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« Si tu veux des résultats durant

'année seéme des graines

Si tu veux des résultats durant 10 ans,

plante des arbres,
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développe les hommes
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Résumeé:

uite au contexte actuel marqué par les différematations, les entreprises sont

appelées a considérer le capital humain commeasseurce clé qu’elles doivent

développer perpétuellement afin de répondre a tesmgements. Au méme
moment, l'implication organisationnelle est deverdgalement un enjeu majeur de la
gestion contemporaine des ressources humaines platiplématique retenue a partir de la
vise a comprendre comment les dispositifs de fdaomastructurent-ils I'implication
organisationnelle a travers ces différentes comqesa affective, normative et calculée,
en utilisant une démarche quantitative sur un é&dltan de 47 cadres et agents de
maitrises de I'entreprise SONATRACH (Activité AVAEf son complexe GNL2/Z). Cette
étude a montré en final que la formation contribué@mplication organisationnelle dans
ses trois composantes, sous réserve du chevaucheomaeptuel du construit théorique

mis en place.
Mots clés:

Formation, Implication Organisationnelle, Gestiaas dCompétences, Analyse Factorielle

Confirmatoire.

Abstract:

ollowing the current context of the different mimats, companies are required to

consider human capital as a key resource that oarginually develop to meet

these changes. At the same time, organizationahttment has also become a
major issue in contemporary human resource manage@ear selected problematic from
there is to understand how devices of training cstme organizational commitment
through these components: affective, normative aaculated forms, using a quantitative
approach on a sample of 47 managers and agentsrgnasthe company SONATRACH
(Activity DOWNSTREAM, and GNL2/Z Complex). This sty showed in the final that
training contributes to organizational commitmemtits three components, subject to the

conceptual overlap of theoretical construct intietl

Keywords:

Training, Organizational Commitment, Managementi§SkConfirmatory Factor Analysis.



Remerciements :

C’est un plaisir, au moment de conclure un projet tel que la rédaction de ce mémoire,
de reconnaitre que Dieu donne le courage a ceux et celles qui ont la volonté d”aboutir un

travail qui sert a la science ou a [humanité d une maniére générale.

Ce modeste travail a été réalisé grice a ['aide précieuse de nombreuses personnes.

Tout d’abord, j'ai le plaisir 4 exprimer mes vifs remerciements a mon Directeur de
recherche Mr TAHARI Khaled qui a accepté de me diriger dans ma recherche, dont ses
conseils directifs et encouragements ont été le meilleur soutien pour moi afin que ce

modeste travail scientifique puisse voir le jour.

Je souhaite exprimer ma profonde reconnaissance a mon Co-Directeur Mr AIT ALI
YAHIA Amazigh, de m avoir proposé un théme aussi intéressant que subtil, et qui m’a
aidé tout au long de cette recherche en mettant a ma disposition tous les moyens

nécessaires pour son aboutissement.

Je souhaite aussi révéler toute ma gratitude a Mr BENZOUAOUI Nasr-Eddine
de m’avoir aidé pour le stage, en me donnant toutes les informations nécessaires pour
enrichir la partie empirique, ainsi que Mr SAYEH Mohammed pour son trés grand

soutien informationnel et son précieux apport qui a comblé ma partie pratique.

Je tiens a remercier sincérement Mr Salem Abdelaziz davoir accepté de présider le
Jury d’examen, ainsi que les honorables membres du jury : Mr TAHARI KHALED, Mr
BENCHIKH Houari et Mme Ghalia TAIBI , qui ont permis de soutenir ma présente

étude.

Mes remerciements vont aussi aux employés de SONATRACH/AVAL et GNL2/Z
d’avoir accepté de répondre a mon questionnaire, et pour leurs informations enrichissantes
pour ce travail de recherche, notamment Mr KABIR Mounir, Mr CHELLALI, Mr
CHERIF, Mr CHAFI, Mme BOUHADDA, M BELHOUARI, M ASLAOUI et

tous les autres membres du Département RHU.



Et en fin, j adresse un grand merci a tous ceux_ et celles qui ont contribué avec une

information, un mot de soutien ou d assistance.

Merci a tous. ..



Dédicaces :

Tout d’abord, j'ai l'insigne honneur de dédier ce modeste mémoire de magistére aux

étres les plus chers qui nous ont quitté :

- Ma défunte trés chére mére Mme ABDERRAHMANE Ghalia, a quijessaye d exaucer
son réve d’obtention du diplome de Magistére. Cette tendre maman qui m'a toujours
soutenu dans mes études avec son affection, ses encouragements et ses bons conseils, car

sans elle, je ne peux jamais en arriver ld ;

- Ma trés cheére amie Mme AIT ALI YAHYA Zohra, a qui je dédie spécialement ce

travail.

Je dédie ainsi ce mémoire aux personnes qui ont une place bien réservée dans mon

ceeur et que j'aime le plus sur cette terre :
- Mon trés cher pére MoRhtar, qui m’a toujours vu partir loin dans mes études ;

- Mon trés cher époux Yacine, qui m'a amplement soutenu moralement, et qui m'a

réconforté dans les moments les plus difficiles ;

- Mon adorable petite fille Alaa Ghalia qui a illuminé mon existence ;

- Ma trés chére seeur Fatiha, mes trés chers fréres Kader, Hamid et Seddik,, mon beau
frére Smicha ainsi que mes neveux et niéces, et surtout SAMIH «le géni de

[informatique » qui m'a beaucoup aider dans la partie empirique.
- Mes beaux parents et tous les membres de ma belle famille, grands et petits.

- Tous mes camarades (Nesrine, Chahinez, Mokhtaria, Khadidja) et les personnes qui

) .
m aiment.

...QPuisse ce travail leur rendre hommage, car aucune dédicace ne saurait exprimer

lamour, [estime, le dévouement et le respect que j'ai toujours eu pour eux; ..



SOMMAIRE



SOMMAIRE

INtroduCtioN gENETale.........viviie et e e e 9
Chapitre | : OBJET DE LA FORMATION.......ccooiii i, 19
Section 1: Le concept de la formation............ccoieiiiiiiiiii e e s 22
Section 2: La problématique de la ressource humaine en Algérie.................... 48

Section 3: Le cadre institutionnel de la Formation Professellen Continue

Lo I o =TT 56
Chapitre 1l : FORMATION & COMPETENCES..........c.ccovoviiiiieenn, 63

Section 1: Ingénierie de la formation et développement desp&tences................65

Section 2: Changement, formation continue et compétences...........ccceceu.........85

Section 3: Formation et performancCe. ...........ooviiieie i e e e 102
Chapitre IlI: IMPLICATION ORGANISATIONNELLE............... ..... 114
Section 1:L’état de I'art relatif & 'implication organisatimelle............................ 116
Section 2: L'implication organisationnelle dans les différetmvaux en GRH ....... 138

Section 3: L’articulation entre I'implication organisationnellet les différents concepts
relatifs a I'organisation.............coie i e e e e 145

Section _4: La mobilisation du concept 'dimplication Organisationnelle pour la

(0] 010 =10 o U PPPPPPPPPTRR 163
Chapitre 1V : CHOIX METHODOLOGIQUES, DEMARCHE GENERALE
DE LA RECHERCHE ET RESULTATS
EMPIRIQUES. ... i e e e e 175
Section 1: Le cadre de FenQUELE..........cui it e e 178

Section 2: Méthodologie et instrument de recherche......................ceeeetel2198

Section 3: Le paradigme de Churchill (1979).......cccoiiiiiiiiii e e 208
CONCLUSION GENERALE.......cciiiiii i i e e e e 237
BIBLIOGRAPHIE. .. ... e s e e e e e e e et e e e 243
ANNEXES ...t e e e e e e e e 256

TABLE DES ILLUSTRATIONS. ... e 22 207
TABLE DES MATIERES. ... e, 271



INTRODUCTION GENERALE




INTRODUCTION GENERALE

Introduction générale :

ans un environnement socio-économique caractéasdapglobalisation des

marchés, le monde des entreprises fait face engmenmee a des mutations

profondes qui placent ces dernieres devant des ddlitiples. Ce contexte

moderne qui consolide toujours davantage les mardeda nouveauté, de la
compétitivité et de la vitesse, devient de pluspkrs contraignant, ambulant, complexe,
voire hostile.

Selon Autissier & Wacheux (2007), plusgewentreprises se préposent dans de
multiples changements, particulierement la suppessles postes de travail afin de
réduire les charges et la cessation des invest&a®smmon profitables a court terme, par
contre, d’autres organisations préférent de megrehommes qui les composent au centre
de leurs préoccupations pour garantir leur compiééit Ces organisations ont remarqueé
que les attitudes de leurs travailleurs créent dee variables clés de leur réussite et
peuvent étre nécessairement liées a la perforndexerganisations (Le Louarn, 2008).

hY

La plupart des entreprises, face a cebulemces et exigences du changement
organisationnel, ainsi qu’a la flexibilité engenelrgéuite aux Nouvelles Technologies de
I'Information et de la Communication (NTIC), ontaiéé de faire recoursla formation
afin de trouver le moyen d’assurer leur survieeeird mutations économiques définies
dans un cadre de qualité et de performance. Caduitret exprime combien le facteur

humain constitue un élément vital dans la gestemeahtreprises.

D’apres Bendiabdellah & Chélf2002), il est accordé aujourd’hui, a dire quesdan
les perspectives récentes, il ne s’agit pas denmiger I'importance de la formation dans le
processus d’acquisition des compétences, bien arag®@, il faut lui redéfinir de
nouvelles missions. Le Boterf (2000, p. 17) a comé dans ce sens qud’impératif de
professionnalisation ne doit pas avoir pour effetdvaloriser ledle de la formation. Ce
qui doit étre redéfini, reprécisé, c'est son appa@pécifique, sa valeur ajoutée

particuliére ».

Plusieurs auteurs ont constaté que sioteon de compétence occupe aujourd’hui

une place de choix dans les préoccupatiorss ofkefs d’entreprises, cela résulte d’'un

! Colloque"l'entreprise a I'neure de la GRH, pratiques et apgites théoriqué's Oran, Mai 2002.
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ensemble de facteurs qui résultent des nouvellesef de compétition produites au cours
de la derniere décennie (Bendiabdellah & Chelilp20 et parmi lesquelles, ces deux
auteurs citent premierement, I'exigence d’'une geaquilité pour la clientéle, ce qui
implique que tout le personnel de I'entreprise,ssaxception, canalise ses efforts en vue
de répondre a cette exigence. En effet, I'acqaiside nouvelles compétences est
supposée (Pastré, 1999). Deuxiemement, I'exigerinaedréactivité importante (ou
tendance de réaction rapide), ce qui explique @undréprise prévient les événements, et
particulierement, les besoins et attentes de satéle et ceci suppose, en conséquence, des
modes d’organisation menés vers des formes plusblgs, comme par exemple
I'organisation horizontale ou I'organisation paojet. Enfin, 'exigence d’'unexnovation
durableconcernant les produits et services ; comme préaBoterf (2000, p. 17), pour

se maintenir dans la course, il faut maintenemicevoir plus vite, au moindre codt et avec

garantie de qualité de produits innovamts

A travers cet ensemble d’exigences, it esmpréhensible que [Ientreprise
d’aujourd’hui ne peut relever les défis obligés lgarnouvelles formes de concurrence que
si elle admet de considérer ses ressources humdamss une perspective différente de
celle du modele taylorien. Cela suscite pour didecréer des relations d'une grande
confiance avec ses employés et de leur offrir weditions de développement de leurs
compétences. (Bendiabdellah & Chelil, 2002).

En effet, I'acquisition des compétenaedon ces auteurs, explique, que la personne
concernée puisse disposer davantage d'initiatie@edponsabilité et de motivation, afin de
s’investir efficacement dans sa tache et deihopliquer De ce fait, face aux nouveaux
défis qui menacent sa survie, I'entreprise contemipe doit aussitot disposer de
personnes chevronnées afin de prendre des in@atv leur niveau, de confronter les
situations inattendues, de pouvoir participer ardalisation de projets décentralisés;
autrement dit« dont les performances seront jugées moins papodpaux méthodes et
procédures engagées dans la réalisation du projete par rapport aux résultats

effectivement atteints flbid, p. 2).

D’autre part, ces deux auteurs ont soélige fait que l'avantage compétitif de
I'entreprise se mesure mieux aujourd’hui, par lanbmaison des ressources, comme
I'indique Fouet (1997, p. 33% c’est l'originalité de la combinaison des actifsitables et
intangibles qui crée et protege I'avantage comgédiirable » Et c’est exactement cette

11
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prise de conscience de l'importance accordée & cetinbinaison dans le management
d’aujourd’hui qui place le développement des compéts au coeur méme des stratégies
de succes des entreprises. Cette prise de conscigion Bendiabdellah & Chelil (2002),
n'est en principe que le résultat d’'une plus gracld@voyance face aux nouveaux défis,
en terme de flexibilité et de capacité d’adaptag@mmanente imposées par le marché,
d'un coté pour l'entreprise, a travers ses techlesquae productions, ses méthodes
d’organisation, etc., et d'un autre coté, pour sesployés, aux différents niveaux
hiérarchiques. D’apres ces deux chercheurs, dettiifité et cette capacité d’adaptation
sont incontestablement devenues un avantage mdpns les rapports concurrentiels

imposeés par la mondialisation des marchés et demges.

L’entrée des multinationales dans la splé&onomique algérienne avec un nouveau
style de management, vient de changer totalemantifdons stratégiques de tous les
acteurs, en conséquence, un nouveau style de nmaeageommence a s'intégrer dans les
espritsdes managers d’entreprises malgré le déficit maequénatiére de management
d’entreprises (Moussaoui, 2011). Cet auteur mamuies presque 70 % des managers n’ont
pas poursuivi un programme completfdemation sur le management, ce qui a engendré

une difficulté d’émergence des talents.

D’aprés le méme auteur, le développendestressources humaines indique qu’on
est passé de la gestion des postes de travadesteon de la qualification, et par la suite a
la gestion des compétences. Or, pour le cas despeises algériennes, il est prématuré de
parler de "talents" au moment ou une grande pdetiees entreprises ne possedent pas de
plan de développement cohérent basé sur les paiesipapproches de la démarche

compétence.

Au méme niveau que les moyens techniguésanciers dotés par I'entreprise, les
hommes concgoivent aussi un levier indispensablaraguction et de réussite. De ce fait, la
Fonction Personnel s’est modifiée en quelques aneéd-onctiorRessources Humaines.
Ce changement de perspective et de pratique faitlgomme n'est plus percu comme une
contrainte, mais comme une ressource dont il faaximiser I'utilisation et reconsidérer la
contribution a la création des valeurs et des ssbég a long terme. Ainsi, suite a de
nombreuses évolutions, la plupart des conceptiangndnagement sont arrivéesua
accord sur la place favorisée de la gestion desuveses humaines dans la politique et le

développement de I'entreprise qui doit aujourd’hmettre en ceuvre un management

12
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stratégique des ressources humaines, pour contrdmdamment a la performance de
I'entreprise par le biais de la motivation et liiloption des salariés, a travers le
développement et la mobilisation des ressourcesildatdisposent.

En s’inscrivant dans un contexte ou lesreprises souhaitent conserver leurs
ressources rares et créer une relation d’emplabdey cette recherche mobilise la théorie
du capital humain (Becker, 1960). A ce titre, lanmiation en tant qu'instrument de
développement du potentiel humain devient, dangass un prolongement naturel du
financement matériel qui montre que l'investissenuams ce capital, que ce soit a travers
la formation initiale, I'expérience professionnetia la formation en entreprise est source
de rendement positif. Aujourd’hui, les entreprisemt devant la nécessité d’augmenter
leurs actions de formation afin d’accroitre a lasfta flexibilité et 'adaptabilité des
salariés. A partir de 1a, la formation doit étrendoite avec professionnalisme, d’une
maniére a permettre aux salariés le développenmeiduds compétences sous un aspect
polyvalent et opérationnel, tout en se conformant ehoix stratégiques et aux regles de

I'entreprise.

D’autre partlimplication organisationnelleconstitue un enjeu majeur de la
gestion moderne des ressources humaines (Sidalil,).20a plupart des chercheurs ont
mis en évidence que pour étre compétitives, leeprises doivent chercher & mettre en

ceuvre des pratiques de GRH qui favorisent I'impiicades personnes (Benson, 1998).

Le concept d'implication lui méme esses complexe du fait de la difficulté de
pouvoir disposer son construit. En effet, la ldtére relative a cela, se fixe principalement
a déterminer ses composantes, plus faciles a cqueela définition du terme elle-méme.
En 1974, Buchanan a identifié trois composantesceeconcept : l'identification,
'engagement et la loyauté, qui ont été reprisesermulées de fagon différente par
Mowday, Steers et Porter (1979). Ces derniersraduit I'implication par un attachement
psychologique et une identification a I'organisataaractérisée par trois motifs : une forte
croyance et adhésion aux buts et valeurs de I'isghon; une volonté de faire des efforts
considérables pour l'organisation; et un fort débén rester membre. Wiener (1982),
dans son étude, a proposé d’analyser l'implicatomme un processus motivationnel
normatif en introduisant la notion de pressiommative comme un processus qui pouvait
avoir des effets sur le comportement dans le lengé séparément des punitions et des
récompenses. Selon ce dernier, le plus importaest I'ajustement des valeurs entre

I'individu et I'organisation, cet ajustement peiapprécier au moment de recrutement.
13
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D’autres modeles d’'implication organieatielle existent également dans ce sens,
(O'Reilly & Chatman, 1986 ; Mayer & Schoorman, 199998;...etc.), en revanche, dans
notre présente recherche, on s’est basé spécidlasoele modéle tridimensionnel d’Allen
et Meyer (1990) qui a fait I'objet de nombreusebdations par une large littérature. Ce
modele représente I'implication sous trois comptesan affective, normative et calculée

(expliguées dans la section 1 du Chapitre 1lI).

Apres avoir introduit notre sujet, et mawvade passer a l'exposition de la
problématique, on trouve judicieux de préciser quere étude se focalisera sur
I'entreprise SONATRACH qui investit amplement ddasdomaine de la formation en
engageant plus de 6% de sa masse salariale etdgetbde 825 054 000 DA, déclaré en
2012, afin de pouvoir améliorer et perfectionnerpemnmanence les compétences de ses
employés. Vu la taille gigantesque de cette erigeprpossédant plusieurs activités
dispatchées au niveau national, on a choisi spéeifhent la Direction de
I'Activité/AVAL de SONATRACH pour étudier notre pématique.

s Intérét du sujet :

Notre sujet présente un double intéétpremiervise la réalisation d’'un nouveau
théeme de mémoire qui sera un apport scientifiquglémentaire a notre bibliotheque,
notamment que les recherches relatives a I'imptinabrganisationnelle sont quasiment
rares dans le contexte algérien (a notre sensj}rab@ment a nos voisins tunisiens ou
marocains qui se focalisent ces dernieres annéaedype de recherches ; tandis duee
deuxiemeefléte I'attirance de la DRH de notre entreppse les résultats de I'étude pour
savoir si statistiguement son grand effort consarénatiere de formation génere une
implication organisationnelle, puisque la majorités recherches de cette entreprise se
focalise sur le coté financier et rarement surnl& psychosocial, et c’est pour cette raison

que la Direction de I'Activité/AVAL nous a facilitéa collaboration.
% Origine de la recherche et Problématique :

Vu le contexte actuel caractérisé pardéferents changements qui incitent les
entreprises telles que SONATRACH (notre lieu d’istigation) a mettre a la disposition
de son personnel de grands moyens humains et igmacmatiére de formation continue,
afin de placer en avant son capital humain comrpensges aux mutations, et de part
I'intérét grandissant de I'implication organisatiglle qui constitue un enjeu majeur de la

gestion contemporaine des ressources humainesn{SRizl1), on s’est interrogée, en
14
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effet, sur la nature du rapport entre la formatan’implication organisationnelle. On
cherchant dans la littérature des travaux simsaiom a croisé quelques uns effectués dans
des contextes étrangers, comme celuiGdeierrez-Martinez (2006) qui a déduit que la
pratigue de développement des compétences contsigndicativement a l'implication
organisationnelle calculée, Tremblay al (2000) qui a prouvé gu’'un investissement
important dans le développement des compétencessalariés est significativement
associé a une augmentation de I'implication orgdiuanelle affective, preuve d’'une plus
value concurrentielle, et celui de Pennaforte (20§l a démontré que la formation en
alternance des salariés peut générer une implicatiganisationnelle en tenant compte de
quelgues conditions comme la socialisation, le isaute I'entreprise et du supérieur.
Notre objectif, a partir de cela, est de vérifiemtra questionnement principal qui peut

s’exprimer simplement de la maniére suivante :

Comment les dispositifs de formation structureng-il I'implication

organisationnelle ?

