. Cependant
25% des interviewés pensent que la GRH se positiaareentre des préoccupations
des employeurs. En revanch@%o croient que I'entreprise va avant tout chercher so
propre l'intérét.
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I ENCOURAGEMENT DES EMPLOYES POUR
DEVELOPPER LEURS COMPETENCE

74%0

Q24)encouragez vous
vos salariésa

développer de réelles
compétence?:

16%
5% 5%
0% 0% P 0% 0% @
jamais rarement par fois souvent Oui Non En partie Je ne sais
pas.

Commentaire : pour la plus part des évaluateu®8% (dont16% souvent encouragent ses
collaborateurs) affirment que I'encouragement faittie intégrante de la gestion permettant
de développer les compétences personnelles néessgaur les rendre plus efficaces, Il peut
étre considéeré comme un outil de perfectionnemeiegsionnel par la réflexion et le
dialogue, qui accroitre le degré d’engagement diesigs et par la suite leur performance

pour obtenir des meilleurs résultats.

LES METHODES D'IDENTIFICTION, DECRIRE ET D'ANALYSER LES
COMPETENCES :
63%
Q25)Quelles sont différentes méthodes
pour identifier, décrire et analyser les
compétences?:
O
o]
14% 14%
9%
—No o o —
MV 0% | 0% | A
enquétes par observation en entretiens réunions de Mise en place Référentiel de Utilisation
questionnaires. situation de individuels. groupe de d’un référentiel carriéres/ d’outils tel le
travail. travail ou de dela G RH métiers. 360°
groupes métiers

Commentaire :63% des répondants jugent que les compétences sentriléées en
fonction du travail effectué, c'est-a-dire la cotepée professionnelle ce qui renvoie a la

capacité d’agir efficacement dans une situatiotraeil . L’analyse des compétences

179



particuliéressur le travail engagé en situatiprofessionnelleonfirme quea compétence
dépend de la capacité de lagmnne Elle porte sur:

- sa capacité de bien administrer sa pratique priofassile sur les qualité
humaines et personnelles des sal¢ ;

- sa capacité technique dans son exercice professi(sur les qualité
professionnelles et techniq) ;

- sa capacité de réaliser ses objectifs par pogdesmeétres ou ses habilet
(mesurer la contribution du collaborateur aux diffede la structure ;et le
résultats obtenysar le salaé dans son travail actuel).

En revanchd4% des évaluateuijugent que I'entretien d'appréciatiparme ainsi d'évaluer
le potentiel professionnel, licompétence et les attentes de chaque collaborg, Il porte
principalement sur les résultats professionnelkadent au regard des objectifs qui lui ont
assigneésl4% quipensent que leréunions de groupe de travpdrmetter I'échange verbal
entre plusieurs interlocuteySet échange condutune meilleure connaissance
gualifications professionnelles de chacun, en fdisanverger les vues individiles et
collectives du service ggpiermetent aux supérieurs hiérarchiguiessfaire le point st

les compétencedu collaboratel.

LA MIS EN PLACE UN LABORATOIRE DE
RECHERCHE DEVELOPPEMENT COMBINANT
LA RECHERCHE TECHNOLOGIQUE ET
MANAGERIALE

A de
TEP onse
o o

Q2 6)est ce que cette
entreprise a mis en place un
Iaboratoire de recherche
développement combinant
Ia recherche technologique et
managériale?

I24 o -

Oui Non

Commentaire : 76% desrépondant affirment que Entreprise ne dispose | de laboratoires
fondamentaux de la penséanagérial¢ Il en résulte quéa recherche technologique
manageériale est tres limitéarl’attention est portée notamment suhkute liérarchie et les
ingénieurs. Cela qui créae difficulté a intégrer les compétences développiaas le:
centres de R&D24% affirment que I'entreprise medn place un laboratoire R&D
combinant da recherche technologique et managé etqu’il s’agit d’'une pratique
manageérialéntéressante pouvant appo a I'entreprisecapacité d’innovation, capitalisatit
et partage des connaissances, développemesavoir-faire, ceuvrpar le groue pour

I'amélioration continue de sa qualificati
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Conclusion du chapitre 03 :
la compétence se situe au cceur de la démarche de GBbBinglgaz . Tous les processus de

GRH sont destinés a attirer, fidéliser et dévelopmepersonnel compétent. Cependant, la
notion méme de compétence ne se limite pas auxasances théoriques (savoir), a
I'expérience (savoir-faire) et aux qualités persalas (savoir-étre). Selon Le Boterf la
compétence définit comme un savoir combinatoire s@eoir combinatoireest un des
facteurs de construction de compétence, lié aclaltiad’agir. La vision de performance en
SDO Bechar rural par rapport'apport de compétence doit étre complété fmwvolonté

d’agir et la capacité a agipour qu'il y ait effectivement une constructionasmpétence et
pour que la DD atteindre un niveau de performamcem esucceés durablea volonté d’agir
dépend du sens donné a la construction des congeétadiune image de soi positive et
réaliste, d’'un contexte de reconnaissance et diéaoae, qui incite et encourage
I'engagement des salariés. Ensuite la capacitér @égend de I'organisation du travail, qui
doit permettre la mise en ceuvre des compétendapase d'initiatives, et des moyens mis a
disposition pour construire les compétences. Senésultats et les interprétations
énoncées, concernant la contribution des compé&entzeperformance de I'entreprise,
I'étude de cas effectuée au niveau de I'entre@seelgaz, nous permet de déduire que
I'employeur met en ceuvre une bonne conception derlaaissance de I'objectif de
I'entreprise ou le collectif adhere aux objectiessh performance. Néanmoins, une meilleure
exploitation des compétences professionnelles iaudsd’entreprise, dépend en grand partie
de la qualité du systeme d’évaluation mis en pla@apréciation/évaluation des

compétences du personnel trouve son sens dans :

- lafixation des objectifs de chaque salarie ;

- développer I'estime de soi et de témoigner deitiestles autres. Elle est un outil de
feedback ;
- mesure les performances des employés pour savaiegisont les personnes qui

méritent des augmentations ou non ;

- les décisions d'affectation, en effet, tout mouvetngans I'entreprise est décidé sur la
base de I'évaluation, que ce soit en termes degiiom mutation, ou rétrogradation

- aide a ajuster la remunération du personnel(récosgrequitablement ses salariés) ;

- aide I'entreprise dans sa politigue de communicdtics des entretiens d'évaluation ;

- détecte le besoins de formation.