Avancer une problématique de rechercheess#ie bien évidemment une ou
plusieurs hypothése(s). On précise que pour cettgleg notre positionnement
épistémologique est positiviste recherchant la déexe de la structure de la réalité de
I'implication organisationnelle dans un ancrageotmygique du réel. Ce positionnement
est justifié également par I'indépendance du siget'objet cherchant essentiellement la
cohérence du cadre conceptuel choisi avec lesgaitun processus d’interrogations. Pour
ceci, on a adopté le test comme voie de la recbepdr le biais d'une démarche
hypothético-déductive. Les hypothéses de notr@eéseront construites, en effet, au cours
de la partie empirique dans le cadre du Paradigar@hairchill (1979).

En vue d’apporter les éléments de rémomeeessaires, notre problématique nous
conduit a présenter le moyen dont on s’est sexitr Beci, un questionnaire, support de
notre enquéte a été transmis au terrain dinvestiga quon a choisi (la
SONATRACH/Activité AVAL) visant 100 employés formédurant I'exercice 2012
(Cadres et Agents de maitrise), dont le taux dmuredtait de 47%. Cette option d’enquéte
quantitative est justifiée par le fait que cellesffre une vision plus large et plus pertinente

de part nos questions.
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«» Structure de la recherche :

Chaque travail scientifique (méthodolagiy doit étre composé de deux parties,
théorique et empirique afin de concevoir la recher®our notre cas, on a voulu structurer

notre plan du mémoire sous forme de schéma, afimieex expliciter notre démarche.

Donc, voici l'architecture de notre recherche, dansage suivante:

16
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Schéma n° 01 Présentation générale de la structure du mémoire

INTRODUCTION GENERALE

U

LE CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

l

CHAPITRE | : CHAPITRE Il : CHAPITRE 1l :

IMPLICATION
ORGANISATIONNELLE

OBJET DE LA
FORMATION

FORMATION&
COMPETENCES

l

L’ETUDE EMPIRIQUE

l

CHAPITRE IV:

CHOIX METHODOLOGIQUES, DEMARCHE
GENERALE DE LA RECHERCHE ET
RESULTATS EMPRIRIQUES

CONCLUSION GENERALE

LIMITES ET PERSPECTIVES DE RECHERCHE
FUTURES

Source: par nous méme.
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Le développement de notre étude serau#tiautour de quatre (04) chapitres,

tracant une démarche d’entonnoir (du plus généeed le plus précis), et qui traiteront

respectivement les éléments suivants :

>

Le premier est un chapitre introductif qui s’intesera d’abord au concept de la
Formation Professionnelle Continue, en suite prédlématique de la ressource
humaine en Algérie. La fin de se chapitre expo$ereadre institutionnel de la

formation en Algérie ;

Le deuxiéme chapitre sera consacré en premier diemettre en lumiére
'ingénierie de la formation et le développemens @empétences, en suite, le
contexte de changement et son rapport avec la fanmaontinue & les
compétences (le syndrome du crocodile), et en eerda formation et la

performance ;

Dans le troisieme chapitre qui préparera I'étudepigque, on tracera
préalablement le cadre théorique du concept d’'mapbn organisationnelle,
ensuite, on tentera de citer quelques travaux e @&Ritifs a ce concept, puis on
montrera larticulation entre I'implication orgaaitonnelle et les différents
concepts liés a l'organisation, et en fin de cepithe on exposera le coeur de
notre recherche, qui est celui de la conjonctiorecla formation et I'implication

organisationnelle ;

Enfin, on parachévera notre travail avec le quaeiehapitre qui aura la faculté
de montrer la méthodologie qui a été choisie poudiér la partie empirique, les
instruments de mesures adoptés, ainsi que lestatssule I'enquéte et leurs
analyses afin d’apporter les éléments de réponedsspensables a notre

problématique principale.
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Introduction du Chapitre | :

ans le contexte de globalisation, de concurrencedet changements

technologiques et organisationnels rapides, le timmeement habituel des

systemes de formation professionnelle n’admet geusépondre aux nouvelles
attentes des salariés et des entreprises en mdéecenception des qualifications et des
compétences (Beret et Dupray, 1998). De ce fadt,pleuvoirs publics ont restauré une
initiative de légiférer en la matiere, afin de rége au besoin de restructuration du

systeme de la formation continue.

Les pays qui ont les niveaux de formaiiatiale les plus élevés sont en général
ceux ou la formation continue est la plus dévelep(#eji & al., 2004), ceci conclu un
rapport distinctif a la formation continue. Lesewts qui viennent d’étre cités confirment
que cette derniere est percue moins comme unpatfeade la formation initiale qu'une
évolution de nouvelles connaissances pour l'aétiyitofessionnelle, ce qui garantit la

possibilité de développement des individus damdrgprise et en dehors de celle-ci.

Malgré son importance et des enjeux tpiiehplique, la formation continue semble
révéler des réticences et une relative démotivatloer certaines entreprises et certains
travailleurs, comme I'a confirmé Bouteiller (2004 Béji & al. (2004). Ces entreprises
préferent verser des sommes conséquentes au lieeestir dans la formation. Un tel
constat peut s’exprimer par un certain désintéoétr pa formation continue. Celle-ci est
parfois jugée inefficace, colteuse et menacantsgpiglle pourrait encourager certains
travailleurs formés a quitter I'entreprise. Cetténubtivation peut encore découler de
certains travailleurs qui évalueraient négativenientretombées de la formation continue.
A partir de ceci, la question du rendement de fanfion continue, d’aprés les auteurs

citésen supraprend une importance spécifique.

Pour comprendre pourquoi certaines erigep décident de mettre en place un
systéme de formation au méme moment que d'autresrefasent, doit passé
incontestablement par une analyse plus approfoddierendement escompté de la

formation de la part des employeurs et des empl(B&s & al., 2004).

Ces auteurs expliquent que la fragilité de la qaestiu rendement de la formation

continue revient au moins quatre raisonsalpremiéredécoule du fait que les indicateurs
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du rendement sont frequemment peu clairs et deseémgutre difficilement observables,
telle que la productivité des travailleurs qui m’eas systématiquement estimée par les
entreprises, ce qui rend difficile d’évaluer lesingade productivité raccordés a la
formation. La deuxiéme raisonmefléte le conflit d'intérét entre les employewsts les
employés (au moment ou les employeurs visent saouuere formation ciblée et
considérablement liée a I'exercice de leurs emples employés ont intérét a profiter
d’'une formation transversale, pour leur permetteeqguérir une qualification transférable
et d’'une maniéere indirecte une meilleure mobilitéf@ssionnellelLa troisieme raison
résulte a partir de la comparaison entre I'évadnadu rendement de la formation, avant et
apres celle-ci, ce qui est tres difficile en présedes autres facteurs qui peuvent influencer
sur les indicateurs du rendement, et etdirquatrieme raisorgui représente I'obstacle
spatio-temporel. Dans le méme registre, il fauhaigr que I'impact d’'une formation dans
une entreprise donnée n’est pas forcément le mérdans la méme durée qu’une autre

entreprise.

Dans ce premier chapitre divisé en tseistions, on cernera tout d'abord le concept
de la formation (premiére section), en suite, ovodéra la problématique de la ressource
humaine en Algérie (deuxieme section), et enfiregposera la troisieme section qui sera
consacrée spécialement au cadre institutionneld®rimation en Algérie. Pour mieux
entourer tout cela, on s’est inspiré d'un bon nardiauteurs et experts en la matiére (ce

qui est le cas pour tout le mémoire).
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Section 1: Le concept de la formation

Afin d'éviter toute polysémie et mieuxrger ce concept, on a trouvé pertinent de
signaler que dans ce mémoire, on va étudier speécadt la formation professionnelle
(continue) qui se distingue de la formation ingi@féducation et les études d’'une maniéere
générale), dans la mesure ou la premiére concemernployés déja lancés dans la vie

active.

La formation professionnelle (continue) telle qulanconnait aujourd’hui est au
centre de la politique RH, elle permet de faireefacl’évolution rapide et efficace des
pratiques professionnelles, pourtant, elle ne ses instaurée facilement au sein des
organisations. Dans cette section, on va essayaom®er une vision globale sur la FPC au
fur et & mesure des éléments qui la constituenprésentant en premier lieu sa définition
conceptuelle, en suite sa typologie, ses enjesxolsiectifs possibles, le systeme formation
d’'une organisation et ses composantes, l'investisae en formation et enfin le marché

du travail et la construction d’'un capital humaesifique.

1.1 Quelgues Définitions conceptuelles relatives a laorfmation

professionnelle continue

Il existe de nombreuses définitions lauiormation, mais celles qui ont captivé le

plus notre attention sont les suivantes:

La premiére, est celle de Peretti (24D7189)« Par formation professionnelle, on
désigne habituellement les moyens pédagogiquestsoffeix salariés pour qu'ils
développent leurs comportements au travail. Lesomast proposées renforcent leurs
connaissances, attitudes et compétences pour letmgitre d’atteindre leurs propres

objectifs et ceux de I'organisation, et de s’adagiéeur environnement».

La deuxiéme, est celle D’Ardouin (2010, p. ¥Q)a formation est I'action de sioter
demoyengour permettre I'acquisition de savoir par une @emseou un groupegdans une
perspective contractuellen lien avec un contextionné en vud'atteindre un objectib.
Cette définition est intéressante, car elle ind&ittion de formation dans un "contrat"
entre le formé et l'entreprise. Elle integre éga&lemla notion de collaboration et

d'adhésion, tout en mettant en évidence la notmjettif.
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La troisiéme définition revient a (Meigna2006, p. 19) Disposer a temps, en
effectifs suffisants et en permanence, des persaumpétentes et motivgasur effectuer
le travail nécessaire en les mettant en situatienvdloriser leurs talestavec un niveau
élevé de performance et de qualité, a un colt dlaxompatible avec ses objectifs
économiques et dans le climat social le plus favier@ossible».

Cette derniere définition n'est pas exigj mais elle découle de la finalité de la
gestion des ressources humaines dont on trouveigudide la citer, dans la mesure ou elle
rentre dans le champ d'interventions possitiieta formation - car cette derniére n'est pas

toujours la seule solution - pour résoudre lesaliffés rencontrées par I'entreprise.

La formation s'inscrit donc, dans un égst a plusieurs éléments gu'elle cherche a
mettre en synergie. Elle représente en effet, @gmeéht de la gestion des ressources
humaines, un outil de la politique économique etiade. Elle est au service de
l'organisation et de l'individu. En revanche, laniation n'est pas le seul outil, car le
service de formation ou la personne en charge ke @eaisque parfois d'étre peu efficace
pour ne pas dire inefficace (ce point importanétre abordé en détail dans 18" Xsection

du chapitre Il, afin de mettre en lumiére la réaditir la formation).

La politiqgue de formatioest I'un des volets de la gestion prévisionneid’emploi
de I'entreprise. Cette derniére pose au centrerdblgme la question de l'indentification

des compétences jugées indispensables pour aBauegrir.

La politique de formation, selon Alain igeant (2006, p. 53} est un élément d'une
politique d'ensemble dans une entreprise visantsaui@r de maniere durable sa
rentabilité la satisfaction de ses clientéimplication de son personnel, et une relation
positive avec son environnement. Elle formule ualnté exprimée par la direction
générale, engage toute l'entreprise et porte sarderes essentiels qui vont orienter les
décisions et les actes de gestion de la formatibrpa extension de gestion des

compétences ».

L'action de formatioest un processus mis en application afin de pémené&itteinte
des objectifs pédagogiques de la formation dangewnmps bien déterminé, dont son
contenu doit étre détaillé, décrivant les diffésesujets traités dans la formation, en

fonction des objectifs pédagogiques et de formadifimis.
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Parmi les dispositifs de la formation gxistent en France selon Thévenetlket
(2007) :le CIF (Congé individuel de Formatiomui permet au salarié de suivre a son
initiative et a titre individuel, des actions dernf@tion indépendamment de sa participation
a des stages du plan de formation de l'entrepafs®e d’accéder a un niveau supérieur de
qualification, de changer d'activité ou de professide s'ouvrir plus largement a la culture,
a la vie sociale et a I'exercice de responsabifiEsociatives bénévoles, et pour permettre

la passation d’'un examen pour I'obtention d'undaiipa.

Tout salarié peut accéder a un CIF, qqgaks soient I'effectif de I'entreprise et la
nature de son contrat de travail. Une conditiomaénneté est nécessaire (24 mois
consécutifs ou non) en tant que salarié dont 1Xrdans l'entreprise (36 mois dans les

entreprises artisanales de moins de 10 salariés).

Le DIF (Droit Individuel a la formatiorge son cote, a pour but de permettre a tout
salarié de se produire un crédit d'heures de foomale 20 heures par an, cumulable sur 6
ans dans la limite de 120 heures, et c’est auiéaige revient la décision d'utiliser les
droits a la formation. En revanche, la mise en eewu DIF sollicite l'accord de
I'employeur sur le choix de I'action de la formatgui aura lieu hors du temps de travail
sauf disposition conventionnelle contraire. L’enyaor la prend en charge suivant des
modalités particuliéres. Le DIF reste un droit rauo au salari€, celui-ci est libre ou non

de l'utiliser.

La Validation des Acquis de I'ExpérielfiddE) a pour objectif de permettre a une
personne de faire reconnaitre son expérience acqan d'obtenir un titre
dans un cadre professionnel ou un certificat ddifepadion professionnelle, dont le
candidat dispose de cing ans pour obtenir 'intégrdu titre ou du diplome. Ce dernier
sera validé entierement ou juste une partie pauriede validation. La VAE est percue,

donc, comme un élément important de la certificatles parcours professionnels.

Le bilan de compétenceoncerne toute personne désirant analyser, ses
compétences personnelles et professionnelles,pgiésdas, ses motivations pour utiliser
ses atouts comme un moyen de négociation d’'un ényple formation ou dans le cadre du
choix de carriere. Il peut étre soit décidé pampyeur ou mis en application a
l'initiative du salarié dans le cadre d'un congéctmue. Le bilan de compétence est

réalisé par un prestataire extérieur a I'entreptmat en suivant des étapes bien précises.
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Pour I'entreprise, c'est aussi I'occasiermieux organiser la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences, favoriser la gestes carrieres et la mobilité

professionnelle.

La Période de professionnalisatiarpour objectif de favoriser la conservation de
I'emploi des salariés en Contrat a Durée Indétegeni(CDI) ou possédant un Contrat
Unique d'Insertion (CUI) a durée déterminée ou tewh@inée, par des actions de formation

en alternant des enseignements théoriques et yeatiq

Ce dispositif est destiné beaucoup plus salariés présents dans l'entreprise et
titulaires d'un CDI et vise plus spécialement lemvdilleurs dont la qualification est
insuffisante par rapport a I'évolution technologsget organisationnels, les salariés qui ont
20 ans d'activité professionnelle ou agés d'au snéfhans et disposant d'une ancienneté
minimum d'un an de présence dans la derniere eisteegui les emploie, les salariés qui
envisagent la création ou la reprise d'une enseples femmes qui reprennent leur activité
professionnelle aprés un congé de maternité olhdesmes et les femmes arrivant au
terme de leur congé parental, les bénéficiaired'aldigation d'emploi des personnes

handicapées et les salariés bénéficiaires du ¢antrgue d'insertion.

1.2 Typologie de la formation:

Cadin etal. (2007) classent la formation en deux grandesqgsarti

1.2.1 Typologie d’Alain MEIGNANT :

Meignant a développé dans les années quatre-vingt typologie, devenue
actuellement classique, mais dont sa pertinenceblseamplement intacte. Cet auteur
définie quatre "modéles"” de la formation en 198 dlesquels, plus on progresse dans
cette typologie, plus les entreprises ont une misiotonome de la formation, dégagée du
droit et des cadres institutionnels.

Voici dans ce qui suit, ses quatre modéles :
a) La formation-imp6t :

A propos des entreprises inscrites dans cette uegigénéralement des PME), il
s’agit avant tout, de se mettre en conformité dadoi en acquittant la taxe a payer. Ceci

estime peu d'utilisation directe et interne desdior{sauf pour certains individus que
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I'entreprise souhaite récompenser ou faire progreska grande partie est versée au trésor

ou a des organismes collecteurs professionnelgogrgphiques.

Les toutes petites entreprises échappénte a cette catégorie tant la notion méme
de formation formalisée leur est étrangere. Dargupart des cas, leurs dirigeants, d’'une
part, se forment ou s’informent via des réseauarinéls ou des clubs et associations, et

d’autre part, les salariés sont le plus souvemésr "sur le tas".

b) La formation-pactole :

Avant tout, il s’agit de profiter des dimcements externes comme I'Etat ou les
régions afin de réaliser a chaud un certain nordlmeérations de reconversion devenues
urgentes, suite a une situation sectorielle gravé @ause d’une politique de gestion de
I'emploi et des compétences de trés court ternaptende prévenir les inadaptations. Dans
ce cas, I'entreprise cherche a obtenir des aidagsifiter des opportunités offertes par les
stages subventionnés et les programmes priogtaifest-a-dire que c’est la collectivité

qui vient au secours de ces organisations.
c) La formation-sécurité :

L’entreprise soucieuse de se protégetrednut risque de déstabilisation tente de
mobiliser tout les moyens a sa disposition pousgméer sa paix sociale interne. D’'une
maniere particuliére, la formation constitue souvam terrain d’entente possible avec les
partenaires sociaux et devient un élément de répa@ux demandes de création de
satisfaction et de consensus. Dans ce cadre maividu a le privilege de trouver des
stages lui permettant de se perfectionner, d’étoenp ou récompenseé. La paix sociale
représente donc une préoccupation tres importantpeet encourager l'entreprise a
dépenser un grand pourcentage de sa masse sal@nmlgeut retrouver cette approche

dans les grandes entreprises agissant dans dearsgmu concurrentiels.
d) La formation-développement :

Aujourd’hui, la tendance s’oriente vess formation-développement. Le plan de
formation dans cette derniére approche, est apeogome un élément participant a
I'efficacité globale de I'organisation et a I'atté@ des objectifs qu’elle s’est fixés dans sa
politique générale. Elle guide les projets et pangmes d’entreprise, et de ce fait, est
supervisée par la direction générale, qui confieeaponsable de la formation des moyens
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en mesure des objectifs poursuivis et inscrit stiio@ au coeur méme des programmes,

comme ceux d’investissement, d’organisation etwditg de I'entreprise.

La formation des hommes est donc conéalétle méme comme un investissement
a long terme. Elle est vue comme une conditionudeies et de performance, alors, il s’agit

bien d’'une vision "optimisée” de la formation etsa emploi par I'entreprise.

1.2.2 Typologie de I'association Interface

Cette typologie classiqgue date aussi & pees de la méme période que la

précédente, et représentée par I'équipe de I'associlnterface (Hauser at., 1985) :
a) Le stade fiscal:

Particulierement au sein des PME, lesag@&ments déduits par la formation
(absences de salariés, équipes désorganisées, sagtcgonsidérés comme supérieurs aux

avantages qui pourraient en étre tirés.
b) Le stade légal :

Formellement, les entreprises feront defdrmation, mais simplement jusqu’a
concurrence de I'obligation Iégale. Elles stoppelenrs efforts des que ce montant sera
atteint (c’est la loi qui détermine leur budgetfdienation).

c) Le stade du catalogue :

Suite aux demandes des différents acti®ntreprise, un catalogue est réalisé en
recensant toutes les formations offertes pour Banret les individus peuvent s’inscrire
afin de participer aux actions qui les intéress&rite offre est constituée tant de
formations classiques (anglais, informatique, eiogtituées, que d’actions reprenant les
priorités du moment ou de stages originaires deadees individuelles, ou encore de
phénomeénes de mode.

d) Le stade du recensement :

Cette optiqgue qui se révéle majoritaitex auteurs, est celle d’entreprises qui
cherchent a recuelllir les besoins de formation swices, et organisent des actions
centrées sur une réponse a ses besoins exprimkes pasponsables des services, avec ou
sans aide de leurs subordonnés. L'objectif prindipaest d’améliorer le fonctionnement

des entités.
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e) Le stade de l'investissement :

A ce titre, on retrouve des entreprises se préoccupent de leurs besoins
d’évolution a tous les niveaux (et plus seulementodmation), et y inscrivent leur plan de
formation. Les individus, les unités et I'entreyarielle-méme sont alors pris en compte

simultanément a moyen, comme a long terme.

1.3 Les enjeux de la formation

1.3.1 Du point de vue stratégique

Selon Meignant (2006), la formation dmnstituer un investissement au service de
la stratégie de I'entreprise qui I'integre dansgesndes orientations stratégiques, tant pour
acquérir une culture d'entreprise que pour facilife réalisation des projets
d'investissement. Généralement, la formation sesmnee un outil d'aide au
développement. Elle n’aura pas de sens que sesllprofondément intégrée a la stratégie

mise en ceuvre pour maintenir 'éminence de la coithpe.

Les caractéristiques culturelles spéadi valeurs, croyances, mythes, regles
vécues en commun par les membres et d’autres édsticues permettent a I'entreprise de
s'adapter a son environnement et de favoriser st@gration interne. Donc, il est de
I'intérét de l'entreprise que le salarié soit ingpe& de la culture d'entreprise par le biais de

la formation.

1.3.2 Du point de vue social

Valiez (1997) précise dans ce sens, guertaation a en premier lieu une finalité
humaine de transmission et d’évolution d'une peralité qui se forme. A ce titre, les
dysfonctionnements ou les anomalies percues audieie entreprise qui peuvent former
des goulots d'étranglement en réduisant la praoluciu la vente a travers une influence
considérable sur la rentabilité potentielle, pewnétre redressés par I'apport précieux d'un
hiérarchique opérationnel et attentif, afin de stean une action de formation, évidemment,

si 'observation est exhaustive.

La formation est comprise aussi commeangiice de stabilité et de sécurité. Elle
offre la promesse d’'une promotion hiérarchique,qce lui permet d’étre l'outil par
excellence de la gestion des parcours d'emploie ejestion des carriéres. A ce titre, la
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jonction d'une gestion individuelle prévisionnghlerifiera la profitabilité de la formation
pour la préparation des esprits a des éventuetgyen@ents de poste ou de promotion afin
de maitriser au mieux le facteur du temps, notantipeur les cadres performants dont les
processus d'acquisition de leur services tendéttedlents et demandent une prospection
tres fine des propositions. En effet, sur ce ppnécis, la formation participe donc, a la
résolution des dysfonctionnements, ainsi qu’a lati@e Prévisionnelle des Emplois et des

Compétences.

1.3.3 Du point de vue de processus de gestion

La formation continue influence sur lesidr principaux processus de gestion, a

savoir :la finalisation, I'organisation et I'animation.

L’atteinte des orientations globales ‘deganisation en ce qui concerne le premier
point (la finalisation), ne peut étre réalisée qtravers une performance acquise des
participants. Dans ce sens, Cohen (1997, p. 15f@)rme que« mieux on est formé, plus
on est performant >Cet auteur indique aussi en ce sens, la contribukola formation au

processus (d’organisation) par le biais de troissions spécifiques :

» La formation continue assure la division de |'gnisee en organes, auxquels sont
assignés des missions spécifiques et des moyemdotw@s pour permettre leur
exécution ;

» Elle détermine l'articulation entre ces différeatganes, grace a la mise en place
des relations hiérarchiques ou fonctionnelles stptecédures qui organisent leurs
relations mutuelles ;

» Elle consiste a distribuer les membres de I'ensepentre les organes, en leurs

octroyant de facon plus aux moins explicite uneg@lan role et un statut.

D’aprés Cohen (1997), c'est ainsi quefolanation contribue a la réunion des
conditions dans lesquelles les membres de I'orgtmisprofitent de leurs places, et avec

lesquelles ils sont sensibilisés et motivés.

En ce qui concerne le dernier processssite (I'animation), la formation constitue

un dispositif de communication interne :

» Elle participe a la valorisation des employés présau sein de I'organisation,

ainsi que le potentiel humain existant;
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> Elle soutient la conciliation entre I'acquisitioesdnouvelles compétences et leur
mise en ceuvre réelle en favorisant un processpprdiariation ;

» Elle céde des occasions permettant de "capitaldes’compétences diffusées au
sein de l'entreprise, et contribue ainsi a la stration d'une part essentielle des

actifs immatériels accumulés par I'organisation.

1.4 Les objectifs de la formation:

D’une maniere générale, I'objectif essdntle la formation est de progresser le
niveau culturel des salariés (Dubaraét 1981). Donc, dans le sens de la responsabilité,
I'entreprise devrait garantir une meilleure ma@rde I'environnement professionnel et

social pour ses employes.

D’aprés un trava#laboré par les chercheurs Lé & De Nanfe@@D10, pp. 5-6)au
sujet de "la formation professionnelle continuefi dde la RSE et de la justice
organisationnelle en GRH% Si la formation développe les compétences, reefda
confiance en soi, et contribue a I'épanouissementadpersonne, il nous semble que cet
objectif permet d’améliorer d’'une part la compéifité de I'entreprise, et d’autre part
I'appartenance des salariés a I'organisation (skition plus=perception d’appartenance
plus=productivité plus). Pourtant, ce contexte «gagt-gagnant» n’est pas maitrisé par
la plupart des employeurs. lls poursuivent I'objeatconomique en oubliant leur
responsabilité envers leurs salariés. Ainsi, lesregrises participent a la formation
professionnelle continue de la fagon coercitive e obligations financiéres de I'Etat
et/ou des conventions collectivesen effet, depuis I'émergence des lois relativesea
propos, les entreprises sont obligées de consaoeeipartie de leur masse salariale a la
formation professionnelle continue. Les deux awgetitésen suprasoulignent dans ce
sens, que la législation en matiere de formatios skdariés de chaque pays contraint
I'entreprise a la faire et qu’un souci d’égalitésdmces a la formation a été infirmé par la
loi sous les formes dediscriminations positiveéset "droit a la qualificatioh pour les
employés moins formés (Aventur et Hanchane, 1998Xistence du dispositif du « droit

individuel a la formation » (DIF) (2004) s’enregesjustement dans la méme perspective.

2 .
Ce papier a été présenté ai"2Icongrés de 'AGRH du 17 au 19 Novembre 2010 angeiBaint Malo, France.
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Au méme titre, Louart (1991) a essayér@émumer les différents objectifs de la

formation en deux principaux axes :

>

1.4.1 Du point de vue de l'organisation :

Amplifier la compétitivité de I'organisation a texg le renforcement du potentiel
technique et par I'ajustement des savoirs ou desirstaire des salariés. Ce
premier objectif permet l'actualisation des rolesfgssionnels dans les postes de
travail ;

Tracer le long terme pour faire face a toute pbdtion qui peut affecter le
fonctionnement de I'organisation ;

Prendre en considération les catégories du perkoese moins qualifiées,
l'intégration des jeunes, les contraintes de reexsion et les obstacles relatifs a
certaines phases de la carriere individuelle, cotancese de maturité

Faire progresser les compétences suite d'une emmdadicne promotion, ou d'une
mutation interne;

Suivre le développement des connaissances afimofad les qualifications aux
besoins de l'organisation ;

Joindre la formation a la communication pour canggr un climat de grande
concertation ;

Améliorer les caractéristiques du management (ctanpés intellectuelles,
aptitudes et culture) ;

Apprendre a maitriser certains instruments d'aeagtsd'action afin de maintenir

I'action collective.
1.4.2 Du point de vue des individus :

Certains objectifs de la formation séerdl directement aux voeux des salariés. Selon

Louart (1991), ces objectifs se résument de la enarsuivante :

>

A\

La préparation de 'employé a des changements gsimienels et des mutations
internes ;

Une meilleure compréhension de I'organisation emnployé effectue son travail;

La possession d’'une plus grande maitrise du métier

Développement du savoir-faire dans le domaine doage@ment et des relations de
gestion ;

31



CHAPITRE | BIET DE LA FORMATION

» La possibilité de création d’un climat convivialeavies collegues et les amis, et de
nouvelles connaissances dans des lieux extériaxggxadu travalil ;

» La possibilité de suivre des formations dans legdés ou l'individu veut faire des
connaissances et qui peuvent méme étre sans ral@attavec le travail ;

» Le schéma suivant (schéma n° 02) représente lextdbj pédagogiques et les

objectifs de formation.

Schéma n° 02 Objectifs pédagogiques et objectifs de formatian

Compétence Objectifs de
formation
A
Action de Action de .
formation formation Competence
idéale

v Jr/\
/

— >

N 7
Obijectifs pédagogique Temps

Source: MASSOT P., FEISTHAMMEL D ., Pilotage de la compétence et de la formatioitjdddAFNOR, Saint-Denis la plaine,
2001, p. 78.

Pour une meilleure compréhension du sehémfaut tout d’abord expliquer les
concepts d"objectif pédagogiquet d"objectif formation' Le besoin de formation d'une
personne ou d'un groupe donné indique le probléangcplier & résoudre, rapporté tout
d'abord en termes trés généraux en objectif dediom (OF).Ce dernier (trés général) et
peu opérationnel, est décliné et précisé en ofgepédagogiques spécifiques (OP) plus
mesurables et plus précis, couvrant et garantisgaggralité de I'OF.

Déterminer les objectifs pédagogique® a@dstructurer I'apprentissage par rapport

aux compétences requises par le poste. En effetpéldagogie par objectifs est
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essentiellement adaptée a la formation en situadientravail. Précisés a travers des

compétences figurant dans les fiches de posteoljestifs pédagogiques permettent de :

> Tracer les étapes du parcours de formation airesieur durée ;
» Choisir les instruments pédagogiques appropriés ;
> Articuler le programme de formation interne ;

» Organiser les grilles d’évaluation des compétences

En plus de ce qui précede, les objegtifdagogiques forment une bonne base de
communication avec I'apprenant, tout en favoridaniotivation et en tenant compte
préalablement et avec précision ce qui lui est eel@at sur quels criteres il sera évalué.

En conséquence le nouveau salarié peut s'impliglusrfacilement dans I'apprentissage.

Dans le méme sens, il faut signaler guénialité de la formation est ce que I'ont
veut atteindre, par contre, les objectifs opéraisds représentent les résultats attendus des
opérateurs a une durée donnée. En effet I'attelate objectifs opérationnels facilite la
réalisation de la finalité.

1.5 Le systeme formation d’'une organisation

Le systeme formation d’'une organisatiorgage différents éléments qu'on va
déterminer a partir du schéma n° 03 (facteurs déirggence, acteurs, ressources, activités

de transformation et résultats).

Schéma n° 03 Le systéme formation d’une organisation

FACTEURS DE CONTINGENCE : ACTEURS -
-Facteurs externes (environnement)

-Facteurs internes (organisationnels) -Acteurs externes
-Acteurs interne

: RESSOURCES ——» TRANSFORMATION —mM» REULTATS |
I (Intrants ou inputs) (Extrants ou outputf)

Source: POTTIEZ, J., Evaluer la formation dans le secteur publiecons du privé et proposition d’'un cadre concgptcolloque
GRH, Université de Lille2, 2008, p.4.
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Selon Pottie2008), la formation doit étre appréhendée de marsgstémique, en
tenant compte de sa complexité. Ceci étant d’aytust justifié qu’elle visd’homme qui
concoit et fait vivre le systeme formation. Cet eaut a adopté un cadre théorique
systémique jugé indissociable a son avis, de tag® de formation dans le contexte
organisationnel. Dans ce qui suit, on va présediene maniére globale chacun des

éléments qui le composent.

1.5.1 Les facteurs de contingence

D’aprés Pottie£2008), Si les facteurs de contingence ont le piowe contraindre
les processus de gestion, il s’agit aussitot detesiioger sur ces facteurs qui peuvent
influencer sur le systeme formation et sur leursségquences. Pour cela, cet auteur a choisi
de faire un détour par I'étude de la GRH contingeqii semble étre une voie fructueuse.
Fabi etal. (1993) offrent un modéle de contingence de la GRHirgcorpore les facteurs

internes (humains et organisationnels) comme eggeftommerciaux et sociétaux).

Dans le schéma suivant, on va exposenddele de contingence de la GRH avec
tous ses acteurs et ses composantes qui S'integagisntre eux.
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Schéma n° 04 Modéle de contingence de la GRKFabi etal., 1993)

FACTEURS INTERNES

DIRIGEANTS :

-Profil sociodémographique

-Personnalité

-Vision entrepreneuriale

EMPLOYES :

-Profil sociodémographique
-Personnalité

-Structure des ressources
humaines

-Présence svndic:

FACTEURS HUMAINS

Indicateurs du ninau de formalisation

Nombre de
Pratiques

Planification

EXTERNES
FACTEURS
COMMERCIAUX

Economie
Marché
Technologie

des pratiques :

Intensité du
> formalisme RH

Horizon temporel

>

Degré de
sophistication
des pratiques

Modes de
communication

PRATIQUES DE GRH

ACQUISITION
planification des ressources humaines
analyse et description des emplois
recrutement
sélection
accueil

CONSERVATION
rémunération
évaluation du rendement
DEVELOPPEMENT
formation et développement
ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL
gestion participative
santé et sécurité
relations du travail

FACTEURS ORGANISATIONNELS

Degré de
délégation des
taches de GRH

Degré de
structuration
du service de RH

Importance
relative du degré
de budget alloué
aux RH.

Premier
Responsable des
RH :

Expertises-en GRH

Niveau hiérarchique

A\ v v
IDENTIFICATION STRUCTURE STRATEGIE
-Age, taille -Type structurel -Processus

o stratégique
_Stade de -Formalisation

développement,
domaine d’activité

-Données financiéeres,
nature de propriété

-Systeme de
production, Culture
organisationnelle,

-Localisation
géographigu

-Spécialisation

-Intensité
administrative

-Présence d’'un
service RH

-Type de stratégie

-Disponibilité des
Ressources

FACTEURS INTERNES

EXTERNES
FACTEURS
SOCIETAUX

Politico-légal
Socio-culturel
Environnemental

Source: POTTIEZ, J., Evaluer la formation dans le secteur publlecons du privé et proposition d’'un cadre concetcolloque
GRH, Université de Lille2, 2008, p.5.
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Dans ce schéma, la partie appelée " DEMEREMENT " concerne la formation et
le développement du personnel. Ces facteurs vont dgir sur la formation, étant un sous-
systeme de la GRH. En l'occurrence, ils vont pluécigément contribuer a fagconner les
autres éléments du systeme formation (acteurspussss, pratiques, résultats). Fabi,
Garand et Pettersen (1993) ont précisé, pour chamqee de facteur, I'influence qu'il

pouvait avoir sur la GRH.

1.5.2 Les principaux acteurs de la formation:

Elle est considérée comme acteur de foomatoute personne physique ou morale,
interne ou externe au systeme formation, ayantalulfé d'interagir avec lui par
I'intermédiaire d'un ou plusieurs réles, qui lypartiennent (conception, animation,

évolution, opposition) et ayant donc, des influendwerses (Pottiez, 2008).

Il est primordial d'identifier les actewgn présence, afin de préciser leur place dans
le systeme formation. Pour Louart (2002) GRH au sein d’'une entreprise n'est pas qu'un
choix rationnel de politiques sociales en relatewec des objectifs internes ou des
environnements contraignants. C'est aussi le sdsd# jeux entre acteurs, a partir des
réles, des intéréts ou des visées qui les carset#riSi ce propos vaut pour la GRH, il en

est de méme pour la formation, sous-ensemble G&ld (Pottiez, 2008).

Le systeme formation peut étre distinmmme étant un systeme vivant, dont la
majorité des composantes sont humaines. L'étre imudispose d'une rationalité limitée, il
fait des choix selon le pouvoir dont il disposaebn les zones d'incertitudes qu'il maitrise
(Crozier et Friedberg, 1977).

Ces acteurs enveloppent le fonctionnerdergysteme de formation. Connaitre leurs
réles, leurs fonctionnements individuels et leurgréts dans le systeme nous permet
d'identifier les jeux individuels et collectifs, eruvre dans |'organisation, et voir, de ce

fait, comment maximiser la performance du systé@redier et Friedberg, 1977).

Selon Pottiez (2008), la configurationlaéSRH dans l'organisation, incitée par un
certain nombre de facteurs de contingences (irdeghexternes), va accomplir le systeme
formation par l'influence des différents acteurgpa¥sence, qui agiront a quatre niveau: ils
influencent les acteurs qui font le systeme, affecte niveau de ressources allouées au

systeme, modelent les pratiques, et donc au fsaldsultats.
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Louart (2002) identifie deux types degres d’acteurs de la GRH. S’ils sont des
acteurs de la GRH, ils sont alors des acteurs tter@ation (la formation étant, comme on
a déja suscité, un sous-ensemble de la GRH,). @e#llyse tiendra compte des groupes
internes et des acteurs externes. Cet auteur @aposi une typologie a laquelle Pottiez
(2008) a ajouté d’'autres acteurs, plus spécifiguiesformation notamment :

» Les acteurs internes. la direction générale, la fonction RH, I'encademt
opérationnel, les représentants du personnelpsrionnel ;

» Les acteurs externes I'Etat (les pouvoirs publics), la concurrences ltutelles
financiéres, les partenaires économiques, les tanss; les organismes de

formation et les agences de certification.

De ce fait, les acteurs de la formationtsnombreux et variés, de par leur statut et
leur position face a I'organisation. Pareillemélst,ont un réle dans le systeme : ils vont
agir sur la résolution des quantités de ressownffestées au systeme, sur la transformation
de celles-ci via des pratiques, et sur les résuttatsysteme (en fixant les résultats espérés

et en déterminant en grande partie les résultaenob).

1.5.3 Les ressources

Pottiez (2008) démontrent qu’il existeigeurs intrants pour alimenter le systeme
formation. Il s’agit plus exactement dessourcescomme le souligne Louart (2002)
qgue lorsque l'entreprise posséde une bonne steatlgipouvoir des acteurs découle des
ressources dont ils disposent et des opportunitésrendent celles-ci pertinentes ou
mobilisables.

Aprés notre modeste explication concerrdas acteurs de la formation et leurs
interactions avec le systéme, il convient de défes ressources qui sont, en quelque sorte

I'énergie de ce systeme, car elles lui donnentriegens de fonctionner. Parmis celles-ci :

a) Les ressources financiéres

Vu que la fonction RH est encore biergfigmment apercue comme un centre de
colts, il semble |égitime de se questionner suctmsommation financieredu systeme

formation. Il s’agit principalement du montant dudget de formation.
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b) Les ressources humaines

Il s’agit de s’interroger sur les poirggivants : quelles ressources humaines pour
s'occuper de la formation des ressources humainedn€ commission formation
existe-t-elle ? Quelle est la "consommation essoarces humaines" du systeme

formation ?

Les moyens humains affectés a la formaseront d’'une valeur inégale d’'une
organisation a l'autre, d’'un point de vue quanifit@ffectif) et qualitatif (compétence des

responsables).

c) Les ressources matérielles

L’équipement de [l'organisation est unnédét capital, surtout si celle-ci a
habituellement recours a la formation interne. ganisation peut disposer de salles
consacrées a la formation, de machines réservdepmentissage (ex: mini-chaine de
production, etc.). Certaines entreprises posseu€nie leur propre centre de formation,
parfois nomma@Jniversité d’EntreprisePar cela, I'acquisition de compétences dépend, en
partie, de la bonne articulation entre formatewymé et moyens de formation.
Certainement, cela sous-tend des choix de formgieminents (ex : est-il adéquat de
former des ouvriers non qualifiés, utilisant raremeoire jamais, I'outil informatique, via

les équipements e-learning de I'entreprise ?).

d) Les ressources informationnelles

La transmission de la connaissance pé éommuniquée aux salariés par
différents canaux d’information, dont le plus fréqu est I'acte de formation au sens de
I'échange avec un formateur et I'utilisation destilsupédagogiques qui peuvent en
provenir. Cependant, au sein de l'organisation,cartain nombre d’autres ressources
informationnelles peuvent étre accessibles aux rigéala participant ainsi a leur

apprentissage.

Pottiez (2008, p. 9) affirment notammeué« I'accés a Internet et a la richesse de
son contenu, la mise a disposition voire I'abonnetmée des publications spécialisées et
des magazines, des ouvrages et autres ressourcesmeataires, des conférences

auxquelles peut se rendre le personnel,...etc. Tamgesources d’'information permettent
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au personnel d’apprendre, de maniére informellertdehors de ce qui est prévu par le
plan de formatior». Egalement, il a posé linterrogation swurl’existence et la

sophistication du systeme d’information ressoutvesaines (SIRH) dédié a la formation
dans I'entreprise : existe-t-il ? Si oui, quel ssin type : outils développés a l'aide d’'un
tableur informatique, progiciel dédié a la fornati Intranet RH dédié & la formation ? A
qui s’adresse ce SIRH : service RH, direction galeerresponsables opérationnels,

salariés, partenaires sociaux... ?(ibid. p.9).

L’intérét ici d’aprés Pottiez (2008), stepas beaucoup plus pour connaitre les
publics visés que de savoir si le SIRH a une fingipalement gestionnaire (ex : optimiser
la gestion administrative de la formation), ou fatrite (ex : acces a des modules de

formation sur I'lntranet pour le personnel).

e) Les ressources immatérielles

Les trois catégories de ressources exgdig precédemment (financieres, humaines,
matérielles) représentent couramment le fruit desixcde formation. Ces derniers sont
inscrits dans la politique de formation de I'entisg, qui, pour étre idéale d’apres Pottiez
(2008), doit étre définie en fonction des orieota stratégiques de I'entreprise. En effet,
I’'harmonie entre les ressources attribuées a ladton et sa dimension stratégique iront
de pair.

Si les dirigeants s’accordent a fairdalérmation un levier de développement de
I'entreprise, selon le méme auteur, ils hésiternains a lui offrir la quantité et la qualité

de ressources nécessaires au bon fonctionnemegstiume de formation.