- corriger toutes ces imperfections constatées areank des procédures RH
(recrutement, formation...).
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Dans ce contexte, il existe plusieuctdiars a mettre en application pour réaliser les
objectifs qui luis ont été assignés a I'entrepdags le cadre de son travail. Les plus
importants pour assurer cette performance, sofrtaation, la bonne communication, la
motivation positive (promotion, rémunération, avament), la condition de travail,
I'exploitation des résultats d’évaluation. A la liéme de I'étude de cas effectué a I'entreprise,
il en découle que la bonne définition de ces commpies citées déja, est insuffisante pour
garantir a I'entreprise une bonne performancestlidonc clair qu'au bout de ces sondages,
certains employés pourraient ne pas avoir dessgbfegitifs pour ce qui est du rendement, de
la productivité, et de la performance, a causéinieapacité de certains salariés de situer leur
niveau de compétence par rapport a leur posteadailrde manque de formation, I'absence
d’un vrai systéme de GRH, I'absence d’exploitati@s finalités d’évaluation,
méconnaissance des résultats d’évaluation et jpieskibilité de faire recours a un niveau
hiérarchique, et le climat social au sein de legrise. L'entreprise doit s’attacher a mieux
responsabiliser tout ce qui concerne la mise err@ales compétences qui correspondent aux
attentes du personnel afin de favoriser sa padtilip en vue des objectifs stratégiques de

I'entreprise.

Signalons que Sonelgaz agit pour I'encouragemersiplitien et la promotion de la recherche
scientifique pour plus d’avancées de progres damegormance. Duquel une grande partie
des ingénieurs est envoyées dans les grandes sitégettrangeres, pour former les cadres
dont a besoin le pays. A titre exemple

- formation post - graduation en informatique : lancée et mise en ceuvre par le
Groupe Sonelgaz, a touchée un (01) cadre : chisfiaiivde DGSI ;

- management de la qualité on note dans ce cadre la participation d’'uneadr
supérieur : chef division DRC ;

- Formation sur le développement des énergies renouables:les énergies
renouvelables sont des énergies renouvelées onégs naturellement a I'échelle
d’'une vie humaine, les énergies renouvelablesissenés de phénomenes naturels,
réguliers ou constants, provoqués par les astréguelle a également participé un
cadre supérieur ainsi qu’un ingénieur d’étude. Gdasis ce cadre qu’'un nombre
important de conférences ont été sponsoriséesqreidaz. Les manifestations
scientifiques ayant un lien fort et direct avec isesiers (€lectrotechnique et
électronique...) sont les plus privilégiées. Les rfemtations ayant un lien avec
I'activité de I'entreprise, ou des themes de nétériel que I'environnement et les

avances technologiques dans différents domaindsgalfement soutenues.
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Conclusion de la deuxieme partie :
Cette partie a traité la partie empirique de ntreail, donc des recherches que nous avons

meneées sur le terrain, des observations que naus daites, des remarques, mais surtout des

données que nous avons recueillies et des colfatatsout au long de notre passage en

milieu de travail dans la DD. Les résultats deecitterprétation rapprochée aux hypotheses

préétablies ont conduit aux résultats suivants :

la premiére hypothesenous montre I'importante du facteur humain donaatarifié

le role de I'employé et sa contribution dans I'eptise comme étant premier vecteur
de croissance. |l s’agit de savoir l'intégrationl@eariable RH dans I'‘entreprise, dont
I'hypothése est fondamentalement vérifiée dansdaure ou le facteur humain a une
influence tres significative sur la performancd’detreprise. Ce que les responsables
ont confirmé dans la réponse de la question N°2Bgtjue le positionnement de
I'entreprise joue en faveur des RH, c'est-a-dewgd’ d'amélioration de performance de
I'entreprise dépend du capital humain.

concernant la deuxiéme hypothéska gestiondesressources humaines influence la
performance de I'entreprisElle se retrouvainsirelativement confirmée car chacune
des pratiques étudiées montre dans l'une ou l'deg@nalyses, au moins une relation
significative allant dans le sens d'une amélioratie la performance.

pour la troisieme hypothésele management des compétences est considéré comme
leviers stratégique étant une source de performam@dle de I'entreprise.
L’hypothése validée en partie théorique, les évalura avaient confirmé que les
compétences poussent le déroulement des actiétésrdreprise pour s’améliorer.
Les effets du manque compétences sur I'amélioratioperformance de I'entreprise
conduisent & une menace trés importante.

la quatrieme hypothéserenforce I'hypothése précédente que la performdece
I'entreprise est étroitement associée a la pertingles compétences des employés. De
ce fait les responsables favorisent les employés gails adhérent aux objectifs de
performance de I'entreprise, car cette amélioradiamt fonction a leur contribution de
leur travail.

la cinquieme hypothesegartiellement validée, traite des outils de dévedpent des
compétences. Certes la formation développe la ctanpé humaine, mais il existe un
autre moyen de développement de ses compétenaes.I/Aypothese n’est pas

certifiee, ce qui est confirmé par la réponse gukestion N°15 I'employé acquiert des
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compétences lors de la vie professionnelle, uraifrades collectifs qui ne suivent
pas des formations développent leurs compétencd®ppérience professionnelle.
Tout d’abord, on comprend que la formation n’est lgaseul moyen de construction
de la compétence, puisqu’elle travaille plus sacduisition de savoir/ savoir-faire que
sur une capacité combinatoire. laissent une phapeitante a I'expérimentation.

- I'hypothese sixiememontre que la rémunération et I'évaluation des cetences sont
liees a la performance de I'entreprise. Au towmkédmunération doit contribuer en
concevant des plans de carrieres qui mettent hasce la motivation et l'implication
du personnel. La mise en place d'une GRH a trdesrsompétences implique
I'existence d'un systeme d'appréciation permettaméunir les informations
nécessaires pour construire les différents progresnifiormation, rémunération,
promotion)et, donc d'évaluer le potentiel probable dérivéldeourbe de la
performance.

- la derniére hypothesg(la réponse des salaries N°25), confirme quedpsds
importants dans la vie professionnelle peuvent imeglla performance de
I'entreprise, notammentd satisfaction de travailqui poussent les employées a
améliorer sa performance, la satisfaction en netierrécompense, promotion,
formation. Toutefois la satisfaction est parmidesditions les plus importantes
garantissant une bonne qualité de fonctionnemardsides questionnaires des
recherches et des études précitées ont partiaukgrteservi a évaluer la satisfaction
des employés concernant divers aspects de leweuné travail. Il nous est apparu
intéressant de nommer les dimensions les plus sbavesurées :autonomie -
formation - appréciation du rendement - mobilitévantages sociaux - motivation -
nature du travail - appartenance a un groupegatuganisation gagnante —
participation- qualité des services - contenu dudil- responsabilité- climat de travail
- reconnaissance-communication et circulatioriidiBimation - statut rémunération-
récompense -évaluation du travail - satisfactiobgle - - fierté - style de gestion.

D’une maniére générale, notrepcépation principale consistait a établir un lien
entre compétence et performance de I'entrepriseephanseest affirmative puisque la
performance de I'entreprise se situe de plus es ¢éduns la compétence des employés grace a
la gestion des ressources humaines (GRH) qui totichi#rents aspects a savoir :

- l'acquisition des ressources humaines,

- la conservation des ressources humaines

- et le développement des ressources humaines.
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Conclusion génerale :

Le domaine des ressources huraasetres vaste. Nous avons tenté de répondre a
une problématique peu explorée, sur un aspect ianade la GRH qui est la compétence
comme facteur de performance de I'entreprise. Emarque que les différentes études
détaillées précédemment ont démontré que la geddismessources humaines (GRH) a
travers les compétences était positivement ligepeetformance. Les apports de I'approche
par les ressources et I'approche par les compéentzeproblématique prouvent I'existence
de ce lien et confirment que la FRH est concerdugéda gestion des compétences tant que
dans le monde anglaxonquedans 'espace francophore concept de compétence occupe
une place importante en GRH comme en stratégiestllanalysé a travers deux perspectives :
la perspective de la formulation en GRH et la pectipe stratégique.

Du point de vue de la gestioneksources humaines (GRH), la compétence est ce
qui permet d’atteindre les objectif&lle sert a qualifier et gérer les RIta relation est ici
directe entreompétenceen tant que qualité attribuée a la persoehperformanceSuivant
cette perspective, la gestion de I'emploi concéesdoesoins et renvoie aux aspects relatifs a
la définition des postes, a la gestion anticipéehbsoins en termes d’emplois et de
compétences, ainsi qu’aux conditions de travail.

En stratégieette perspective stratégique a donné lieu a plissEassifications.

En effet, ces compétences sont considérées consrresiources spécifiques, précieuses,
rares, difficiles a imiter et a substituer. Ellemtsdonc stratégiques et I'entreprise peut, grace

a elles, atteindre un avantage compétitif durabfmeconséquent améliorer sa performance.

A ce titre, 'apport des RH dpkrformance de I'entreprise cherche a tirer le
meilleur parti du capital humain de I'entrepris@saque ses conséguences sur sa
performancell s’agissait alors d’étudier des pratiques tetjas I'existence de procédures de
recrutement , de promotions au mérite, de procécugemettant aux salariés de faire part de
leurs revendications, d’équipes inter-fonctionreelide formation, de partage d’informations,
de mécanismes de participation, de rémunératidiectioes et de rémunérations liées aux
compétences qui nous intéressent sont favoratieperformance des entreprises a savoirs :

L'acquisition ou l'attraction des compétences reges:. par l'intermédiaire des
pratiques de recrutement et de formation (sélediaccueil). C'est une étape trés importante
dans la recherche de l'efficacité et la performatares toute organisation car les
conséguences d'un mauvais recrutement peuverdagtsedoute fatales a I'entreprise.
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Ensuite vienneletdéveloppement et la conservation des compéterespsses
ils permettent I'acquisition, la conservation elédveloppement des compétences dans
I'entreprise qui passe pbanalyse des emploide processus de recrutement. Nous ne
manquerons pas de penser d’'un coté a l'aspectaouah développement des RH comportant
la formation et la diffusion de l'informationcar on peut trouver les diplémés mais pas les
compétences requises pour faire fonctionner comhsedoit. Comme on peut trouver des
dipldmés universitaires mais pas une ressourceaquiait les besoins réels des salariés. D'un
autre coté l'aspect touchant a la conservatiomeds®urces humaines passelganotivation
des employés a travers de bonnes pratiques de étatiom et de promotion.