Il ne faut pas oublier que la politique fbrmation est influencée par un certain
nombre de facteurs de contingence décrits précédempar Pottiez. Cet auteur affirme
que lallocation de ces ressources, de ces intraltssystéme formation, est en
conséquence la résultante d’'un ensemble d’arrangenmen vue d’adapter au mieux
I'organisation aux contraintes environnementalesf £n tenant compte de la cohérence
politique du systeme (jeux, pouvoirs des acteurspkte, stratégies individuelles et

collectives).
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1.5.4 Les pratigues:

Casées au cceur du systeme formationpriggques ont pour objet principal de
“transformer'les ressources attribuées a la formation en résuitaentiels. De ce fait, la
performance de la formation tient pour une bonméigpa la maitrise de ce processus de

transformation, incarnant I'intermédiaire entreil@sants et les extrants du systeme.

Pottiez (2008) a identifié six pratiquessentielles correspondant au systéeme et a

I'activité de transformation des ressources enltatsu
a) Pratiques d’analyse de besoins

Cette analyse de besoin est expliquégétail dans le point (1.3.1) du chapitre Il
puisqu’elle fait partie des étapes de l'ingénieigela formation. La pertinence de I'analyse
des besoins est capitale pour I'efficacité futuedadformation. En effet, le besoin peut étre
détecté par différents acteurs, dont la coopéragirfructueuse. En matiére d’analyse de
besoins, deux grandes approches coincident : bappr "top-down'(la direction fixe les
objectifs en matiere de formation) et I'approchettbm-up”(les besoins sont identifiés au

niveau du personnel puis remontés).
b) Pratiques de décisions de formation

D’aprés le méme chercheur @tésupra plusieurs choix s’offrent a I'entreprise des
que les besoins seront identifiés : soit tous kEar®s ayant au moins un besoin de
formation identifié partent en formation, soit ltegprise ne peut pas se le permettre (pour
des raisons budgétaires ou de charges d’activit@xample), et dans cette situation, des
arbitrages se mettent en place. Ces derniers aasgi le fait des acteurs, et notamment

des managers et de leurs priorités.
c) Pratiques de conception des programmes
Deux types de choix se posent selon Pottiez (2008)

» Formation interne ou formation externe : La premiéere est avantageuse en termes
de codts, en plus, il sera bénéfiqgue si le formmatest compétent, slrement
disponible en interne, et (normalement) bien cenidn revanche, il peut étre bon,
selon ce chercheur, que les salariés "sorterddedn guidon™” en allant se former a
I'extérieur de I'entreprise, et en tenant une dmb&® d'échanger avec des pairs
provenant d'autres entreprises. En effet, s’offoesal’opportunité de comparer ses
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pratiques, d'établir un réseau (favorable aux edfgi a la carriere et/ou au

développement des connaissances) ;

» Choix sur catalogue ou conception a la demandeaisonnablement, la tendance
la plus répandue est de choisir une formation atalague, ce qui est avantageux
du point de vue de la gestion de la formation. N&zins, elles sont la plupart du
temps standardisées, pré-formatée, et peuvent wemngas répondre précisément
aux besoins. La conception a la demande est pesgibfmalement, il faut faire
recourt a un consultant-formateur) mais, elle &s¢ poQteuse. En plus, a supposer
gue chaque formation soit congue a la demande desfi@ndrait ingérable pour le

gestionnaire en charge de la formation.

d) Pratiques d’organisation des formations

Qu’elle soit en dehors de I'entreprisenite c’est de plus en plus le cas) ou gérée
en interne, I'organisation de la formation doiteétiptimale pour que le salarié soit dans

une situation d’apprentissage idéale.
e) Pratiques d’exécution des formations :

Les choix pédagogiques de formation argsaune influence sur l'efficacité de la
formation. lls doivent étre appropriés au conterux finalités de la formation, ainsi qu’au
public (ex : il sera peu rationnel de ne choisiede e-learning pour former un public
faiblement qualifié et n’ayant pas I'habitude diiger I'outil informatique, en plus, le
e-learning seul est rarement adéquat, l'utilisatame pédagogie plus "traditionnelle” est
préférable). De ce fait, les orientations pédagegsosont diverses et variées. La formation
peut prendre, par exemple, la forme du coachingn’'@st pas forcément destiné a tous les
publics. Les pratigues d’exécution des formatiogsessitent alors, d'étre pensées en
fonction des différents criteres afin de corresperall mieux aux objectifs de la formation

et aux formés. Ici, la compétence des formateurégsgement évaluée.
f) Pratiques d’évaluation des formations

Ce point est expligué d’'une autre mani@relerniére étape (1.3.4) de l'ingénierie de
la formation dans la premiére section du chapitreAl propos de I'évaluation de la

formation, Pottiez (2008) affirme qu’on est donc dans I'évaluation du systéme de
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formation, ni méme dans I'évaluation des politiquaais réellement dans I'évaluation de

chaque action, chaque programme de formation.

Les programmes de formation devraier énalués pour développer en permanence
I'efficacité du systéme de formation. Cela peutiawies conséquences directes sur le
choix des programmes, des organismes et sur laebahduation entre le public formé et

le choix de formation.

1.5.5 Les résultats:

La performance met en ceuvre des moyeansditeindre les résultats. La formation
performante est celle qui atteindra les résultstemptés (efficacitéput en optimisant les

moyens mis en ceuvre (efficience).

1.6 L’investissement en formation:

La notion d’investissement signifie uriteetation d’une dépense visant I'obtention

de moyens de production et le maintien ou I'acesensent de son potentiel productif.

La formation doit étre considérée commevéritable investissement. Elle nécessite
I'anticipation et une prise en compte permanente gderspectives économiques de

I'évolution de I'emploi et des technologies.

La catégorie du personnel concernée p#ormation est celle des permanents, ces
derniers constituent le noyau central des effeddsl’entreprise, appelé aussi le capital

humain spécifique de la firme.

Le degré de spécificité dépend du nomtbemployeurs potentiels pour une
compétence donnée. Plus le marché sera concutrentimoins la compétence sera
spécifigue (a technologie et organisation du tlavaééntique), et donc, moins les
entreprises seront incitées a réaliser l'investiese en formation. Les dépenses en
formation non standardisées, entrainent des engagsnmdurables entre salariés et
employeurs, ceci implique une démarcation des m&wes concurrentiels de la gestion
d’emploi. L’environnement constitue alors une cogénce dans les pratiques de GRH en
entreprise, particuliérement en matiere d’investissnt en formation. L'entreprise sera
appelée a rechercher une structuration optimaadessource humaine, bien entendu, la

firme constitue un micro-modele de la théorie dgnmsentation du marché du travail.
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Il existe un marché du travail efficierdup des compétences génériques que I'on
retrouve dans toutes les entreprises (secrétaoatptabilité, informatique,...etc.) pour
lesquelles les individus ou I'Etat prennent en ghdes codts de formation, en revanche,
pour ce qui concerne réellement le noyau dur, lechéadu travail est souvent inefficient

pour fournir le capital humain nécessaire.

L'internationalisation de l'investissemeah capital humain conduit a la création

d’'un marché interne pour rentabiliser I'investissaitnen capital humain.

Williamson (1985) propose quatre typessttectures contractuelles (gouvernance
structure) qui minimisent les colts de transactes parties impliquées : la structure de

marché, la structure unifiée, la structure bildeet la structure trilatérale.

En plus des facteurs relatifs aux indigidcet auteur définit trois dimensions ou
facteurs principaux qui influent sur le niveau &tlature des colts de transaction et, par
conséquent, le choix d’une structure contractumbémale : la fréquence des transactions,
I'incertitude et la spécificité des actifs.

La fréequence des transactions réduit dét celatif de celles-ci. Lorsque les
transactions sont fréquentes, les deux partiesgmeudtablir une structure propre a ces
dernieres. La réduction des colts sera possibls l@amesure ou le colt de la structure
contractuelle pourra étre amorti sur un grand nendalertransactions. Par contre, il est plus
difficile et couteux de prévoir ou d’inclure desspiositions contractuelles pour tenir

compte de lincertitude.

Une transaction possede un niveau élegé spécificité des actifs, si des
investissements durables et faiblement redéplogasbmt faits pour permettre certaines
opérations. L’'emplacement d’'un fournisseur presndilient important (site specificity),
I'achat d’'un équipement spécialisé par un fournisp®ur fabriquer un produit particulier
(physical asset specficity) et I'investissementaléormation de sa main d’ceuvre, (human

asset specificity), sont des exemples de spééifedvee des actifs.

Boissin (1999) stipule qu’il ya une sgietie humaine des l'instant ou une relation
d’emploi a travers la firme s’avere plus efficaageda passation d’'un contrat de travail
temporaire avec un agent extérieur. Il ya ainsi forection évolutive et adaptative de
I'individu qui lui confere une compétence proprette compétence n’est pas seulement
intrinséque a l'individu mais doit également &relysée a travers I'organisation au sein

de laquelle elle évolue.
43



CHAPITRE | BIET DE LA FORMATION

1.7 Le marché du travail interne et la construction ducapital humain

spécifigue:

Doeringer et Piore (1971), en adoptam¢ approche institutionnaliste dans leur
analyse du marché du travail, ont mis en évidesgstence d’un marché interne et d’'un
marché externe de travail pour chaque firme (disbn faite entre le secteur primaire, et
le secteur secondaire de I'économie). Sur le maestérne, I'affectation des ressources
humaines se fait par des mécanismes concurredgetaarché, contrairement au marché
interne qui ne reflete pas vraiment les conditigéisérales du marché, il fonctionne plutét
selon ses propres régles administratives et segentans tacites (Milgrom et Roberts
1997).

Doeringer et Piore (1971, pp. 1-2) dé&feint le marché interne comraeune unité
administrative a l'intérieur de laquelle la rémumdion et I'affectation du travail sont
déterminées par un ensemble de régles et de proedadministratives. Il doit étre
distingué du marché externe du travail de la thé@conomique conventionnelle ou les
décisions de rémunération, d’allocation et de fotiora sont controlées directement par
des variables économiques. Ces deux marchés spehaant interconnectés et le passage
de I'un a l'autre s’effectue a un certain niveawsdgassifications de postes qui constitue
des portes d’entrées/sortie du marché interne. digses postes du marché interne sont
pourvus par promotion ou transfert des travaillewt§ja présents. Par conséquent ces

emplois sont a I'abri de I'influence des forces camentielles sur le marché externe ».

1.7.1 Le marché interne:

La justification économique des marchésrnes est liée a I'existence d’'un capital
humain spécifique, cette notion a été introduite PBacker (1964) par opposition aux
qualifications et aux formations générales ou génés parfaitement transférables par le
biais du marché du travail. L’'acquisition des cotepées spécifiques devient une
nécessité dans la mesure ou I'entreprise utilisetdehnologies, et indéniablement, une
organisation du travail spécifique a elle. La distion entre les compétences spécifiques et
génériques constitue un levier primordial quant’aibitrage entre internalisation ou
externalisation de l'investissement en formatioep€hdantg I'approvisionnement sur le
marché est le mode d’offre préféré quand la sp@@fdes actifs est insignifiante. Ceci est
di aux handicaps de I'organisation interne concetrlas incitations et la bureaucratie en

termes de contrle des colts de production. Maiggdinisation interne est préférable
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lorsque l'actif est fortement spécifique, car umyideélevé de dépendance bilatérale existe
dans ces circonstances et de fortes incitationeratfit la facilité avec laquelle les
ajustements séquentiels et adaptatifs aux pertighatsont accomplis Williamson,
1985, p.119).

Doeringer et Piore (1971) affirment qdfte d’'un emploi sur un marché du travail
interne incite les salariés, et dans leur proptér@é, de promouvoir la prospérité de
I'entreprise et d’assurer une attitude coopérative.

L'existence d’'un marché interne du trAvpour protéger le capital humain
spécifique et d'un marché externe pour régulerct@apétences génériques a long terme
éteé présentée comme l'une des caractéristiquesafomictales des entreprises japonaises.
Ainsi, décrivant la firme, Aoki (1991, p. 81) écqgt’ « aux cotés du marché de la main
d’ceuvre sur lequel sont conclus les contrats deafltequi donnent accés a la hiérarchie
par échelons, existent des marchés relatifs a dmgaux plutbt standardisés qui ne

demandent pas une compétence exigée par une fumeedautre ».

Il y a dans une entreprise un marchénetéorsque les postes de niveaux supérieurs
sont pourvus a partir de I'effectif interne occuads I'entreprise. La pratique des marchés
internes est considérée comme un facteur de saibiih de I'emploi et de la qualité du
travail, la connaissance des regles de progressiant favorable a l'implication des
acteurs. La pratique des marchés internes ou a®lalité qualifiante permanente devient

un mode de gestion des carrieres classique aulsgigrandes entreprises.

1.7.2 La formation sur le tas:

Cette mobilité interne généralisée s’appur un dispositif de formation permanente
extrémement important qui conjugue la formationlswas dans le cadre du poste occupé
et, dans une moindre mesure, des formations sausefae stages. Contrairement au
systeme francais, la formation initiale n’est paséléement majeur dans le déroulement de

carriere d'un individu.

Quelque soit leur niveau de diplédme, datariés d’'une méme entreprise suivent
alors un cursus professionnel relativement homaggemésur permettant de progresser des
postes d’exécution vers des postes de conceptofindlité est d’élargir leur champ de

compétences.
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La relation des postes n’est pas envsagéuement comme un mode de régulation
des besoins de la production par réaffectatiorad®din d’ceuvre, elle répond aussi a un
objectif de gestion et de développement des resesurumaines. La mobilité caractérise
le processus de qualification. Elle est, commeolgligne Marbach (1999, p.98k le
témoignage de la qualification (forme d’existenckeatreprise) et le processus concret a
partir duquel cette qualification se construit. laobilité est en cela un processus de

stratification (discontinuité) et un mécanisme tBgration (continuité) ».

Ce systéme reléve d’'une douloleception du travail, comme élément créant une
valeur ajoutée dans l'organisation et concu égattroemme un capital. Cette dimension
se démarque de simple pouvoir aux strictes exigeliée aux postes de travail, elle tend
vers une dynamique de capitalisation d’expériencdravers de I'expérimentation afin

d’augmenter I'employabilité des salariés.

1.7.3 Gestion qualifiante et organisation qualifiante;

L’exemple japonais est I'archétype de amscepts. Le systeme traditionnel japonais
se caractérise fondamentalement par une gestionifignie plutét que par une
organisation qualifiante. La généralisation de kabiiité permanente rend pertinente une
rémunération basée sur I'ancienneté, en faisamette variable I'indicateur principal du
niveau de compétence (au détriment de I'appréciata la hiérarchie). Les effets pervers
liés aux automatismes de progression sont bordéke gsteme de gestion. L’originalité
du systéeme réside tout entiére dans les modalgéprdgression individuelle qui sont
fixées par des regles et procédures de gestiotiverfeent standardisées. Les salariés se
déplacent ainsi sur les cases d’organigrammesn sgle structure hiérarchisée de postes,
I'organisation est stable, prescrite, alors qu’el¢ au contraire flexible et aléatoire dans le
cadre de l'organisation qualifiante. Cette derni@gose quant a elle sur des emplois qui
sont définis qualitativement dans le cadre d’organmes classiques. A la différence de
I'organisation taylorienne qui tend a réduire auximaim les flux humains de poste en
poste en soumettant les évolutions de carrierelibdeation de cases de I'organigramme,
I'originalité de la gestion qualifiante est due @aeuinstitutionnalisation de la mobilité
comme pratique constante et nécessaire dans leepsign des salariés. En outre, les flux

horizontaux sont développés, alors que la logigyltienne privilégie les flux verticaux.
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S'il existe deux leviers mobilisablesdépendamment I'un de l'autre par une
logique de compétences, opposer gestion qualifiaht@ganisation qualifiante ne parait
pas souhaitable hors du cadre d’'une analyse. Etefadeux concepts non seulement ne
sont pas contradictoires, mais s'enrichissent d’artulation. A cet égard, I'exemple
japonais fournit une bonne illustration de l'intécBune cohérence entre la GRH et les

organisations.

La gestion constitue, comme le souligoed (1990) dans son étude de I'entreprise
japonaise, aussi bien le support que [linstrumesmt ltbrganisation. Support de
I'organisation dans la mesure ou le salaire a lemweté, en fixant la main d’ceuvre,
garantit un retour de l'investissement effectuéneatiere de formation. Instrument de
I'organisation en ce sens que la mobilité et lanfmion assurent une bonne articulation
entre la structure des qualifications et les digf®rganisationnels. Cet auteur décrit la
convergence entre un systéme de gestion incitatifles pratigues organisationnels
innovantes au travers de ce qu'il nomme le « ceretieux » de I'entreprise japonaise, ¢a
veut dire que les investissements en ressourcesihamsont la condition d’'un haut
niveau de polyvalence, ce qui, lui-méme, permetffitacité des innovations
organisationnelles (autonomisation et juste a t¢mgsgi conditionnent le niveau de

productivité, lui permettant de réinvestir dansriessources humaines.
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Section 2: La problématigue de la ressource humaine en Algérie

Cette section traitera un phénomeneitn@®rtant concernant la problématique de
la ressource humaine en Algérie, et pour explicdela, on va essayer de présenter
préalablement la situation réelle de la formatioofgssionnelle continue en Algérie face
aux mutations économiques, financiere, technolagguetc., en suite, on va démontrer
d’'une maniére globale I'expérience algérienne gatsilu systeme de formation dans le
développement des compétences, et enfin on vartdigxposer le marché du travalil

interne et la construction du capital humain speod.

2.1 La situation de la Formation Professionnelle Contine en

Algérie :

Depuis plus d'une dizaine d'années, répnse publigue considérée comme
instrument du modele de développement et qui esireren plein restructuration, survient
difficilement a s'adapter aux mutations de I'écoomlgérienne caractérisée par une
récession jamais vécue (Bendiabdellah et CheliQ220 En conséquence, selon ces
auteurs, les entreprises arrivent durement a peegnicharge la totalité de leurs besoins et
une partie du programme d'insertion dans la vievadapprentissage et programme de
lutte contre le chdmage, etc.). Ainsi, un renforeabhppermanent des liens entre I'école et le
travail devrait faire de la priorité des décideetsdélaisser la politique de "I'homme-
produit fini" qu'ils tendent a privilégier, préfétaaller "cueillir" sur le marché du travalil
des profils de formation "Produits des institutia'sducation et de formation" plutot que
d'avoir investir dans cette fonction (BendiabdebalChelil, 2002).

Malgré cela, d’aprés les auteurs enésupra,le secteur productif algérien semble
prendre conscience que son développement dépeadt aulr les ressources financiéeres
que sur les compétences et le comportement desuress humaines. Des lors, I'entreprise
devra intégrer activement le facteur humain dansofitique de développement surtout en
présence de cette conjoncture qui affecte sériemrseti@conomie nationale et que l'on

résume a :

» L'ouverture a I'économie de marché ou la compédtiet la performance sont
dominantes ;
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» Le resserrement des ressources financiéres etrdiasement des exigences du
consommateur ;

» La mutation enfoncée des techniques de productidiav&nement des nouvelles
technologies de l'information et de la communiga{iNTIC) imposant un concept
de productique peu évident pour l'entreprise abgée.

» La conjoncture et ses conséquences sur la GRHI'exc&ption de l'acquisition et
la conservation du facteur humain, aucun efforsemble étre consentit dans le

sens de son développement,

Comme on a déja cité, I'entreprise atgére évolue dernierement dans un nouveau
contexte encourageant l'initiative et le travaflgdiipe ne lachant aucune place a la fuite
des responsabilités et a l'improvisation. En fdidancomparaison avec la gestion des
autres fonctions, il faut reconnaitre que la gestle la formation, si elle existe et semble
archaique n'empéche de penser a mettre en oeuvrepaliéisiues de formation

intéressantes.

Bendiabdellah et Chelil (2002) ont signdhns le méme sens, qu’on est loin de la
conception classique d’acquisition des connaissaqce considére 'lhomme comme un
"consommateur de formations préconstruites” (Mgt@96), mais dans une conception
beaucoup plus moderne, qui invite 'homme a déymoses compétences en devenant

"l'acteur de son propre parcours professionnelatli@r, 1996).