En fiévaluation des compétences dans I'entreprida gestion de compétences
repose sur les évaluations des salariés. Il condemettre en ceuvre des systemes des
évaluations. Elle a pour objectif de renforcerdeasnaissances acquises et de vérifier que
I'employée est capabtie remplir ses missions et de les mobiliser pautrensformer en
compétences professionnelles. Ce sont notammeapti#gdes a résoudre des problemes
d’'importance ou de complexité plus ou moins gragtd#ans des dimensions, techniques et
manageériales qui sont prises en compte et védfiagque année par la réalisation d’'une fiche

d’évaluation.

L’étude menée au niveau du SDOMRerural a fini par considérkr facteur
humain plutét que la compétence humaine comme étéum des facteurs clés de sa
performance Lorsque nous avons étudié I'impact des compétesgela performance de
I'entreprise, nous avons découvert qu'il existag gorrélation directe entre les deux. D’apres
I'analyse des données recueillies sur le terransravons pu constater qu'il existe une
intégration plus forte des pratiques de gestioredeources humaines (GRH) autour de la
notion compétence, sont principalement utilisésdarcadre de : la sélection, le recrutement
la formation, I'évaluation et le management de$querances et la promotion... Cela ne
signifie pas que la compétence est le seul motela gerformance. Seldoyatzisen 1982
dans son ouvragia compétencest une caractéristique permettant d’obtenir uncescdans
le travail ou dans une situatio@onc la compétence est une caractéristique scestade la
personne bien observable et donc mesurable. El®astituée de connaissance, de savoir-
faire, une motivation, un trait de caractére, umgacité, un aspect de son image ou de son
réle social. Cette approche permet de prendre empoles attitudes, les motivations, les
traits de personnalité et les constructions comimiglligence et l'initiative ou I'effort qui
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contribue a la performance dans un role ou unetifimspécifiqgue. Rappelons que les
compétences peuvent étre divisées en trois tygéads :

- génériques :il s’agit de compétences comportementales gérgnatkspensables
pour toutes les fonctions et tous les roles, sesemtiels pour réaliser la stratégie
de I'entreprise.

- de niveau :il s'agit de compétences liées a certains groopesiveau fonctionnel
(les compétences importantes pour les dirigeantsedentreprise).

- liée a la fonction ou au réle :ll s'agit de compétence nécessaire pour bien
fonctionner dans un réle ou une fonction donnée.

D'une facon générdknant compte des convergences apparaissant emcadre
théorique et I'analyse empiriquess RH sont centrales au concept de performanasdoe les
compétences sont mises en ceuvre, elles produissntébsultats en terme de performancdes
aspects des RH sont intégrés dans I'élaboraticdodoept de performance, en tant que
variables dépendantes ou indépendantes. A ce nigsace que 'amélioration de la
performance va dépendre de la compétence déSRHe question acquittée montre que la
compétence nécessite une bonne gestion, seltnfreine la performanceale I'organisation.
De ce fait, mettre en ceuvre une politiqgue de dé@pEment des compétences au-dela de
I’évaluation a révélé une convergence relativeatEsntes entre les salariés et les supérieurs
hiérarchiques. Au final, nous pouvons conclurelgu8RH joue rdle moteur de création des
compétences nécessaires a I'entreprise et a lioldiméme. L'enjeu de la gestion des
compétences se situe dans la performance de Peiseagui liée a la satisfaction du
personnel. Elle constitue un avantage concurreditiedble pour sa performance. D'ou
I'entreprise qui offre a ses travailleurs une phafe sur le plan professionnel, en termes
d'expérience acquise bien sr, mais également ddiemaet d'acquisition de compétences
nouvelles, améliorant ainsi leur employabilité. B#ansemble, notre recherche sur la
contribution des compétences a I'amélioration déopmance de I'entreprise étaient trés
positifs, qui assure I'existence de la relati@RH, compétence et 'amélioration de la
performance ». La relation existe lorsque I'entreprise dévpmpes stratégies cohérentes
avec les compétences de leur personnel. &miribuer a la performance de I'entreprise, la
GRH fait de 'homme un objet de gestion : elle déompe ses compétences, mesure ses

performances, augmente son engagement par la maitveet I'incitation.

(69) Faut il bruler la gestion des compétences ?urexploration des pratique en entreprise , sous laimction de
FRANCOIS PICHAULT , Nathalie Renier, Frédéric Naederoen ,Dimitri Deflandre ,Mélanie Antoine,de boeck et
larcier s .a.,2008.
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L’'annexe N°01

PROGRAMME
|
I

Le programme de travail de

Consiste a atteindre les objectifs suivants :

1. OBIJECTIF N°01:

2. OBIJECTIF N°02

3. OBIJECTIF N°03

les objectifs, le contenue, le planning de réalisation ainsi que les cadres de
validation de ces travaux sont indiqués dans les fiches signalétique ci-aprés :

(Voir modeles-types pour les activités opérationnelles et pour les activités
d’études)




FICHE SIGNALITIQUE-TYPE POUR LES ACTIVITES OPERATIO NNELLES

INITITULE DE L'OBJECTIF N° :

Phases Produit-RESULTAT DELAIS DE OBSERVATION
REALISATION

PHASE1

PHASE?2

PHASEN
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FICHE SIGNALETIQUE - TYPE POUR LES ACTIVITES DETUDES

1, OBJECTIFS INSCRITS DANS DES PROJETS :

DEFINTTION DES QBJECTIFS ET DES PHASES OU PROJET DETUDE
DESCRIPTION DE LIOBJECTIF Ne DUREE PREVUE DESCRIPTION DE L'OBJECTIF N° DUREE PREVUE
PRODUTTS ATTENDUS CADRED PRODULTS ATTENDUS SHp ot
DATEDEUT | OATEFIN | DUREE (Mok) VALIDATION - L
DATEDEBUT |[DATEFIN  [DUREE (Mos)
1* TRIMESTRE:
PHASE 1 : 3™ TRIMESTRE:
PHASE1:
PHASE2:
PHASE 2:
PAGEN: PHASEN :
2™ TRIMESTRE 4" TRIMESTRE !
PHASE 1 PHASE L
PHASE 2 PHASE 2:
HGEN PHASEN
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IMENTIEIS

NOM ET PRENOMS

DE RECRUTEMENT
POSTE OCCUPE
DIRECTION
CODE SERVICE
FONCTION
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FORMULAIRE D'EVALUATION
i

AU LA AL AURUALALALFLRLALALALALAURLALALARUALALALALIALALALAED



1. EVALUATION DU RENDEMENT TRIMESTRE 3 - e - — —
“——  PARAMETRES | OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES

TRIMESTRE 1 - )
PARAMETRES | DBJECTIFS — RESULTATS ENREGISTRES

TRIMESTRE 4

PARAMETRES | OBJECTIFS _ ~ [RESULTATS ENREGISTRES |

___ TRIMESTRE 2 -
—_PARAMETRES / OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES |

|
l
|
|
t

- /20|
‘Autres contributions
| Autres contributions )
| MOYENNE ANNUELLE ( T1+T2+T3+T4) 720
. R ) f

| . B \ 4
|
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2. EVALUATION DU ROLE 3. EVALUATION GLOBALE

——— - — ——— L . EVALUATION EVALUATION
" g \ W 3ALE
COMPORTEMENTS OBSERVES (1 Nombre ) v v o
—’ %
—— e - cw 5
HAEBILETES
- 2 2 14 |5 |6 7 18 | - ;
__1-HABILETES D'ENCADREMENT o _ - - = —— = ! I
1. Planification ef organisation | ; i [
2. Décision [ i 4. SYNTHESE DE L'EVALUATION
3. Contrdie |
I - T T T T 1T T T . 1. EVALUATION DU RENDEMENT
| 4. Détégation 1 1] . | | L
5. Développozmeni des équipes, des Ders. | 1
POINTS FORTS
Il - HABILETES INTERPERSONNELLES o )
|6. Sens de la communication. 1 1 | | | |
_7. Ammation des équipes de wavail. ! | |
2 Relation avec I'senvwironnement interne et |
axierne. I | 1 L1 1 |
T |
il - HABILETES PERSONNELLES T R i
| | | | | | |
8. Autonomie et sens de Ninitiative. 1 | ] | 1 +__i__ I — —- -
i —— T 1 T T 1
| 1 { |
L10. Dynamisme. —L i 1 | N
- 2. EVALUATION DU ROLE
TOTAL (4) | 100
NOTE FINALE (8)| | /20| : POINTS FORTS POINTS A AMELIORER

(1) Mettre das croix dans les cases cormespondantes aux componeaments

( se reporter 4 ia banque des componements incluse dans le guide d'évaluation en annexe 2 |
() Sommer b nombre de croox dans la case " tolal ®
(3) Menbonmer — pour chague habileté — ke nombre de points comespondants selon La gnile

suivanie

[Nombre de comporements oblenus | Nombre de ponts correspondants | - i
0=1 - 0 1
__2=3 ___ I
4-5 N 6 _
6-8 . 10 _ _ —
(4; Sommer i nomtTede points sur 100

(5) Diviser par 5 ce tolal sur 100 pour obténir une note sur 20
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5. PISTES DE DEVELOPPEMENT

5.1. Actions de formation proposées
f

82 Réorientations

- Lintéressé doit-il &tre réaffecté sur un autre empioi vers une autre
activitd 7 Sioui dire lesquels ?

- L'intéressé sounaite-t-l &tre réaffecté sur un autre emploi, vers une
autre activité ? Si oul dire lesquels ?

6. COMMENTAIRES ET VISAS

DATE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION :

DATE ET VISA
COMMENTAIRES DE LUEVALUE
DATE ET VISA

VISAS DE LA HIERARCHIE

AVIS DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+2
NOMS
FONCTION
AVIS .
SIGNATURE ET DATE

VISA DU DIRECTEUR CENTRAL OU D'UNITE
NOMS
FONCTION
SIGNATURE ET DATE

Ce formulaire a été réceptionné par la structure du personnel le .

Visa et cachel du SP



—_— IDENTIFICATION DE L’EVALUE (E)

|M;F. [ 1

|
|
| |
) o] |

'7 IJ\NCIENI‘ETE DANS LE TE | |CLﬁS$EMENT

: |
FORMULAIRE D'EVALUATION & [DIRECTION | [UNITE [ |
|

-.’ ‘C-OOE SERVICE' ICOOEBG |

MAITRISE D’ENCADREMENT

EVALUATION FAITE PAR

NOM ET PRENOMS

FONCTION

UTILISATION DU FORMULAIRE
* Lensemble du formulaire est renseigné par le supérieur hiérarchique N+1 (I'évaluateur)

*  Le formulaire est transmis & la structure Ressource Humaine a I'exception de la
derniére fouille intitulée ~ résumé de I'évaluation annueslle *,

+ Cotte feuille détachable est 4 I'usage exclusif du supérieur hiérarchique N+1 qui
doit la garder & son niveau.