Ces deux auteurs ont rappelé que I'dariude la formation d’aujourd’hui, qui est
en rupture totale avec la tradition tayloriennesoanu trois phases importantes (Levy-
Leboyer, 1996) :

> La 1% phase est caractérisée par une propre séparatiom les activités de
formation et les activités de travail. La formatiem réalise &vant" l'intégration
du travailleur dans le milieu de travail ;

> La Z™phase est marquée surtout par I'apparition dePi@ Bt qui suppose que la

formation doit intervenirsur le lieu méme de travailc’est-a-dire, "en
accompagnement'avec le travail:

> Enfin, la 3™ phase, d’ou I'’émerge de la conception actuelléad®rmation, qui
voit que la véritable acquisition des compétencedenvient ni avant, ni méme en
méme temps que le proces de travail, mais sedaitcburs méme"du travail et
“par son intermediaire”.
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A travers ceci, Bendiabdellah et Chéd@2) montre qu’on assiste a un changement
radical de perspective suite au glissement quirgéyit dans le champ théorique entre la
réalité de la formation et celle du développemess dompétences, car tous ce qui vient
d’étre évoqué conduit a considérer la formation idéé/idus comme, uniquement, une
partie de la qualification qui peut s’enrichir parconstruction de compétence au cours de
la vie professionnelle de l'individu. En revanch&gpres ces chercheurs, la question posée
est comment parler de compétence, si le préalableadermation n’est pas acquis @ar
il est aujourd’hui illusoire de vouloir parler d@aisition des compétences, sachant que

souvent, la formation dans sa plus simple exprassist absente.

Plusieurs chercheurs algériens s’accoragourd’hui, d’apres les deux auteurs cités
en supraqgue le caractére stratégique de la formatiorengbke pas étre apprécié a sa juste
valeur par les responsables algériens qui ignotest enjeux auxquels l'entreprise
économique se trouve confrontée suite a l'ouvertdee 'économie algérienne aux
échanges mondiaux. L’entreprise algérienne, selon ee se préoccupe guere de la
guestion du développement des compétences, car haéfoamation du personnel dans
son acceptation la plus étroite retient peu l'idtétes responsables nationaux malgré les
nombreux bouleversements des années quatre-viQptq(8 ont touché la majorité des
structures et leurs modes de fonctionnement et rgant épargné aucun espace
institutionnel, organisationnel ou réglementairan® ce contexte contraignant, il semble
qgue la seule fonction qui n'a pas bénéficié detdidion voulue est bien celle de la
ressource humaine, en revanche face aux changemgmsés par les nouveaux défis
confrontés par I'entreprise algérienne, le factewmain est le facteur le plus déterminant
pour assurer le succés de la phase de transitite &n vieux systéeme d’économie
(administré) et le systeme d’économie de marché.

Malgré les nombreuses opérations de més@sveau menées dans le cadre des
politiques d’ajustement structurel des années guatigt-dix (90) et qui ont concerné les
différentes fonctions de I'entreprise dans lesédéhts domaines (marketing, en finance, en
logistique, en technologies, etc.), pour la megtrtanesure de répondre aux nouveaux défis
de l'ouverture de I'’économie algérienne, la sewacfion qui a été presque ignorée
concerne bel et bien, comme on a momrésupra, la ressource humaine. La seule
attention des responsables qui était en relati@t aette derniére est la réduction des

effectifs par licenciement massif et souvent pasifjg. En effet, il s’avere que dans la
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réalité algérienne, le développement des hommesg®stla derniére des préoccupations et
cela, comme a indiqué Bendiabdellah et Chelil (300@ur trois principales raisons :

» Premierement, parce que les responsables d'ersieepe sont pas persuadés de
'opportunité d’investir dans une fonction ou il&percoivent pas les retombées
immédiates ;

» Deuxiemement, ils disposent de moyens insuffisgoisr couvrir les multiples
besoins, donc ils placent la formation au derraegrde leurs priorités ;

» Troisiemement, en se situant dans une conjonctaractérisée par I'absence de
perspectives claires en matiére de politigue écdmoe les responsables se

limitent a "la gestion des affaires courantes”.

Le seul résultat concret qui a été estegjien matiere de politique de formation,
selon les deux chercheurs, se résume dans unesécfmlle” dans des actions précoces et
sans avenir, a travers des '"recyclages" et desfef@nnements des cadres"
(généralement a court terme) qui ne pourront jametisaper les retards accumulés au

cours de plusieurs décennies, dans la situatideuls connaissances.

A partir de ce qui précéde, les deux@steitésen supraappellent qu'il ya urgence
pour I'Algérie du 8™ millénaire, & rendre la formation un outil stratgm, radicalement
tourné vers I'avenir pour développer les compéteratdes habiletés des hommes afin de
vaincre les mentalités héritées de I'ere de I'éanecadministrée, et donc, faire évoluer les
comportements vers une meilleure adéquation awendaveaux défis. Pour ceci, afin de
conduire la dimension humaine, l'entreprise doiéecr des nouveaux espaces de
négociation a tous les niveaux, sur des modali#sqdisition et de développement des
compétences afin d'incorporer la formation dansrteessus de changement. A propos, Si
la formation professionnelle a été concue danspénede de croissance pour étre utilisée
en périodes de crises, l'entreprise algérienneoswd plus que jamais dans une situation
ou la formation pourrait constituer I'un des levide sortie de crise, si elle est

soigneusement adaptée aux besoins réels de I'esgrep
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2.2 Le systeme de formation dans le développement desngpétences,

I'expérience algérienne

Aujourd’hui, I'entreprise algérienne caorite un grand probléme de qualification de
la main d’ceuvre et de la disponibilité des compggsrpouvant exercer dans des domaines
bien précis qui nécessitent une technicité et weani de management répondant aux
exigences de la gestion moderne, principalemert E@vprésence en nombre important de
firmes internationales dont le domaine d’intervents’étend a I'ensemble des secteurs de

I’économie et des finances.

Pour expliqué cette problématique, orhaisi spécialement I'article de Moussaoui
(2008), "Le systeme de formation dans le dévelogperdes compétences, I'expérience
algérienne” qui a été présenté @omitéMondial pour les apprentissages tout au long de

la vieen janvier 2011.

Selon cet auteula majorité des multinationales placées dans les pagourent
souvent au recrutement de candidats ayant un nive@ersitaire et une compétence plus
ou moins utile, auxquels on propose l'opportuniéésdivre une formation appropriée pour
les rendre immédiatement rentables et les prégatar nouvelle culture de I'entreprise

concernée.

Il a signalé ainsi qu’il existe un aum@bleme trés important qui surgit en Algérie,
c’est celui de l'inadéquation entre la formatianvege a l'université ou dans les instituts
spécialisés et le monde du travail (entreprises@oigues et organismes administratifs ou
financiers). Le systeme d’enseignement en langakeatel que assuré jusque la dans les
filieres économiques et financieres, ne milite gasfaveur d’'une insertion aisée des
diplomés dans le marché du travail et ne leur pemas de s’adapter facilement au
contexte du management actuel des entrepriseseaigés surtout privées. Au niveau de
I'entreprise privée, on utilise en général les cétapces des travailleurs retraités issus de
I'entreprise publique par la formule de contratstiderail & durée déterminée au lieu de

celles des jeunes universitaires.

Le secteur privé n’a pas encore suffisaminplacé les dispositifs d'implication dans

la formation continue. Il utilise une main d’ceuaertie du secteur public qui convient
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plus au moins aux besoins de son organisation. 8émus (2011) a affirmé que malgré les

obligations Iégales, l'intérét pour les actiondalenation a été abandonné au second plan.

A vrai dire, la carence en matiére cbmpétences, d’aprés ce chercheur, trouve
sa réponse dans le fait que la démarche éconemaidoptée jusqu’a un passe récent par
les pouvoirs publics, n'a pas contribué a I'émeogere compétences capables de

s'adapter et de relever les défis de la mondiadisat

Malgré I'émergence des cabinets de famnatrivés agrées par les pouvoirs publics
qui tentent de rattraper le retard dénoncé dan®riaation continue des cadres aux
nouvelles pratiques de management d’entreprisepn’dst pas pu arrivé a suivre la

dynamique économique au niveau du pays, car ledrateattraper est treés important.

Dans le méme registre, il a affrmé égmnat que la carence en matiére de
compétences s’explique également par la fuite ddses vers I'étranger et également par
le fait que le jeune diplomé de l'université n'agipas a cibler au préalable son domaine
de formation en fonction de ses prédispositionsireies et de son intérét professionnel.
L’étudiant sera plus productif lorsqu’il adopte w@hoix qui répond au mieux a ses

aspirations personnelles et aux besoins du conéexteomique.

Pareillement, dans I'enseignement en igénke programme pédagogique enseigné
aux éléves a partir de la phase du primaire jusgstade final du secondaire, ne contribue
que légérement dans la formation des compétenceffet, cet auteur a constaté que
durant tous le cursus scolaire, I'éleve poursuit snseignement en langue nationale mais
aussitot arrivé a l'université, il est immédiatermneonfronté a un enseignement en langue
francaise. Toutes ces anomalies retarde énormésoenapprentissage, il faut joindre a
cela les problemes pédagogiques qui sont liéstdimamnt a I'enseignant qui lui-méme est
confronté aux mémes obstacles dans le transferta@saissances, étant donné que lui
aussi éprouve des difficultés dans ['utilisations deouvelles technologies récemment

introduites au niveau des méthodes pédagogiques.

Ce qu'’il faut savoir, d’apres ce cherahelest que malgre les efforts sans cesse de
'Etat & mettre en place des mécanismes d’insedi@ms le monde du travail, une tres
grande partie des jeunes diplémés est pénalisée anyant dans le chbmage, et 'emploi

permanent demeure trés faible.
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Moussaoui a confirmé a travers son artigle la problématique des compétences en
Algérie se situe aussi bien au niveau de l'appateillenseignement qu'au niveau de

I'entreprise économique qui ne contribue guerefartaation de cadres de haut niveau.

L’enseignement d’'une maniére généralentarréte pas d'étre secoué a chaque fois
par les différentes réformes, n'a pas pu achessrrésultats escomptés, car en premier
lieu I'étre humain a besoin des outils d’appremiges en matiere de formation pour les
premiéeres phases de I'enseignement, et au seantelicontenu éducatif fondamental lié

aux aptitudes, aux valeurs et aux attitudes.

Ce chercheur ajoute a cela, quon ne peag rentrer dans la spheéere de
mondialisation si on ne s’engage pas dans unetéoza¢actérisée par le savoir et n’ayant
pas un processus d’éducation et de formation wlray de la vie, car, malheureusement,
le systéme d'enseignement actuel ne favorise amatas le développement d'un capital
humain durable. L'explication nous guide a remardaeformule des contrats de pré-
emploi du dispositif d'aide a l'insertion professiwlle (DAIP), destinée aux dipldmés
universitaires et aux techniciens supérieurs poerdurée allant jusqu’a deux ans, au sein
des entreprises et des institutions publiques. Dangalité, ces diplomeés se retrouvent
dans la position de chercheurs d’emploi, vu guwibst affectés a des postes de travalil
inadaptés a leurs profils, sans accompagnemerdnst aucun programme de formation

spécifique.

Selon lui, il existe un autre phénomémgortant non maitrisé, c’est celui de
I'insertion des diplomés sortant des écoles privcee$ormation. En effet, et en I'absence
d’indicateurs fiables, il est difficile d’avancernuquelconque chiffre sur le niveau
d’absorption de ces diplomés et d’apporter uneagation sur la qualité des compétences

mises a disposition.

L'entreprise économique algérienne estfromtée en ce moment & un contexte
d’ouverture a la concurrence a l'intérieur commigxiérieur, dont elle s’oblige a adapter
son mode de management des ressources humairasnment son systeme de formation

continue. Elle doit donc se rapprocher aupres dganisations de formations.

D’aprés Moussaoui, I'avenir reste promattpuisque le pays dispose d’'une main
d’ceuvre trés jeune perfectible, pour peu que @it formée et valorisée. C’est un atout
majeur pour amplifier le potentiel humain méme &s$ grogres importants restent a faire

dans d’autres domaines afin de rattraper le refar@xiste entre I'Algérie et les pays de la
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méditerranée. Pour ceci, I'Algérie doit redoublésfidrts tres rapidement pour renforcer
les facteurs de compétitivité et s'adapter a I'emwmement de la mondialisation de

I'’économie et a la concurrence.

Il est important de retenir, a traversqee précéde, qu'au niveau du marché du
travail, I'ampleur et les caractéristiques du chgendorment une variable stratégique a
prendre en compte afin d’assurer la relation foromagémploi au plan qualitatif et
guantitatif.
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Section 3: Le cadre institutionnel de I|la Formation

Professionnelle Continue en Algérie

Dans cette troisieme section, on va tetéecerner la formation dans son contexte
institutionnel, en présentant en premier lieu istdnique sur 'émergence de ce dernier en
matiere de FPC, puis un apercu général dans ce sensles différents textes
réglementaires, et enfin 'analyse des dispodiéifgslatifs et réglementaires en matiere de

formation continue et d’apprentissage.

3.1 Historique sur I'émergence du cadre institutionnel de la

formation en Algérie :

Jusqu’a la fin des années soixante-@systeme de Formation et d’Enseignement
Professionnels (FEP) était un enchainement d’lyg#tadu passé (établissements de
formation des adultes inspirés du modéele AFPA fa@gonstruits dans les années
cinquante, et des efforts entrepris par les enreppubliques dans les années soixante-
dix).

Le gouvernement algérien s’est lancé damens une véritable politique de
développement d’'un systéme de formation profesgiomational sur la base des principes
politiques de fond, garantissant a chaque citolatés gratuit a une formation et a un

métier.

Depuis, les pouvoirs publics ont consaané attention particuliére a la formation
professionnelle, vu qu’elle représente un atouatétrique pour I'entreprise, ainsi, un

facteur essentiel de développement, tant humainegpimologique.

L’Etat a établi de ce fait, des taxeslaldormation professionnelle dues par les
entreprises et institutions n’ayant pu consacremamtant au moins €gal ou supérieur a
2% de la masse salariale annuelle aux actions deatmn (1% pour les actions de
formation professionnelle continue et 1% pour letsoas de formation par apprentissage).
Avant la loi des finances 2007, ces taxes étaien0.6% pour chaque action (FPC et

apprentissage).

Ces taxes ont pour objectif de promouliformation professionnelle au sein des
entreprises publiques et privées et de facilitasiaileur intégration dans I'économie du
marché et le processus de mondialisation.
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Dans ce qui suit, on va essayer de metireumiére et d’encadrer la FPC dans le

contexte réglementaire.

3.2 Apercu sur les textes reglementaires de la FPC

Les textes relatifs a la formation prefeanelle en Algérie sont apparus depuis les
années soixante, particulierement en 1964, pagdestin®°64-214 du 03 aolt 1964 portant
obligation aux entreprises de posséder un servicdodmation professionnelle et de
promotion ouvriére. La loi n°® 78-12 du 05 aolt 198fative au SGT, notamment les
articles 171 a4 179. Le décret n° 80-17 du 14 fé\i881 fixant les conditions de mise en
ceuvre de la formation et du perfectionnement aalgfer. La loi n° 81-07 du 27 juin 1981
relative a I'apprentissage. Le décret n° 82-298l deptembre 1982 relatif a I'organisation
et au financement de la formation professionnetieeptreprise. Le décret 82-299 du 4
septembre 1982 relatif aux modalités de sanctionladéormation professionnelle en
entreprise. Les articles 57 a 60 de la loi 90-122@wavril 1990 relative aux relations de

travail.

La formation est concue selon la régleiat@m comme un moyen de satisfaction
des besoins de l'entreprise en main d'ceuvre géaliit d’adaptation permanente des
travailleurs a leurs postes de travail, compte tdas mutations des techniques et des
conditions de travail, en vue de la promotion decé professionnelle des travailleurs et

du développement de I'entreprise (voir les artidlés-177 du SGT).

Un mode de formation professionnelle aypaur objectif I'acquisition d’une
qualification professionnelle permettant I'exercickun métier dans divers secteurs
d’activité. L'apprentissage selon l'alinéa 2 derticde 2 de la loi n°81-07 relative
evidemment a l'apprentissage, stipule que "l'adtjais de cette qualification se fait par
I'exécution pratique, répétée et progressive, déérentes opérations liées a I'exercice du
métier considéré et par une formation théoriqueatnologiqgue complémentaire, disposée
dans les structures de formation agrées par l'adtmation chargée de la formation

professionnelle”.

Le décret n° 82-298 du 4 septembre 1882dssortir des actions programmeées de
formation en entreprise, celles-ci touchent notanmtmia formation professionnelle
spécialisée (article 5), le perfectionnement psitemel (article 6), le recyclage (article 7)
et 'alphabétisation fonctionnelle (article 8).
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La formation professionnelle spéciali&@el’objet d’acquisition d’une qualification
permettant de répondre aux exigences de touteena@gessaires a la maitrise d’'un poste
de travail déterminé, alors que le perfectionnenmnfessionnel répond a une logique
d’adaptabilité permanente des travailleurs aux endégs de I'évolution technique et
technologique, ainsi pour le développement des ébemges qui se concrétise par un

relevement permanent du niveau de connaissanacadilleur et de ces capacités.

Les actions de formation professionnstiat organisées dans des plans annuels et
pluriannuels de formation (chapitre 11l : articl&8 a 20 du décret 298-82 du 4 septembre
1982). L’entreprise doit répertorier les besoind@mation détectés en grands chapitres.
Ceci se fait en l'occurrence d’'un recensement dedraintes. Le choix reléeve d’'une

politique de formation de I'entreprise.

Quant au financement de la formation,edt impératif pour I'entreprise de
déterminer le budget annuel de formation, qui e gomposante du budget annuel
d’exploitation. Celui-ci (budget de formation) tfiobjet d'une comptabilité distincte. La
part réservée aux dépenses en formation est ingexéapport a la masse salariale globale
de I'entreprise.

Dans le cadre de la nouvelle Iégislatiantravail (loi 90-11), le Iégislateur algérien
oblige chaque employeur de recourir vers les astamformation et de perfectionnement
en direction des travailleurs, selon un programmé goumet a l'avis du comité de
participation (article 57), ainsi, il oblige toutivailleur a suivre les cycles et les actions de
formation ou de perfectionnement organisés parglegeur (article 58). L'’employé peut
bénéficier d’'une adaptation de son temps de trawad’'un congé spécial avec réservation
de son poste de travail (congé individuel de foromaén France), dans le cas ou celui-cCi

s’inscrit a des cours de formation ou de perfectgnent professionnel.

L’article 79 de la loi n°06-24 du 26/1Q5, portant loi de finance pour 2007 , font
I'obligation aux organismes employeurs dont l'effeest au moins de 20 salariés de
consacrer un montant au moins égal ou supérie@ della masse salariale annuelle aux

actions de formation professionnelle continue.
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3.3 Les dispositifs léqgislatifs, réglementaires en madre de formation

continue et d’apprentissage

3.3.1 Analyse des différents articles (Ioi N° 90-11 relate aux relations de

travail) :

> Les travailleurs ont droit :

« A laformation professionnelle (Article 6)

* De bénéficier d'absence sans perte de réemunérgfiaicle 54)

* De bénéficier d’'une adaptation du temps de postgayail ou d’'un
congé spécial avec réservation de son poste dalt(Avticle 60).

> Les travailleurs ont les obligations suivantes

* De participer (Article 7), de suivre (Article 58¢t de contribuer
(Art.59) aux actions de formation.

> Droits et obligations de I'entreprise:

* L’entreprise peut exiger a ses travailleurs deigipgr, de suivre ou
de contribuer aux actions de formation quelle la(ksicles 7, 58,
59) ;

* Autoriser ses travailleurs de bénéficier d'une abserémunérée
(Art.54) ;

* L’employeur est tenu de réaliser des actions dadtion (Article 57).

cet article souligne aussi les points suivants:

- L'entreprise doit réaliser des actions de foromatn direction de

ses employeés ;

- Ces actions seront organisées selon un progranetelonc
I'établissement d’un plan de formation est unegsilon légale ;

- Ce programme sera soumis a l'avis du comité decjation.

* Le dernier article (Article 94), fait référence apxérogatives du

comité de participation qui a le droit d’étre infog et consulté mais il

n’a qu’un réle consultatif
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» Les organismes soumis a I'obligation de formation :

Les organismes soumis a l'obligation de formatiamtsles organismes
employeurs a l'exclusion des institutions et adstmations publiques.
Exemple : Institutions  publiques: universités, iteyx,...etc. et

administrations publiques : ministére, wilayas, ommes,...etc.
» Les taux prévus par la loi en matiere de FPC et djgprentissage :

Les employeurs sont assujettis au versement d’are tonstituée par la

différence entre le taux légal :

« Del% et le taux réel consenti aux actions de formagpimiessionnelle
continue ;
» De 1% et le taux réel consenti aux actions d’apprengissgDécret
n°82-298 du 04 septembre 1982 relatif a I'orgaiosa¢t au financement de
la formation professionnelle en entreprise) ;
» La taxe est paydlersque les employeurs n’ont pas consacré un mbntan
au moins égah 1 % de leur masse salariale annuelle aux actions de
formation professionnelle continue.

» L'effectif de travailleurs requis pour soumettre [|'entreprise a

I'obligation de la taxe de la FPC :

L’entreprise qui occupe un nombre de travailleugal éu supérieur a

vingt (20) a I'exclusion des institutions et desnawmistrations publiques.
» La domiciliation de la taxe :

Compte d’affectation spéciale n° 302-090 intitUf&hds de Promotion de
la Formation Professionnelle Continue " ;

» Qui évalue l'effort de formation ?
Des commissions spécialisées ou Directions de lamdtion
professionnelle de Wilaya (DFP).