1. EVALUATION DU RENDEMENT

|z . PRIDUTRIMESTRE 4

PARAMETRES | OBJECTIFS

—

RESULTATS ENREGISTRES

120

 PARAMETRES/ OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES

TRIMESTRE 1 :
PARAMETRES / OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES
/20,
TRIMESTRE 2 :
PARAMETRES / OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES
120

MOYENNE ANNUELLE  ( T1472+T3+74 )
4

—)-l Ilill




2. EVALUATION DU ROLE

HABILETES et comportemenis observables

Cotes (1)

L2131 4

I. HABILETES D'ENCADREMENT

1. PROGRAMMATION, i.o .
maunmmumam Evalue ks moyens 4 utiliser (ressource

). Erablit un plan daction en leant cOMpie oun ofon 06
Mﬂwltbmhln\anmwmm

2. ORGANISATION, i.e:
Alecte de mariire précice let lchos of Mavous & réeliser.

3 'INI DE LA DECISION, i.e -
mwmlmmmmumm
ko cas dchdant an brarcive. S'assre de Napplication
dos docigons prises.

4. CONTROLE, ie:

Privoit los modalités do coniride (essais, visites sur site, Evalvr Ie
mmwwumamm Evaloe i quabte des Iriviux ‘délas,
o, procidures). Inlroduit of propose ke ajustemonts nce ssaines.

| 5. GESTION DU DEVELOPPEMENT DES EQUIPES, | .
mumnmwmmmammmﬂ
o
mammarmm mmwanmuw
Immmumﬂm‘nmm 003 rouvedes

Il. HABILETES INTERPERSONNELLES

6. SENS DE LA COMMUNICATION, (o -
Mhmdhﬁum mmmmmm
ol ou verbal, clars o1 beon détre
mlmmpﬂﬁmwmmtmm

Lo

7. CONDUITE ET ANIMATION DES EQUIPES, i :
meumwum Assure lo coordination of favorise ia
conceriation Faif part 3 28 FOCORnBEEaNcE POUr e
mmmummmmwmwam
des objecis.

&WACI‘I’E&IIM! ie:

Donne sule aux M mmumuum
LY i ol los n
PO mrw_ Fourmdl aummm

Cétes (1)

Nbre de

Log

1127314

2)

WMMmmﬂmamqm
Hmﬂumwﬂmuﬂ,mm
valontd, do mm.mmd—pmwm

Faif prewve co

pare Bog fode

corfliciueds). Démanira _..-,“,' Sotr
“"“I GMH#MM @ cos suations dificiles. ::"mn.

de poioritd
de Messurance dans

|‘lmldmm“'“mm|.

TOTAL ¢y

NOTE FINALE

g de maitrise obserw
Basant sur les componements décrits el Sur L significalion des ciles - 1,2, 1,4 = donnde cl-apnds) : e

wmpetence & développer
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5. PISTES DE DEVELOPPEMENT

3. EVALUATION GLOBALE
EVALUATION EVALUATION EVALUATION 5.1. Actions de formation proposées
DU RENDEMENT DU ROLE GLOBALE
NOTE PONDEREE NOTE PONDEREE
(NX06) (NX0.4) NOTE / 20

4 . SYNTHESE DE L'EVALUATION

1. EVALUATION DU RENDEMENT

POINTS FORTS

POINTS A AMELIORER

2. EVALUATION DU ROLE

POINTS A AMELIORER

5.2. Réerientations

L'intéressé doit-il &tre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre activité 7

Sioui dire lesquels 7

L'intéressé souhaite-t-il
Si oui dire lesqucls ?

étre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre activité 7




§. COMMENTAIRES ET ViSAS

S wwie [1T]
| DATE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION :
1. DONNEES D'DENTIFICATION
om: [Prénom:
! COMMENTAIRES DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+1 Date de reermm Jgg, |
Poste occupe
Ancienneté dans le poste ]Clamm |
2. EVALUATION FAITE PAR :
Nom et prénom - l—
fFomlon
3. RESULTATS DE L'EVALUATION :
- Note du rendement : X 060 = N
- Note du réle : X 0,40 =
. NOTE GLOBALE : 120
COMMENTAIRES DE L'EVALUE
4. SYNTHESE L'EVALUATION :
*_Evaluation du rendement : .
Points foris Paints 4 améliorer
DATE ET VISA
AVIS DU SUPERIEUR HIERARGHIQUE N+ *_Evaluation du réle : o
: ’ I Poinis fors Points & améliorer ]
1 T
FONCTION :.. | I “
|
SIGNATURE ET DATE : ! I
| ‘ |
9

5. PISTES DE DEVELOPPEMENT

9 Actions de formation proposées :

6. SYNTHESE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION
7.VISAS
L'agent: Le supérieur hidrarchique N+1 :
10




Annexe N°03:

Questionnaire sur la contribution des compétencesla performance de I'entreprise :
(Donnés confidentielles)
N.B : dansle cadre de la préparation d’'une mémoire magisters la GRH a travers les
compétences pour améliorer la performance de I'enéiprise» sous la direction du

Pr Mebtoul Abderrahmane etle Co-encadreur Dr Khaoua Nadji ,
Ce questionnaire a pour but de saisir la valewraepétence

» Répondre a toutes les questions interrogées svp
* Retourner vos questionnaires avant de semaine svp

Données individuels

1) Tranche d’age :

a -25ans
a 25-40
O 41-45
Q +45
2) Quel est votre niveau d’étude général ou professioel

Niveau universitaire
Niveau. Secondaire
Formation professionnel
Certificat d’étude
Sans formation
Autre
3) Depuis combien de temps travailler vous dans « SDBechar Rural » ?

oooooo

U Moins d'un an (1)
a 14

a 5-10

U Plus de 10 ans

S eSS S GISIEEMERIEHEEl 0 s cet emploi, étes-vous :

4) Connaissez-vous la stratégie ou I'objectif de votrentreprise

Q Oui
U Non
5) Vous communique avec votre supérieur hiérarchiquews I'objet de I'entreprise :

U Oui
O Non

6) Avez —vous en une formation ?

O Oui
O Non



7) Souhaiteriez-vous suivre des formations

U Oui
U Non
8) Selon vous, les formation suivies on t elle répounds a vos attentes ( mise ne

pratique dans l'activité professionnelle)

U Peut satisfait
O Plutdt satisfait
U Satisfait
O Trés satisfait
9) Avez-vous pu acquérir des nouvelles compétences

U Oui
O Non

Relation avec ton supérieur

10) Votre supérieur préte attention a ce que vous promer cad vos idées sont elle
écouté

U Rarement
O souvent
U Jamais
11) vous recois le respect et I'estime que vous méritez

U Rarement
O souvent
O Jamais

12) Vous partagez entre eux leurs expériences par rappaux objectifs de
performance

Q Oui
U non
13) Dans le cadre de votre travail, est ce que vous

O Reéalisez une partie de votre travail en groupectiectivement
U Participez a des réunions
O Aves des entretiens d’évaluation avec vos supérieur

ClSNESNENE \/ u tous votre compétences

14) Vos perspectives de promotion sont satisfaisantes

d Oui
U Non
15) Votre salaire est satisfaisant
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U Oui
U Non
16) Au travail, vous bénéficie d’'un soutien satisfaisandans les situations difficiles
gu’arrive a votre entreprise :

O Oui
4 Non

17) Votre travail vous permet de prendre souvent des aésions vous —méme c-a-d :

Oui
Non
Trés peu d’autonomie
peut d’autonomie
une autonomie treés important
une autonomie important
18) s vous disent aussi comment faire le travail (iVous orientez)

oooooo

QO lls vous indiquent plutét I'objectif du travail nsavous choisissez vous-méme votre
propregestion pour le faire

U Rarement

U souvent

O Jamais

L'évaluation des compétences au sien GRH

19) Pensez-vous que-vous étes évalué au sien de I'eptige dans le but :

O D’améliorer la performance de I'entreprise
O Développer votre compétence
U Détecter les besoin de formation
O Détecter les personnes qui méritent une promotion
U D’assurer une bonne rémunération selon vos efforts
20) Connaissez vous les criteres par rapport aux quelgint vous étes évaluée

O Oui tout a fait
O Un peut
4 Non

21) En cas d'insatisfaction, avez-vous la possibilitéedfaire recours a un niveau
supérieur a celui de votre évaluateur :

O Oui tout a fait
O Non
O ne sait pas
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22) Que pensez-vous de la fagon dont le responsable raémtre gestion de la
ressource humaine

4 Bonne
U Moyenne
U Mauvaise
23) Etes-vous satisfait des résultats de votre évaluan :

O Toujours
U Rarement
Q Jamais
24) Au final, compte tenu des efforts que vous faitegstimez vous que I'entreprise
reconnait votre travail a sa juste valeur
Oui tout a fait
oui,
de préférence,
non pas vraiment,
non pas des touts

U000 0

25) Il est important pour vous d'étre reconnu(e) commaine personne travaillante

O Oui tout a fait
a oui,
O de préférence,

26) Qu’est ce qui vous pousse a vous ameliore la perfoance de I'entreprise :
L’espoir d’'une promotion
La satisfaction du travail
L’identification aux objectifs de I'entreprise
Les incitations salariales (primes, ..)
Le souhaite de gagner ou conserver I'estime desupérieurs
L’envie de satisfaire au mieux les clients ou usatgel’entreprise
La bonne rémunération
Les conditions de travail
Une bonne GRH
27) Quand on vous avez un emploi, qu’est ce qui estselvous le plus important
concernant le travail pour améliorer la performancede I'entreprise :

pooopoooooo

Le niveau de rémunération

Les conditions de travail

L’intérét due I'entreprise

La reconnaissance professionnelle

Les compétences

La notoriété de I'entreprise

28) Possede-vous les compétences pour améliorer la perhance de votre entreprise

Oooooono

U Oui tout a fait
Q oui,
Q plutét,
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Nous vous remercions d'avoir répondu a ce questionn aire confidentiel.

Questionnaire sur la contribution des compétencesla performance de I'entreprise :
(Donnés confidentielles)
N.B : dans le cadre de la préparation d’'un mémuoagister sur « la GRH a travers les
compétences pour améliorer la performance de I'enéprise» sous la direction De
Pr Mebtoul Abdarrahmen et le Co-encadreur Dr Khaoua Nadiji,
Ce questionnaire a pour but de saisir la valewraepétence

» Reépondre a toutes les questions interrogées svp
* Retourner vos questionnaires avant de semaine svp

1) Avez-vous des outils en interne pour faire mobilisegérer évoluer les individus

O Administration du personnel
U Gestion des relations humaines
U Gestion des ressources humaines
2) selon vous, existe-t-il un systeme de GRH ou d’duation des compétences au

sien de votre entreprise :

O Oui
O Non

3) Quels sont les éléments sur les quels porte exactrhla mesure des
compétences :

O La réalisation des objectifs qui vous sont fixés
U La mise en ceuvre dans leur travail
O L'amélioration de performance
4) Dans le cas de succes obtenus vous :
Q félicitez les employés
O encouragez les employées
O prend en note le changement qui seront propospsraannel
U favorise le climat
5) dans I'ensemble étes vous globalement satisfait detre évaluation des

personnel :