» Comment est évalué I'effort de formation ?

L’effort de formation est évalué sur la base d'upssier composé de
'ensemble des pieces justificatives transmis ®fP ou l'entreprise est
implantée. Apres étude du dossier par la commissime attestation

justifiant I'effort fourni, signée par le directeude la formation
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professionnelle (en double exemplaire). Cette @eeneést importante lors
du dépbt du G n° 50, reporté sur la rubrique "lmpét Taxes non

repris ci-dessus".

» Les périodes de paiement :

« Avant le 20 juillet pour le  semestre de I'année en cours ;
« Avant le 20 janvier de chaque année poufT€ gemestre de 'année N-
1;

» Le calendrier de dép6t des demandes et de retraited attestations
justifiant I'effort de formation professionnelle :
« Le 1 semestre, le dépb6t des demandes : du 30 juin guillfd de
I'année en cours ;
e Le ™ semestre, le dépdt des demandes: du 31 décembi® a
janvier de 'année n+1 ;
« Le 1'semestre, le retrait des attestations : du 1194uillet de I'année
en cours ;
« Le 2™ semestre, le retrait des attestations : du 11%janvier de

'année n+1.

Au-dela de l'aspect réglementaire, lanfation doit étre congue comme un
investissement. Ce dernier est engagé des queckeise se retrouve en quéte du maintien
ou d’extension de ses actifs, recherchant par geeéa conservation ou une chasse aux

opportunités du marche.
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Conclusion du Chapitre I:

Ce chapitre nous a permis de savoir ntedent les points essentiels sur la
formation en essayant de faire comprendre quegsindmbreuses entreprises ont
abandonné les termes de "Direction du Personneltieet'Chef du Personnel” pour
"Direction des Ressources Humaines", cela, répond éhangement de la conception du
réle des hommes dans l'entreprise. Celles qui amtem place une véritable politique de
gestion des RH ménent une stratégie a moyen encaterme dans la gestion de leurs
salariés, elles anticipent les changements dapsolduction et l'influence des nouvelles
technologies, veillent sur la formation de leursoemel, la mobilité et la promotion au

sein de I'entreprise. Ces actions sont vitales [goue et la survie de I'entreprise.

Aujourd’hui, la formation est parmi lasstruments qui permettent d'accroitre le
niveau de compétences, de connaissance des saldagwoductivité de I'entreprise (LE et
Nanteuil, 2010). Elle est également pour lindividun moyen d'évoluer
professionnellement. Cette prise de conscienceadetessité de former est indéniable.
Globalement, les entreprises consacrent des sorbi@eglus importantes a la formation
qgue ce que leur impose leur obligation fiscale nBé¢idemment, il s’agit des entreprises
de haute technologie qui investissent le plus.

Ce chapitre a explicité également laasitun difficile et ambigle de la formation
professionnelle continue en Algérie face aux diffées mutations, en démontrant d’'une
maniére humble I'expérience algérienne au sujetsgsteme de formation dans le
développement des compétences. Ce dernier valégregeherché conceptuellement dans

le deuxieme chapitre, qui représente un prolongemeéthodologique pour le premier.
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Introduction du Chapitre |l

elon Parmentier (2012), la formation n’est plussidérée comme une activité qui

existe séparément de toute autre. Plusieurs anm@espratique et de

renouvellement de ce secteur ont témoigné que taafiion professionnelle
continue est profondément liée au travail, a lajameture économique, au marché de
I'emploi et a son évolution. Dans ce cadre, plusigwotions ont notamment fait évoluer la

formation, on peut citer dans ce sens, 'emplogualité, les projets, etc.

Alimentée de ces contributions, aujound’tia formation ne peut plus étre regardée
comme une seule activité, ni méme comme une fisoenll s’agit bien d’'un moyen qui,
pour étre pleinement utilisé, est réalisé en plusi€tapes (prévoir et analyser les besoins,
construire des actions en fonction d’'un plan, séaliet enfin évaluer). Cette démarche

globale s’appell€ingénierie de formation.

Face aux défis issus de la mondialisaties échanges, l'incertitude du temps et la
complexité des contraintes, le monde professiorsieiscrit de plus en plus dans
I'’économie de la compétence (CREFOR, 2009).

D’aprés Meignant (2009), la compétencperésente pour I'entreprise un atout
stratégique, en revanche, il ne suffit pas d’awmiratout, mais de savoir le jouer. La
formation constitue I'un des moyens favorisés d&,cdonc, la question qui se pose

d’apres lui est commenpeut-on l'utiliser au mieux ?

Afin de répondre a ce questionnememtois a semblé donc important et opportun
d’apporter un éclairage sur la relation entre kanfation, la compétence et la performance
de I'entreprise, en divisant ce chapitre en treistisns. La premiere, offre un apercu sur
“ingénierie de la formation et le développemersdompétences”, la deuxieme, dar
"changement, formation continue et compétences|g derniére section sera consacrée a

“la formation et la performance”.
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Section 1: Ingénierie de formation et développement des

compétences

Dans cette premiere section, on a test&atner les concepts d’ingénierie de la
formation et le développement des compétences tutsuivant une démarche
méthodologique, partant du cadre conceptuel etuéfale l'ingénierie de la formation,
passant par ses objectifs, ses quatre étapes,rd@m systémique et l'approche
compétence, afin d’arriver finalement a la démaigin du rapport existant entre la

formation et le développement des compétences.

1.1 Cadre conceptuel et évolutif de I'ingénierie de lformation:

D’aprés la définition du Petit LAROUSSHustré (2012), l'ingénierie ou
"'Engineering” d’'une maniére globale représentguble d'un projet industriel sous toutes
ses formes (techniques, économiques, financiéresétaires et sociales) et qui sollicite un
travail de synthése combinant les travaux de plusie€quipes de spécialistes. Selon
Parmentier (2012), ce vocable d’'ingénierie empruantémnonde de l'industrie a fait son
entrée dans le domaine de la formation professioentinue, d’'une maniéere définitive,

vers la fin des années 1980.

L’ingénierie « s'agit d’'une activité d'analyse, d’anticipationt ele projection.
Conduite dans quelques domaines que ce soit, hsU&TP, elle investit dans toutes les
constructions tant dans I'industrie que dans letsecdes services, dont les normes ISO
9000 en sont un témoignage. La formation a en &ftét fortement inspirée de ces
pratiqgues d’'ingénierie appliquées dans les grandsjgis industriels de construction du
secteur du batiment, et des travaux publics. Gallg’inscrit désormais dans une
démarche de conduite et de gestion de projet, quaht une diversité d’acteurs, d’outils
et de moyens qui apportent toutes leurs contrilmstia la construction de I'édifice. La
métaphore industrielle est pertinente, car il stagiien la d'une construction »
(Parmentier, 2012, p. 2).

L’ingénierie de la formation, d’aprésutaur citéen supra consiste a élaborer le
plan de formation dans les meilleures conditionssfimles, par étapes successives, en
tenant compte des différents acteurs qui intengahdans le dispositif, en suite le mettre

en ceuvre, le suivre et enfin I'évaluer.
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Plusieurs explications relatives a l'inggie de formation émanant de nombreux
auteurs, ont été présentées au fur et a mesundevslution. Dans le point suivant, on va

tenter de citer quelques unes.

1.1.1 Obijet de l'ingénierie de la formation

Pour développer ce point, on a préferéatemencer par la définition de Parmentier
(2005, p. 21), qui a repris la présentation propgssr Le Boterf en dévoilant I'ingénierie
de la formationcomme étant densemble coordonné des activités de conceptiom d’
dispositif de formation(cursus ou cycle de formation, centre de formatiptan de
formation, centre de ressources éducatives, session ou stags.yue d’optimiser
I'investissement qu'il constitue et d’assurer lesiditions de sa viabilité, et afin d’arriver
a une définition plus actuelle et plus opératoirétait nécessaire d’intégrer I'approche
"compétence", qui a pris le pas sur la formatiar. ddnséquent, Parmentier (2005, p. 21) a
bien montré que Le Boterf (1999) a enrichi sa peopefinition par linsertion de
I'ingénierie des compétences :Gette approche allait me conduire a élargir et niiedi
assez considérablement la notion d’ingénierie dedolanation. Cela se traduit par le
passage d’'une ingénierie de la programmation a umgenierie du contexte. Ce que
signifiait un schéma directeur, c’était que la puation des compétences ne relevait pas
seulement d’'une ingénierie de la formation maisnd’'ingénierie beaucoup plus globale

ou de multiples facteurs devaient concouir

C’est exactement en 1985 que ce termengetiuit dans le domaine de la gestion
des ressources humaines. L'ingénierie est doncunoept qui a glissé dans la formation
professionnelle continue venant de la pratiqueuetaggté progressivement conceptualise,
comme I'a bien montré Ardouin (2006, p. 19)ORr voit que I'ingénierie de la formation
s'est peu a peu imposée comme une nécessité deguerla formation est devenue une
préoccupation pour les entreprises, dans la mesurelle est apparue comme un facteur
de développement de leur compétitivite En effet, depuis que le développement des
compétences est devenu un enjeu stratégique ordprise, I'ingénierie de la formation
s'est développée pour permettre a cette entrepieséavoriser et de perfectionner son
systéme de formation.

La finalité de l'ingénierie de la formai est par conséquent la production de

compétences et de savoirs, en lien avec les sitisapirofessionnelles ou sociales.
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Pour Faisandier et Soyer (2007), I'ingéi de la formation permet d’acquérir des
compétences et des comportements utiles, elledig@itence aux objectifs de la formation.
Une bonne ingénierie pédagogique, selon eux, paalencher de nouvelles capacités chez
les formés. Ces auteurs ajoutent que l'ingénieuiodeation a le pouvoir de proposer les
bons moyens de développement de la compétencd. |€ essponsable formation ou I'un
de ses collaborateurs qui développent ce type éliiggie qu’on peut I'appeler aussi
ingénierie du développement des compétences

Dans ce sens, Ardouin (2006, p.23) définigénierie de la formation commeune
démarche socioprofessionnelle ou lingénieur-foliorat a, par des méthodologies
appropriées, a analyser, concevoir, réaliser et léga des actions, dispositifs et/ou
systémes de formation en tenant compte de I'envinment et des acteurs professionnels.
Ces actions, dispositifs ou systemes sont mis emeogde maniere optimale en vue du
développement de 'organisation et des personnds partir de |a, on peut constater que
I'ingénierie de la formation doit prendre en comptas acteurs essentiel&ntreprise,
'organisme de formation et les individugpour réussir une optimisation de

I'investissement formation.

Cet auteur nous détaille, dans la méngqle, la démarche dingénierie de
formation en précisant que I'ingénieur de la fororatdoit «coordonner et piloter quatre
étapes principales dans la démarche d’ingénieriasddeux grandes phases, en vue de
mener une action, un dispositif ou un systeme dwuaftion de maniere optimalefOp.
Cite, p. 35). La phase "Investigations" compreragldepes: Analyser et Concevoir, et la
phase "Mise en ceuvre" comprend les étapes Réatigsmaluer. Ces étapes (A.C.R.E) vont

étre expliquées en détail dans le point (1.3) die section.

D’aprés Parmentier (2008), l'ingénieree ld formation s'intéresse particulierement
au développement des compétences dans le cadremtage du dispositif de formation
pour répondre a une demande donnée, d’'autre FFOR indique que l'ingénierie de
la formation peut comprendre I'analyse de la dereaeddes besoins de formation, le
diagnostic, la conception du projet formatif, lesy@ns mis en ceuvre, la coordination ainsi

que le contrdle de sa mise en ceuvre, et I'évaluakgola formation.

A partir de ce qui précéde, on peut due I'ingénierie de la formation comprend
'ensemble de démarches méthodologiques homogenasagpliquent a la conception de
systemes d’actions et de dispositifs de formatmwyr atteindre efficacement I'objectif
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fixé. Elle rassemble les différents processus misoaivre par le maitre d’'ceuvre et le

maitre d’ouvrage afin de créer une action de ftionadepuis I'analyse de pertinence de

la réponse formation et des besoins de formatisguia la conception de I'évaluation.

Viallet (1997) qui est I'un des pionrsiezn ce domaine d’'aprés Le Boterf (1999, p.

3) « distingue quatre catégories d’'ingénierie de lenfation :

>

L’ingénierie concernant la conception d’'un systeioat entier ou d’'une cible, en

visant a générer des futurs professionnels ;

>
>

L’ingénierie du dispositif de formation continuendgaune organisation ;

L'ingénierie visant a réhabiliter une pratigue derrhation en proie, a des

dysfonctionnements, a une perte d’efficacité, aarise de pertinence de ses missions,

etc.;

>

L’ingénierie consistant a rendre le milieu du trdwan "milieu éducatif”’ ».

Dans le méme cadre, Le Boterf (2006) ifipéconcernant l'ingénierie de la

formation :

>

L’ingénierie de "macro-dispositifs” de formation igpositif pour un secteur
économique ou une branche professionnelle, écoldodwation d’ingénieurs,
établissement de formation, systéme national oiomégde formation a distance,
etc.) ;

L’ingénierie des "micro-dispositifs" (un cycle deridnation, une action locale de

formation...etc.

>

Cet auteur souligne également :

L’ingénierie des dispositifs de formation qui segmhévent par des cahiers des
charges admettant la création d’un ensemble honeogemispositifs et de moyens
nécessaires a la formation (référentiels de meétbersde compétences, textes
législatifs ou réglementaires, équipements matégeinfrastructures, modalités de
gestion, etc.) ;

L’ingénierie pédagogique qui est le dynamisme destptaires de formation en

déterminant les objectifs, les progressions pédggeg et les modalités

d’apprentissage.
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L'ingénierie de la formation, se situeerbidans une logique ou la démarche
professionnelle d'ingénierie se met au servicead®rmation dans sa perspective la plus
large et la plus ouverte. Selon Le Boterf, (19994« trois facteurs contribuent a la
notion d’ingénierie de la formation:

» Les demandes de pays nouvellement indépendants ;
» L’entrée des ingénieurs dans le domaine de la ftiong

» Lalégislation sur la formation continue ».

1.2 Les objectifs de I'ingénierie de formation

Dans ce cadre, il s’agit de construirel@tmettre en ceuvre la formation la mieux
adaptée pour améliorer la performance de I'entsepliune maniere générale. En effet, la

méthodologie garantit, par une évaluation a plusieiveaux, la qualité des formations.
Parmi les objectifs de I'ingénierie de formatiotoselLe Boterf (2006):

Se doter d'un plan de développement des ressobucesines;

Préparer un plan de formation;

Maximiser I'impact des investissements en dévelopfes ressources humaines;
Améliorer les méthodes de travail,

Améliorer le climat de travail et 'appartenanckeatreprise;

Préparer la reléve;

Mettre en place un service formation;

YV V. V V V V V V

Accompagner par la formation pour mettre a niveas ktompétences de

L’entreprise.

1.3 Les étapes de lI'ingénierie de la formation

Plusieurs auteurs sont d’accord pour deatre étapes de l'ingénierie de la

formation. Notre choix de cette classification set@ sur celle d’Ardouin (2010) :

1.3.1 Analyser:

Dans toute organisation, la détermination des besdie formation désigne la
premiére étape de I'élaboration d'un programmeodadtion. Cette phase aura un impact

sur I'élaboration et I'application des programmegodmation.
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Le concept debgsoiri est né dans les années soixante, spécialemest ldan
domaine de la formation. Il s'est imposé a pasdited particulierement depuis I'ouvrage de
Lesne et Barbier (1977), cependant, le terinestiri porte en lui un certain nombre

d'ambiguités et apparait comme polysémique.

Pour Dolan dl. (2002), 'engagement des organisations a la formatiors@stvent
prématuré, car les raisons avancées ne sont pagratgment rationnelles. Elles
constituent la récompense des employés, la démlenbexcédent budgétaire de I'année en

activités de formation et bien d'autres.

Dans la déemarche de la GPEC, les besl@ifigrmations proviennent de I'écart entre
un profil professionnel souhaité et les compéteaeduées au sein de I'entreprise. L'un
des enjeux comporte a faire émerger une demané@gaous-jacente, de la faire préciser
et de la transformer en objectifs opérationnelsefit, I'analyse des besoins de formation
prend son appui sur des recueils d’informations, gigestionnements, des confrontations
d’opinions, et des contrbles qui permettent detémie besoin et d’envisager des objectifs
opérationnels ; suite a cela, le responsable mhedkion peut a partir de son diagnostic des

besoins établir un avant projet de formation.

L'analyse des besoins est un aspecinmgsrtant de tout le processus de formation.
En conséquence, cette analyse vise a détermimex lpesoin de formation et dans quel

domaine.

S'il est vrai que les problémes a réghar la formation ne s'observent pas toujours
aisément, il faut alors porter une attention paligce aux environnements externe et
interne de I'entreprise. Il s'agit des éléments spuscitent la naissance des besoins de

formation.

L’environnement externe de l'entreprisecempose de nouvelles technologies, des
stratégies des concurrents, des exigences dedscliegtc. Tandis que I'environnement
interne de I'entreprise concerne la stratégiesetltgectifs de I'entreprise, le recrutement, la
mobilité professionnelle dans le cadre de la gestoévisionnelle des ressources
humaines,...etc. Nonobstant, il convient de prégjse les éléments donnant naissance aux

besoins de formation sont divers et peuvent déco@asources trés variables.

Selon Soyer (2000) la phase appeléétitradellement "recueil des besoins" passe

forcément par la formulation des objectifs a atledn Il précise quepour effectuer un
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inventaire correct des objectifs, il ne s'agit mhassembler auprés du personnel ses
demandes a suivre tel ou tel stage, ni sesuhaits' exprimés en termes de contenu, mais
il s'agit plutdt de relever les objectifs des ip®€s afin de se poser ensuite la question : la
formation peut-elle faciliter I'atteinte de cesaitijfs ? Si la réponse est positive, alors on
aura trouvé des besoins de formation exprimésremeted'objectifs a atteindre. Il ajoute
aussi, qu'apres avoir déterminé l'objectif, il y a lieu d'aner les moyens nécessaires, de
préciser ce qui sépare la situation actuelle détlation désirée, de mesurer les écarts afin
de découvrir si un développement des savoirs, desirsfaire ou du savoir étre va
résoudre le problemd&our lui c'est la seule maniéefficacede réaliser un recensement

des besoins en formation en vue de la construdtigolan de formation.

Une bonne analyse de besoin de formaginessentiellement I'ceuvre des acteurs
commis a cette tache. C'est pourquoi, cette anagadaire intervenir nécessairement la
direction générale, le responsable des ressoutsraihes, le responsable de formation, la
hiérarchie, les futurs formés et les représent@dunisersonnel.

Il est clair, que pour accroitre les cétepces des employés par la formation, le
moteur de départ doit venir de la direction gémréopli représente le pilote de la stratégie
globale de I'entreprise et qui doit remplir pleirgson rble afin que la direction des
ressources humaines chargée de la fourniture dgenadwumains (les compétences aptes
a relever les défis majeurs par une politique lAdaptée) donne a la direction ou au
service de formation les buts qui lui sont assigri&s dernier qui posséde I'expertise
technique va piloter toutes les activités relatigeta formation. Il sera le moteur des
actions a mener. Aussi, la hiérarchie bénéficierases conseils, de son expertise pour

identifier efficacement les besoins de formatiorsede agents.

Nécessairement, I'analyse des besoimasdancourir les futurs formés, car ils sont
bien au cceur de la formation. Ce sont leurs amgubtburs compétences qui sont un gage
de l'atteinte des résultats de I'entreprise, et Bg&demment, I'analyse des besoins fait
aussi appel a des méthodes, des instruments, rordereux outils d’analyse choisis
(observations des situations de travail, entrstiadividuels ou collectifs de formation,
évaluations annuelles des salariés, I'approchéogai I'approche des incidents critiques,

etc.) en fonction des objectifs assignés a la ftona

Quelle que soit la méthode utilisée, leces de l'activité de formation réside
fondamentalement sur la qualité de linformatiorfifudée tant aux salariés qu'a la
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hiérarchie au sujet des projets de l'entrepriseeket bien avant la collecte des données

concernant les besoins.

L’étape d'analyse des besoins compreradeggnt la hiérarchisation des besoins
collectés. Il est quasiment impossible de pouvaintar en actions de formation dans le
plan annuel tous les besoins recensés. Aussi, I@ahoix des actions a réaliser du plan de
I'année en cours, il sera adopté une démarchermyilegie les objectifs opérationnels de
I'entreprise. En effet, il peut y avoir des besalesformation qui peuvent étre différés ou
étalés sur un temps plus ou moins long, mais enétat de cause, la méthode adoptée
pour la hiérarchisation des besoins doit étre aisent validée par les différents acteurs.