O Oui tout a fait
U Oui,
O Je ne c’est pas
6) pensez vous que votre évaluation influencera :

U Positivement sur la performance de I'entreprise
0 Négativement sur la performance de I'entreprise
7) apres I'évaluation s’établie til une discutionavec la personne évalué pour

connaitre les résultats d’évaluation

Q Oui
4 Non
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8) Quelle est la méthode de utilisée pour renforcer laontribution des compétences
a la performance de I'entreprise :

Recrutement

Formation

Rémunération

Motivation par les incitations

AULre I PréCiSez ... e
9) Les employés adhérents aux objectifs de performande I'entreprise

ooooog

Oui tout a fait
oui,
de préférence,
non pas vraiment,
non pas des touts
10) Les employés considerent que I'amélioration de lagsformance de I'entreprise
est relative a leur contribution de leur travail :

U000 0

Oui tout a fait
oui,
non pas vraiment,
non pas des touts
11) quelle sont les qualités du personnelles les pluaportantes contribue a la
performance de I'entreprise :

Uo0oD

O Les compétences individuelles ou professionnelles
U Lescompétences collectives
O Les compétences stratégiques

12) Quelles ressources personnel utilisez-vous quandest nécessaire d'augmenter
et/ou ou améliorer la performance de I'entreprise dns une situation de
concurrence

O la plus compétence
U la plus qualifiante
Q la plus expérimental
U la plus performante
13) Et selon vous, que devrait faire votre entreprise gur renforcé efficacement sa
performance :
O Une bonne GRH

O Former les salariés

O Sensibiliser les salariés

OO Ameénager les postes de travall

O Favoriser le travail collectif

[0 Modifier I'organisation du travail

[0 Faire appel a des experts de question pour éviglsisalaries
O Développer les compétences

14) Formation effectuées :
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O alademande du salarié
O alinitiative de I'employeur

15) a quel moment pensez-vous que les compétences staant au développement

U En formation,
O Lors de la vie professionnelle
U Dans la vie courante

16) pensez vous qu'il y ait des gens naturellement cor@fents

U Oui tout a fait
a Oui,
U Je ne c’est pas
17) pensez-vous qu’avec I'évaluation des compétencésntreprise va devoir

développer de nouvelles compétences

O Oui tout a fait
U Oui,
O Je ne c’est pas
18) quelle est pour vous votre compétence la plus déeppée

O les compétences théoriques
O les compétences pratiques

19) quelle est la compétence selon vous la plus diffeia acquérir

U les compétences théoriques
O les compétences pratiques
O Les compétences individuelles ou professionnelles
O Lescompétences collectives
U Les compétences stratégiques
20) pensez vous que les compétences sont :

O innées
U construites

Si oui sont construites par :
O la formation
les incitations
la Bonne Gestion des RH
la communication

d
d
d
O I'évaluation

21) quels sont les effets du manque compétences sumfiélioration de performance
de I'entreprise

213



n'assure pas sa pérennité dans un environnemgiéiee evolution
limiter sa performance et sa compétitivité par mpp ses concurrents
une menace tres importante pour assurer 'amélorale 'entreprise
échecs de réussite pour réaliser ses objectifs
Est ce que les compétences sont mobilisées différdiune fonction a autre

NnOODOO

N
-~

Oui
Non
comme responsable de I'entreprise que pensez-vous ckes affirmations

suivantes :
la GRH rendent service aux salariés
les compétences poussent le déroulement des éstdatl’'entreprise pour s’améliore
I'entreprise fait passer son intérét avant ceusxsddaries
24) encourage vous Vvos salariés a développer de réelbesnpétence
jamais
rarement
par fois
souvent
Oui
Non
En partie
Je ne sais pas.
Quelles sont différentes méthodes pour identifiedécrire et analyser les
compétences :

SO0

O0Oono

Coooooooo

2

enquétes par questionnaires.

observation en situation de travail.

entretiens individuels.

réunions de groupe de travail ou de groupes métiers
Mise en place d’'un référentiel de la G RH
Référentiel de carrieres/ métiers.

Utilisation d’outils tel le 360 °

Oooooooo

26) est ce que cette entreprise a mis en place un |labtire de recherche
développement combinant la recherche technologiguet managériale
Q Oui
O Non
Si oui:
0T (=T =4 PP

Nous vous remercions d'avoir répondu a ce
guestionnaire confidentiel.
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Résumé

Toute entité économique cherche a réaliser une performance viable et durable pour
dégager une valeur ajoutée capable de développer I’organisation ou I’entreprise afin
d’étre compétitive sur le marché et I’environnement qui est instable et incertain, c’est
pour cette raison les ressources humaines devenues une richesse importante et une
source de compétitivité parce que c’est la seule voie de gagner en performance et de
rester dans la course, duquel dans une forte majorité des entreprises les efforts portés
sur le développement des compétences comme étant un atout clé qu’elle constitue 1’un
des leviers principaux de la performance de ’entreprise qui fait partie intégrante de la
gestion globale et la stratégie générale d’une organisation ou d’une entreprise.

Notre travail de recherche permet de saisir la contribution des compétences pour
renforcer et améliorer la performance de 1’entreprise notamment le lien entre les
compétences et la performance pour que I’entreprise étre plus forte force au dela de la
compétence. C’est a dire fait un double pari dans la perspective de jeux gagnants pour

l'entreprise et son personnel qui s'engage a contribuer a la performance de l'entreprise

MOTS CLES :

GRH; Compétence; Performance; Efficacité; Efficience; Gestion Des Compétences;
Formation; Motivation; Evaluation; Mobilisation.
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