L'objectif est de ne pas créer un rejet de la foiongpar les acteurs clés.
1.3.2 Concevoir:

Cette seconde phase doit mener a late#edes dispositifs adaptés, et a la création
des actions de formation les plus appropriéesekpansable de formation va concevoir et
formaliser le projet de formation avant sa miseceuvre. Cette étape établit un rapport
entre ce qui est souhaité et ce qui peut étre gucoRour parvenir a cette phase de
I'ingénierie de la formation, le responsable péapguyer sur des outils précis notamment

les référentiels des compétences et les cahiershdeges du projet.

a) Elaboration du plan de formation :

Cette étape constitue un lien entre lghadable et le réalisable concrétisé par la
conception du plan de formation. D’aprés Soyer (20@ plan de formation ressemble a
un document contractuel qui lie différents actedirgdoit étre monté en raccordement
avec les objectifs économiques, techniques et woctke l'entreprise et en adaptation
avec le style de management, la culture de I'ensesples politiques du personnel et les
modes d'organisation du travail. Il ajoute ainsieée plan de formation symbolise la
traduction opérationnelle de la politique de forioatde I'entreprise. Il ne s’agit pas d’'une

fin en soi, mais de répondre a des objectifs omémaels de I'entreprise.

Dans une organisation bien structuréemgt en ceuvre une gestion rationnelle et
prévisionnelle de ses ressources, la traductiorches de politiques de formation se fait
par le plan de formation, qui organise des acta&gormation en fonction des objectifs

retenus.

72



CHAPITRE Il FORMATION & COMPETENCES

Ce plan précise les objectifs, les prési le contenu, la pédagogie, la durée, le
calendrier, le budget, et les catégories de bén#fis. La période recommandée est de
trois (3) a cing (5) ans pour une mise en ceuvrect¥e. C'est a cet égard que la
conception du plan de formation devienne le moyg@npgrmet le passage des besoins au

plan en créant la solution qui répond a ces besains forme d'actions.

Il existe aujourd’hui des pro-logiciel&idle utiles, pour I'élaboration du plan de

formation pour une approche systémique de formation
b) Elaboration du cahier des charges :

Le cahier des charges est un documentguiporte les objectifs de l'action de
formation, ses résultats attendus, les populattomeernées par l'action, leurs pré-requis,
et les moyens nécessaires pour mener a bien Hadédormation et I'évaluation (temps,
budget, investissement matériel, communication).ete cahier de charges, doit étre fait

pour chaque action de formation.
1.3.3 Réaliser:

Une fois la conception du plan est achestagréée, il devient un document de
travail non seulement pour I'équipe de formatiomjsraussi pour tous les responsables
d'actions. Selon Soyer (2000), le plan doit étffusé aux directeurs, aux responsables
d'actions, et aux personnels concernés de la DRidi, afin de réussir la réalisation du
plan de formation, il sera utile d'assurer son @gm# par la direction générale puis par la
commission consultative de I'entreprise et enfar,Ip Centre National de Formation. Une
fois agréé, l'action de formation doit étre confepar le cabinet de formation, aupres de
la personne concernée, par l'envoi d'une convatatansi qu'aupres du supérieur

hiérarchique de cette derniere.

Le suivi de I'action de formation doiteéfassuré en insistant sur la conformité et
'adéquation avec ce qui a été prévu dans le gdlantesponsable de la formation doit,
pendant cette étape, ravitailler 'animation, IBfaige du plan de formation, et le suivi des
actions ainsi que les dispositifs de formation.véille au suivi des stagiaires, et
principalement aux tutorats entre I'entrepriseest $alariés en formation. Il est attentif a

I'enchainement des étapes du projet.

73



CHAPITRE Il FORMATION & COMPETENCES

Le responsable de formation devient Idiatéur entre I'organisme de formation, les
salariés en formation et I'entreprise. En lien aleeservice comptabilité, il pilote le budget
du plan de formation, et contrdle les dépenseshadtion.

1.3.4 Evaluer:

L'évaluation des actions de formation;atsidérablement du plan et de la politique
de formation présente une étape fondamentale natainmpour la valorisation de
I'accompagnement socioprofessionnel de I'entrepdigesertion. Elle permet de tracer le
bilan des plus values apportées par la formatiateetéceler les insuffisances et les effets

imprévus de la formation.

L’évaluation de la formation est une seud’informations parvenant a compléter et
enrichir la £ étape de I'analyse des besoins. Elle est réaksédirection des salariés, du
groupe de stagiaires ou encore de l'organisati@nvie, entreprise). Elle peut étre
qualitative "Le contenu de formation était-ildagpté aux salariés ?", quantitative
"combien d’heures de formation ont été réaliséeso@"financiére "Quel est le colt de

cette formation pour I'entreprise ?".

L’évaluation doit admettre la confrontatientre, d’'une part, les objectifs escomptés
et les résultats véritablement obtenus, soit adlfpuste aprés la formation), soit a froid
(apres quelques mois). L’'analyse des écarts doitemEentreprise et le responsable de

formation a étudier les progrés a poursuivre notantran termes de formation.

La formation n‘améliorera pas largementtravail des employés si ceux-ci ne
recoivent jamais de rétroaction sur la qualité ele kravail, ou si la vérification de leurs

compétences se fait qu'une fois par an.

1.4 Ingénierie de développement des compétences

Avant d'aborder "lingénierie des compéts", il parait nécessaire a notre

recherche de rappeler la définition dédampétence”.
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1.4.1 Qu’est ce gu’'une compétence

Thévenet dl. (2012) a préconisé qu'il est fondamental de defihis précisément
la compétence étant donné que I'expression commuaadu le concept flou. Cet auteur
nous a facilité la recherche de l'explication ddtecenotion, en regroupant plusieurs
définitions émanant de nombreux auteurs et soutees son ouvragéFonctions RH:
Politiques, métiers et outils des ressources huesainParmi ces définitions, celle de
I'AFNOR qui présente la compétence commela mise en ceuvre en situation
professionnelle de capacités qui permettent d'@eronvenablement une fonction ou une
activité » (cité par Thévenet etl., 2012, p. 158)Cet auteur explique que la compétence
est produite par un individu ou par un collectihgdaune situation donnée composée de
contraintes et de ressources. Pour qu'elle exadlie,doit étre nommée et reconnue par
I'environnement, de ce fait, il a donné la défontide Meignant (1990, p. 25): la
compétence estun savoir-faire opérationnel validé : savoir-fairegst-a-direcapacité a
faire (et pas seulement a connaitre), opérationoekt-a-dire mis en ceuvre concrétement
en situation de travail, validé, c'est-a-dire reconpar I'environnement. C'est une autre
facon de dire " utile, utilite, utilisé " selon \ge (2005, p. 342).

La notion de compétence apparait de lailieation dans l'action des ressources
individuelles et environnementales. Elle range agh spécifique les connaissances, les
savoir-faire, les aptitudes et les ressourcesedgifonnement, en effet, Thévenet (2012, p.
158) a donné la définition de Courpasson et LiylE91)« la compétence est vue d'abord
comme un élément individuel. Si I'on parle de djgaliion collective, pour décrire les
phénomeénes d'adaptation au fonctionnement dedfasgtion existant au niveau collectif
du travail. La compétence elle, dans son accepiatcente, est liée a des caractéristiques
personnelles »Son objectif est de créer de la performance. GikeParlier (1992, p. 44)
décrivent aussi, dans le méme cadre, que la commEt@st « un ensemble de
connaissances, de capacités d'action et de comperits structurés en fonction d'un but

dans un type de situation donnée » (lppd 158.

D’autres auteurs tel que De Montmolli®g4, p. 122) définissent la compétence
comme «un ensemble stabilisé de savoirs, de conduite-tgpeprocédure-standard, de
types de raisonnement que l'on peut mettre en omane apprentissage nouveauet,
d’apresBatal (1998, p. 150k les compétences d'un emploi correspondent ausirsav

savoir-faire et savoir-étre qu'il est nécessaire d®biliser pour pouvoir réaliser
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correctement les activités propres a cette situmtle travail, tandis que les compétences
d'un individu se résument aux mémes savoirs, quaitrise effectivement et qu'il est
capable de mettre en ceuvre, en situation, s'ilpeaue le besoin >Pour cet auteur, cette

catégorisation de la notion de compétence distingue

» Les « savoirs »,qui correspondent a des connaissances aussi breérajes que
spécialisées sur un theme précis (ex: connaite Ités élémentaires de
l'assurance) ;

» Les «savoir-faire », qui correspondent a la maitrise de la mise evr@xoncréte
de techniques, de méthodes ou d'outils, c'estea-did'habilités » manuelles,
sociales ou cognitives (ex : savoir mettre en celesdechniques d'animation de
réunion);

» Les «savoir-étre », qui correspondent a la maitrise d'attitudespmtementales,
c'est-a-dire a des "postures mentales" (ex : @éneéte, étre discret, étre diplomate,

étre organisé et avoir un bon sens de communigation

A son tour, Zarifiafl999, p. 70) définit la compétence commia grise d'initiative
et de responsabilité de lindividu sur des situasioprofessionnelles auxquelles il est
confronté...La compétence est une intelligenceiquatdes situations qui s'appuie sur des
connaissances acquises et les transforme, avetadiaplus de force que la diversité des
situations augmente...La compétence est la facultd@obiliser des réseaux d'acteurs
autour des mémes situations, a partager des enjawgssumer des domaines de
responsabilité. Cet auteur précise la définition en la référanita question de la
responsabilité qu'il rattache a une éthique prajesglle par opposition a une question
purement morale. Il reformule ainsi la définitioe ¢a compétence commela« prise
d'initiative et I'assumer des responsabilités dedividu sur des problémes et événements
auxquels il s'affronte au sein de situations prsif@snelles> (ibid, p. 82), c’est a dire
I'action d’aller jusqu'au bout des initiatives @$s se soucier du destinataire dans la
production du service, et exercer son activité gmssibnnelle dans un champ de
responsabilité. La compétence est ainsi percu commeemedaille a deux versants : la

responsabilité attribuée a un individu acteur;i@tiative attribuée a un individu sujet.

Selon Peretti (2001, p. 6&)Ja compétence rassemble trois types de savair : u
savoir théorique (connaissances), un savoir-faiegpgriences) et un savoir-étre (une
dimension comportementale) mobilisés ou mobilisglje’'un salarié met en ceuvre pour

mener a bien la mission qui lui est confiéd.&.mobilisation qu’on vient d’évoquer ici, est
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I'action ayant pour but de rassembler et d'utiliesr compétences et les énergies des

salariés pour rendre I'entreprise plus performahteartir de cette définition, on peut
retenir essentiellement deux points importants :

» La premiére est que la compétence est vue d'almontne un élément individuel,
car elle est liée a des caractéristiques propresakuié. C'est dans ce sens que
Courpasson et Livian (1991, p. 3), affirment ceeiSi I'on a pu parler de
qualification collective pour décrire les phénomenedadaptation au
fonctionnement de l'organisation existant au nivebun collectif de travail, la
« compétence », elle, (dans son acception récegsie)ndividuelle et liée a des
caractéristiques personnelles du salaxié

» La seconde expligue que les compétences sont galebt mises en application
dans des situations de travail bien concretes.iAsedon WEISS (1992, p. 342),
pour qui la compétence est finalisée parce quésteentierement tournée vers une
action, le terme se définit commeur ensemble de connaissances, de capacités
d'actions et de comportements structurés en famafan but, dans un type de

situation donnée.

Bellier (2000, p. 126) présente aussdéfnition comme suit : 4a compétence
permet d agir, de résoudre des problemes professisrdans un contexte particulier en
mobilisant diverses capacité de maniere intégré€es derniéres s’'accordent sur trois

points :

» La compétence est le réacteur de la performaniess'élalue dans l'action ;

» La compétence estcontextuelld, on ne peut en parler dans l'absolu sans la
rapporter a un contexte particulier, une situationnée ;

» La compétence integre différentes composantedifeps, connaissances, traits de

personnalité, etc.), et c'est sur ces composantefadormation peut agir.

Le Boterf (2006), l'auteur de nombreux ouvrages launotion ‘tompétence la
définit comme suit :«la compétence est donc tout ce qui est engagé Uaciton
organisée et ce qui permet de rendre compte dgdisation de l'actioncité par
Thévenet, 2012, p. 158).
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Et enfin la définition la plus simplelatplus opérationnelle a notre sens, est celle de
Thévenet etl. (2012, p. 158), qui présente les compétences commes savoirs, savoir-

faire et savoir-étre mis en ceuvre pour réaliserantigité ».

Malgré cela, et méme-si la compétencétéa abondamment définie, analysée,
critiquée et débattue depuis une dizaine d’annEe&xiste jusqu’a ce jour de définition

universellement acceptée de la compétence.

1.4.2 Qu’est ce gu’'un développement des compétences

Le développement des compétences, eremaale ressources humainresnglobe
les activités de détermination des besoins de fbomau niveau des différentes catégories
de personnel, la mise sur pied de programmes dedton et leur évaluation. Ces
activités permettent aux travailleurs d'acquérirs leconnaissances et les habiletés
nécessaires pour une meilleure performance ou enpour accéder a des emplois qui

comportent des responsabilités plus importantéRetit etal. 1993, p. 7).

Le développement des compétences seeréfdix activités d'apprentissage
susceptibles d'accroitre le rendement actuel et fug¢s travailleurs, en augmentant leur
capacité d'accomplir les taches qui leur sont deléesy par I'amélioration de leurs

connaissances, habiletés et aptitudes.

En effet, le développement des compéepeemet d'adapter les compétences des

travailleurs a I'environnement externe et integteussi, au but visé par I'organisation.

A la lumiére de ces différentes explimas, on peut retenir que le développement
des compétences est I'action de faire évoluerdegpétences d'un niveau insuffisant a un

niveau idéal.

L'ingénierie de la formation et celle développement des compétences peuvent
sembler identiques, seulement, selon A&P Eray (ROLidgénierie de développement des
compétences a pour avantage d'intégrer le nécesdag acquis de l'ingénierie de la
formation et d'ouvrir le champ des possibles. Cettgnierie de formation est en effet,
plus intéressante, car elle offre plus de postisilide solutions au responsable de
formation pour répondre aux besoins de son ensep@es dénouements ne sont d'ailleurs
pas toujours imputables au budget. La meilleuratgnl est celle qui est efficiente, quelle

soit imputable ou non.
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1.4.3 L'importance des compétences dans l'entreprise

Le fait d’avoir des compétences distvesi dans une entreprise, c’est-a-dire des
compétences qu’elle maitrise mieux que ses conusireest une source essentielle
d’avantage concurrentiel (Hamel et Prahald, 1994 compétences des ressources

humaines sont donc déterminantes afin d’assurepél@nnité et la performance de

I'entreprise(Courtes, 1991).

A cet effet, I'entreprise doit préserver ses corapées clés en amplifiant :

» Ses compétences individuelles, qui reflétent laacé@ de tous les membres de
'entreprise a mettre en ceuvre, a travers une foopérationnelle les (savoirs,
savoir-faire et savoir étre), d'une maniére a pnaddes résultats dans son contexte
de travalil.

» Ses compétences collectives, qui renvoient a lebé® des compétences
identifiées dans les différents métiers ou fonajaafin de permettre la réalisation
de ses objectifs ;

1.5 L’approche systémigque et I'approche compétence

Les entreprises sont confrontées de ows ja un marché fortement concurrentiel.
Cette situation est liée a la mondialisation et adpidité de I'évolution technologique,
auxquelles doivent s'adapter toute entreprise uesit durable. En effet, il n'existe pas de
pratiques universelles en matiere de GRH. Les quas performantes sont celles qui,
adaptées au contexte, permettent de répondre diix aléxquels doit affronter une

entreprise a un moment donné.

Pour y parvenir, il est fondamental demngire des décisions, tant stratégiques,
gu'opérationnelles qui concernent le développerdestcompétences, et pour ce faire, on
va tenter de citer les théories de développementadmpétences sous l'angle de I'approche
systémique et celui de I'approche compétence.

1.5.1 L'approche systémique:

Concernant les penseurs de cette apprdehbut est de rendre la formation
professionnelle des employés efficace, dont le ld@pement des compétences, selon cette

approche, s'appuiera sur la démarche de Soyer)20de Meignant (2006).
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a) Ladémarche de Jacques SOYER :

Selon Soyer (2000), une logique fonctallendoit étre respectée pour la mise en
ceuvre de la formation en entreprise. Cet auteysgs® une structuration de la formation

fondée sur une analyse systémique.

Dans sa démarche, ce chercheur préconise l'inaiporde quatre sous systemes de
formation (technique, organisationnel, social eimhin). La fonction formation se
constitue ainsi de quatre sous fonctions, a saMopilotage, la régulation, la réalisation et

le contrble :

» La fonction pilotage concerne le maintien du systeme en concordance
avec son environnement, il prévient et structusptimisation des compétences
et des couts. Il organise et anime I'ensembleed&dprise dans l'assurance d'une
convergence et d'une adaptation avec les autr&nsgs ;

» La fonction régulation se charge de la gestion des réalisations dans le

cadre des finalités définies ;

» La fonction réalisation vise effectivement les actions de formation ;

» La fonction contréle a pour mission I'analyse des informations sur la

formation au profit de la fonction pilotage. Elleépise les écarts entre les

bilans de formation et I'analyse des tableaux dd.bo

b) La démarche d’Alain MEIGNANT:

Selon cet auteur, le management de lmdton s'inscrit dans la finalité de la
gestion des ressources humaines, une finalitéegréssime a l'action sur ces ressources de
maniere &< disposer a temps, en effectif et en permanene@elsonnes compétentes et
motivées pour effectuer le travail nécessaire, alorisant leurs talents avec un niveau
élevé de performance et de qualité a un colt sallasomptable avec ses objectifs

économiques et dans un climat social le plus favera, Meignant (2003, p. 31).

Le management de la formation reposegsatre piliers de réussite que sont le

processus de sélection, la qualité pédagogiqumrenoment et I'importance pergue.

 Le processus de sélection :

C'est une étape qui demande de bienis&ite processus d'analyse des besoins en

les raccordant explicitement aux résultats attertutermes de compétence a acqueérir. Il
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s'agit d'utiliser tous les procédés de sélectiahldis des candidats dont I'entretien annuel

représente un outil pratique.

e La qualité pédagogique :

Pour ce point, il faut adapter les congest la pédagogie aux personnes a former,
dont la qualité du matériel utilisé, les compétende formateur, etc. sont des données tres

importantes.

. Le bon moment

La programmation d'une action de fornratioit tenir compte aussi du contexte. Le
changement du matériel, I'expression de besoinkepamployés,...etc., sont a prendre en

considération pour la réussite de la formation.

* L'importance percue :

bY

Elle reflete I'analyse de la perceptiame qdétiennent les formés a partir de la

formation. Cette perception les encourage a s‘timaens leurs apprentissages.

1.5.2 L'approche compétence

Le concept de compétence, comme on dgeépprécédemment, est d'actualité de
nos jours, et ressort dans bon nombre de plangioiac tant sur le plan national
gu'international. Dans ce qui suit, on va essagetitdr les modéles de certains auteurs de

la logique compétence et de la théorie du capitaidin.

a) Lalogique compétence :

Des auteurs en matiere de GRH tels quéiata et Le Boterf amplifient cette

logique de compétence comme suit :

» Ladémarche dePhilippe ZARIFIAN :

Ce sociologue découvre dans la compétamtesubstitut de la conception
taylorienne. |l essaye de définir la compétence’appuyant sur I'idée que I'organisation,
les salariés et le travail en sont les objetsndique €galement qu'il y a un agencement

entre les mutations, le travail et le besoin déxigs.
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Dans le méme cadre, les changementsuwoeiale développement technologique
influencent les individus ainsi que les modes dedil. Les transformations des situations
de travail, a leur tour, font référence a l'influerdes technologies et a la rationalisation
des taches. La montée de la notion économique deceeconduit les travailleurs

compétents a produire des services dans leur derdaimesponsabilité.

D’une maniere générale, du point de vi&arifian, la GRH doit suivre une logique
de gestion des compétences. Ceci suppose la migpaen d'un systeme organisationnel

qui prend en considération a la fois les compétedes individus ainsi que leur formation.

» Ladémarche de Guy Le BOTERF :

Cet auteur conseille la nécessité deoteception d'une démarche compétence dans
la gestion des organisations. Cette démarche, @ape chercheur, constitue la base qui

renforcera et améliorera les ressources humaines.

La compétence se reconnait en situat®rtravail. Il s'agit dans ce cas pour le
gestionnaire de savoir repérer les situations ettamteles individus dans des conditions

professionnelles, pour pouvoir mettre en pratiqued savoirs et savoir faire.

b) La théorie du capital humain :

Aubert etl. (2002) ont évoqué que Becker (1964) représenpedleurseur de cette
conception. La théorie du capital humain consid@fermation comme un investissement
au méme titre que les autres actifs de I'entrepbgeson point de vue, l'investissement
dans ce capital produit la rentabilité, la compété de I'entreprise et le maintien des

compétences des salariés.

La plupart des chercheurs dans le donderia GRH sont d’accord que la formation
peut aider a développer les compétences. La distmentre la formation générale et la
formation spécifique renvoie aux distinctions issde la théorie du capital humain. Cette
théorie part du constat de I'hétérogénéité du dadtavail etse concentre sur les stratégies
individuelles des agents

Les efforts fournis par les employés afitaccroitre leur niveau d'instruction
générale sont donc évidemment payés sur le maechéndploi. En plus du capital humain
général qu'ils peuvent acquérir a I'embauche réprise peut pareillement contribuer elle-
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méme a accroitre un capital humain spécifique g@seemployés procurent principalement

par l'expérience.

D’une maniére générale, la différence ee@pproche systémique et I'approche
compétence découle du fait que la premiéere s'apgpuwides évolutions et le processus
d'analyse des besoins qui sont liés aux résultasdus, tandis que la deuxieme se relie a
la mise en place d'un systeme organisationnel iisgaon qualifiante) afin de valoriser
les ressources humaines. C'est ainsi que la fasmatist considérée comme un

investissement.

Ces deux approches ne s'expulsent pasnétcomplémentaires. Une organisation
qui souhaite relever les défis contemporains pdustan inspirer. Ce qui est important,
c’est que l'approche systémique et I'approche ctanpé sont utiles pour une organisation

qui souhaite disposer des ressources humaines temgs

1.6 La formation et le développement des compétences

La compétence, comme on a déja expligntegre différentes composantes
(aptitudes, connaissances, traits de personnatitd, et c'est sur ces composantes que la
formation peut agir. Ainsi, il faut savoir que larination ne procure pas directement de la
compétence mais de maniere implicite par son astiwrces différentes constituantes que

sont, le savair, le savoir-faire et le savoir-étre.

Il est tres important, dans ce cadresidealer que les compétences d’hier ne sont
plus valables aujourd’hui, et celles d’aujourd’img seront plus d’actualité demain, car les
connaissances deviennent vite obsolétes (Bouted®1). Actuellement, presque tout le
monde est d’accord que les connaissances perdeeffstacité et sa signification au fur et
a mesure que le temps passe et les changementgléiaat de plus en plus vite; d’ou
aujourd’hui, il est admis que le développementam@apétences est devenu une nécessité
incontournable pour rester au diapason des chandsmei deviennent trés fréquents et ne
pas céder le pas aux concurrents (ce point impoxtarétre développé au cours de la

section suivante).

Donc, La formation est sollicitée poucifider 'acces aux connaissances qui offrent
la possibilité aux salariés d’étre mieux informgkis compétents et pourquoi pas mieux

impliqués. Ainsi, elle peut permettre de se rédeeprofessionnellement.
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La formation continue selon Mebarki & B&ah (2009) contribue a construire les
compétences dans la mesure ou elle permet de eéldgirécarts entre les compétences

requises et les compétences détenues par les employ

Selon ces auteurs, la formation contipaeticipe aussi de maniere privilégiée a
I'acquisition de compétences transversales, appel®core compétences de base.
Apprendre a apprendre avoir la capacité d’init@tiétre autonome et adaptable, sont
autant de compétences qui composent un supporsutulequel les autres compétences
viendront s’emboiter sans trop de complicationsapbes ces auteurs, la compétence est
composée d’'une dimension individuelle et d'une disien sociale. Cette derniére sollicite
une attitude d’'incompréhension et un pouvoir déedigé consentant et favorisant la prise
d’initiative. C’est pourquoi, il semble pour cesectheurs que les conditions de
développement des compétences ne pourront étraeséfamce a l'imprévisibilité des
événements et a la complexité des situations mioi@selles, que si les rapports sociaux

de travail sont vigoureusement réorganisés.

Cependant, pour développer les compésendés afin d'étre une source
déterminante d’avantages concurrentiels, I'entsepr tout intérét a aller au-dela des
obligations Iégales, en mettant en place une paktid'investissement en formation. Il
s’'agira de deévelopper les compétences individuetlesfacon a pouvoir forger des

compétences collectives solides.

L’entreprise espere que cet investisseémefiormation puisse permettre aux salariés
d’étre plus compétents, plus impliqués, plus pentots et plus fidéles. Il s’agit dans ce
cas d’adopter une démarche de type « gagnant-gagnana fois pour I'entreprise et pour
les salariés qui seront plus motivés en voyantsleampétences et leur employabilité

s’améliorer.

Section 2: Changement, formation continue et compétences

On doit savoir gu’il existe implicitement un largébat concernant I'adaptation de
la loi favorisant le développement de la formatdmla main d’ceuvre. Contrairement a
certains employeurs, il se trouve que d’autressiclament la formation comme un codt qui

allait s’ajouter aux multiples charges existanetsjui devrait se répercuter sur les marges
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bénéficiaires ou bien sur les prix de vente ; osdgnacait ,d’une maniére ou d’'une autre, la
position concurrentielle de I'entreprise sur le om&; en conséquence, cette entreprise peut
étre devant la contrainte tfermeturé, d’ou la naissance de I'expression courdfaemer

pour fermet de Bouteiller (2001).

Il est tout a fait clair d’'identifier desitreprises, dont les activités de formation n’ont
aucune utilité ni a court, ni & moyen terme, coneseentreprises taylorisées dans leurs
manieres de division et de coordination du travafiches répétitives et simples,
standardisation extréme des procédés, supervigioite¢ etc.), et les entreprises "non-
innovantes”, non soucieuses des besoins de laatbemi a la qualité de leurs produits ou
services. Un dirigeant de telle PME, qui est fartreatiere de performance sur le plan
économique, sans étre préoccupé vraiment de laitéude vie au travail, ni aux
compétences des employés, peut argumenter l'iidutibs exigences de la loi relative a la
formation. en revanche l'entreprise de demain slugpression de la globalisation
economique et du changement des procédés de frdeailsystemes techniques, de la
qualité, des colts et des délais de livraison,i ajusaux changements de nouvelles
générations d’employés, exige au personnel des é&mmpes plus diversifiées et plus

complexes pour performer dans le nouvel environmeéme

A la lumiére de ce qui précédesi la formation est incontestablement nécessaire,
elle ne sera probablement jamais suffisante a ifjsiation en continu du capital-
compétence de I'entreprise, et qu’en conséquermard’s stratégies d’actualisation et de

développement des compétences doivent étre mebikgBouteiller, 2001, p. 15).

On a choisi exclusivement dans cette@gckouvrage "Former pour performede
Dominique Bouteiller (2001), pour son éclairciseamprofond et assez simple a la fois,
concernant la problématique de compétences vis-devitemps et les exigences de la

globalisation.

2.1 Le capital-compétence : un actif biodégradable

2.1.1 Le cycle de vie d’'une compétence

On a I'habitude d’entendre "le cycle de vie" d’uroguit ou d’'un service dans le
domaine du marketing, mais il existe aussi un cydevie ou d’existence pour la

compétence, caractérisé également par trois ppasegpales :
85



CHAPITRE Il FORMATION & COMPETENCES

a) La phase de développement :

Relative a son émergence et sa struataratu sein de l'entreprise, cette phase
représente le moment clé "la montée en puissagae'vise a acquérir de nouvelles
connaissances, a développer de nouveaux savaesdhia favoriser I'apprentissage de
nouveaux comportements. Le développement peutrvdiie type de compétence a un
autre, il est jugé satisfaisant lorsque le seuipddinence exigé par les opérations sera

atteint.
b) La phase d'utilisation ou de maturation :

C'est laou les employés qui ont développé leurs compétenteslisent
quotidiennement au travail, ils sont opérationngds rapport aux exigences de leurs
fonctions. Durant cette phase, certaines entreppaeavent récupérer leurs investissements

initiaux, ainsi ce qu’elles ont consacré a la faipradu personnel.
c) Laphase de déclin :

La compétence commence a perdre sortéufilar rapport aux exigences des
opérations, et c’est a ce moment la ou la compéteatuit étre, soit nécessairement

réactualisée, soit simplement remplacée.

Chacune de ses phases peut étre plusoms ratalée au fil du temps. On peut
trouver des compétences qui prennent beaucouprgestpour se développer, ou d’'autres
qui viennent d’étre développées et qui auront uneea de vie trés longue avec un
rehaussement du niveau de pertinence, sans acoiurgea certaines solutions comme le
remplacement. On peut aussi trouver que certawv@rsaen cours d’acquisition sont déja

périmés avant méme d’étre exploités.

Le principe ici, c’est que le stock desnpétences nécessite d’étre renouvelé de plus
en plus rapidement afin d’éviter toute rupturecdestock, en répandant aux exigences de

la production. (Voir schéma n° 05).

SCHEMA n°05

Les compétences : une dur ée de vie de plus en plus réduite

Niveau de
pertinence des
compétences 6

Niveau des exigences des emplois
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Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epréesgr2001, p. 16.

2.1.2 Le phénomeéne de l'obsolescence

Avec le temps, la compétence une foisiseq perd sa pertinence et sa valeur si elle
n'est pas entretenue et développée. Il est évidentonstater que certains savoirs-faire
complexes et développés pendant des années, dewntepartiellement ou totalement

obsoletes suite a I'arrivée d’'une nouvelle techgigo

Selon Bouteiller (2001), plus la compétme sera pointue et spécialisée, plus elle
sera tributaire d’'un domaine scientifique, techeiqu réglementaire qui évolue vite, et

plus cette logique d’obsolescence accomplira sorair dévastateur (voir schémaoe).

SCHEMA n°06

Des compétences plus ou moins fragile
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Niveau de

Pertinence --
des -

compétences

Courbes
d’obsolescence

Temps

v

>

: Compétence a intensification cumulative

o]

: Compétence a « érosion » lente

(@]

: Compétence a « érosion » rapide

O

: Compétence en situation de disparition brutale

Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epréesgr2001, p. 18.

Tout de méme, il est tout a fait raisdsleague les compétences liées a certains
« savoirs-faire », ou « savoirs-étre » de typetimiaels ou génériques (régler des conflits,
animer une réunion, etc.), peuvent avoir une dwéevie plus longue que certaines
connaissances scientifiques ou techniques, qui d®emature dépendantes de la vitesse

d’évolution de leurs domaines d’application.

Le schéma® 07, qui suit, montre qu'une partie importante decdenpétence est
donc, plus ou moins a long terme « biodégradalsid’entreprise ne fait pas le nécessaire
pour les entretenir ou les renouveler, car ell@dahnent inutiles. Ce raisonnement est

valable a une compétence individuelle, organisagtia ou sectorielle.

Le capital-compétence d’une entreprise : un actif b iodégradable
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Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 19.

2.1.3 Des stratégies d’entreprise de plus en plus « déwrse » de

compétences

a) Les compétences de base :

Ces compétences (lecture, écriture, Haknnt devenues une problématique pour
I'entreprise. Avec le développement technologiqoematiere de l'informatique, I'usage

des fonctions élémentaires d’'un micro ordinateuteejuelques applications (traitement de
textes, transmission de données, etc.) est end@idevenir I'équivalent des capacités

minimales de I'écriture et de calcul, (voir schémhag).

SCHEMA n°08

Des emplois de plus en plus complexes
Un travail de plus en plus abstrait

Niveau des
compétences
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Niveau
d’abstraction
des
compétences
exigées.

Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 20.

b) Les compétences spécialiséés

La performance dans le travail nécedaitaaitrise de connaissances et de savoirs-
faire de plus en plus complexes, ainsi que la @dgnce qui est devenue elle aussi un
besoin dans le milieu du travail. A chaque changgnwans ce dernier ou dans

I'organisation du travail, un nouveau profil de qu¥tence est associé, (voir schéma 09).

SCHEMA n°09

Des changements continuels inducteurs de nouvelles compétences
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Niveau de complexité des emplois

Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 22.

Les stratégies adoptées par I'entreggdeeme par exemple, le fait d'implanter des
processus d’amélioration continue au sein des mgstgroductifs, ou le fait de chercher a
se conformer aux normes ISO et de piloter certaimesvations, ou encore réaliser des
pratiques commerciales autour des attentes destg)lissont devenues des grandes
consommatrices de nouvelles compétences, et peupeswoquer une pression

considérable sur le personnel.

Chaque nouvelle stratégie de I'entrepeisige une production de compétences plus
diversifiées et plus complexes. Le stock de conmuéte doit étre renouvelé a chaque fois
et le plus vite possible. Eventuellement, c’est mament ou les compétences sont
développées et sont plus complexes, elles doitemti@rées le plus rapidement possible,
car leurs durée de vie est relativement courte.

2.1.4 Non compétence et vulnérabilité de I’entreprise
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a) Le syndrome du crocodile ou l'implacable logique du« décrochage

organisationnel » :

Si I'entreprise ne fait rien pour gartes compétences, la valeur capital-compétence
va s'anéantir, et le niveau de compétence exigél'parploi augmente, cela signifie

I'’émergence des écarts ou des déficits de competefoir schéma’ 10).

SCHEMA n°10

La combinaison de deux logiques infernales

Niveau de
compétence

A

Niveau d’exigences des emplois

I Ecart | Ecart Il

Valeur du capital-compétence

Zone

Ecart Ill de
non-compétence

A 4

Temps

t1 t2 t3

Source: BOUTEILLER. D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epréesgr2001, p. 23.

L’écart existant entre le niveau d’exigendes emplois et le niveau effectif de
compétences capté par le personnel va perpétueitesmgmenter et engendrer plusieurs
effets dommageables pour l'individu comme pourdamisation. Donc selon I'auteur, plus

I'écart a combler est important :

» Plus ceci va prendre du temps pour remonter laegent
» Plus les colts entrainés pour la remonter serenésl;
» Moins les chances sont grandes de parvenir a corfégeécarts en

totalité ;
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» Plus les colts directs et indirects de la non ceemg@& accumulée

auront des chances de se matérialiser ;

» Et plus l'individu ou I'entreprise seront vulnérabllongtemps.

La figure suivante (n° 01) concerne tbes milieux de travail, que ce soit des

secteurs manufacturiers, des services, des empl@gécution,

techniques, etc. personne n’est a I'abri de ceggdardrames.

Figure n° 01: Le crocodile en action

Le crocodile Wen action

Ecart |

Ecart Il

Ecart IlI

Lanimal n’est pas encore dangereux!

Un écart s’est creusé entre le niveau de compé-
tences exigé par les emplois et le niveau de per-
tinence du capital-compétence disponible, mais
quelques interventions ponctuelles sous la forme
d’activités de formation peuvent encore étre
entreprises pour corriger le tir.

Lanimal devient menacant!

Il est encore temps d’agir. Les déficits de compé-
tences sont importants, mais en y mettant les
ressources et en mobilisant suffisamment le
personnel, on peut sans doute rattraper la situa-
tion, a condition d’agir tout de suite et de claire-
ment prioriser les cibles a atteindre.

Le pire est a prévoir!

Il est plus que temps d’agir, méme s’il est acquis
que le déficit de compétences ne pourra étre
entierement comblé. Les ressources & mobiliser
seront trés importantes, et méme si toutes les
conditions matérielles se trouvent réunies, il
n’est pas sOr que les personnels concernés pour-
ront suivre le rythme imposé par ce rattrapage.

Trop tard!

On a trop attendu. Lécart a combler est main-
tenant beaucoup trop grand. Les ressources
financiéres nécessaires sont disproportionnées
par rapport aux capacités de I’entreprise et les
employés sont professionnellement «décrochés»
depuis trop longtemps pour s’engager dans de
tels apprentissages. La nouvelle technologie
pleine de promesses pour améliorer la qualité
des produits ne pourra étre implantée sans
probléme majeur, le lancement du nouveau
produit ne pourra se réaliser dans les délais et
avec Pampleur prévue, etc. Le crocodile suit son
instinct! C’est la perte d’une possibilité de
promotion, voire d’'un emploi, a I’échelle de I'indi-
vidu; ce sera la perte d’un marché, d’'une ultime
occasion de retournement stratégique, voire la
fermeture, a I'échelle d’'une entreprise.

dans des postes

Source: BOUTEILLER, D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 24.
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b) Lescodtsdirects et indirects de la non-compétence :

Ces codts sont payés de plus en plus cher dangréanement contemporain.
Toute la capacité de l'organisation qui devait néagjune maniere efficace aux
contraintes de son environnement peut se trouMgosge aux inconvénients associés a
des qualifications insuffisantes du personnel oliedeadrement de I'entreprise, comme
les délais, les pannes, les bris d’équipementsadeglents de travail, les conflits, etc.
Bref, d’apres Bouteiller (2001), des déficits det@imes compétences sur le plan de
'encadrement peut bloquer toute implantation ddopbphie de gestion, comme la
participation accrue des employés et du syndicatdégisions, ou d’'une nouvelle forme
d’organisation du travail (travail en équipe), aucere I'introduction d’'une gestion serrée

de performance.

Aussi, certaines entreprises ne parvienpkis a générer en interne une innovation

qui est devenue actuellement indispensable pouivsaret progresser sur le marché.

Un "non-développement individuel" produt terme un "non développement
organisationnel”, et a travers ceci, I'ensemble systéme social et humain va étre

pénalisé.

2.1.5 Les stratégies de confrontation du crocodile

D’aprés I'économie, on constate que pus entreprises sont confrontées au
syndrome du crocodile, et les stratégies mises pgtication pour le confronter sont
souvent inadéquates et ne servent qu’'a aggravetuation, en revanche, trois d’entre-

elles méritent d’étre soulignées d’apres Boute{2801):
a) Larésignation :

Une gestion résignée mais prudente a&s$deas opportunités est de prévaloir ici, car
I'entreprise est consciente du probleme mais eHlesait pas comment l'attaquer ; et
compte tenu des caractéristigues du personnela geeksion exercée, et des ressources
disponibles, elle va continuer a travailler aveataviction que le capital-compétences
n'est pas a I'optimum, et que ¢a pose certainslipnoés a court terme. Le long terme n’est

pas clairement établi.

Face a ce déficit organisationnel de oetemces, les dirigeants implantent certaines
innovations technologiques plus progressivement émartant certaines options

stratégiques.
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b) La fuite en avant :

Le principe ici est simple, si I'entreg@ia réussi a fonctionner sans se préoccuper
des problémes jusqu'a maintenant, elle devrait giowontinuer de s’en sortir a I'avenir.
Elle s'attaquera aux graves problemes lorsqu’ilsviendront sans paniquer dés

maintenant.

Concernant les modes de gestion, commidduction de nouvelles technologies,
ils vont étre poursuivis au méme rythme, ainsndéion du codt induit par le manque de

compétence ne rentre pas dans la prise de décision.

La seule certitude, c’est que le cromdjli peut se déplacer, finira par rattraper

I'entreprise au moment ou elle s’y attend le moins.
c) Le contournement:

C'est la stratégie la plus délicate. ltteprise cherche a s’en sortien évitant
I'animal", elle identifie clairement les déficits de compétes a court, a moyen et a long

terme.

I existe deux scénarios illustrant lesrnfes "d’externalisation de la non-

compétence:

Le premier raisonnement se base sur I'ensembl&tiblissement non performant
au sein de l'organisation, et qui ne posséde pgsotentiel pour s’adapter aux nouvelles
technologies ou a des qualités supérieures. Ceitie econtinue d’assurer la livraison de ses
produits et/ou services tant qu'il existe des puemesur le marché, en revanche, il est
envisageable qu’elle va étre exclue et ferméegpwb@ocalisée dans un pays ou le codt de

main d’ceuvre est faible.

Le deuxieme raisonnement tourne autour d'une catgbien spécifique du
personnel ou a certains individus en particuliett€approche ditehirurgicale, tente de
neutraliser soit par mutation, soit par exclusiomemployé ou un groupe qui n’ont plus le
potentiel pour les développer, mais cette situatierretrouve entre deux frontieréka
seine gestion de performance des ressources hwsnané non-respect de I'entreprise

envers ses employés les moins qualifiés”.
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Cette stratégie est présente vigoureusement auleémpopulation des cadres, ou se
trouve un processus serré de sélection des pafitespondant le mieux aux nouvelles

exigences de la fonction.

Si la derniére approche "le contournemegudt recours a la sélection interne peut
avoir quelques efficacités, il reste que les taproches peuvent étre chacune a leurs
facon fortement contre productive et méme dangerausoyen et a long terme concernant
le "capital-compétence" de I'entrepriska démarche qui semble vraiment payante sur le
long terme est la lutte a finir avec I'animal "C’est & ce niveau la que les activités de

formation et de développement des ressources hemprennent toute leunportance.

2.1.6 La formation: une activité indispensable mais nonsuffisante selon
Bouteiller (2001)

Il s’agit ici de la gestion renouvelée de la forimat qui est plus intégrée
stratégiqguement, mieux ciblée, mieux située dartertgs, en meilleure synergie avec les
autres dimensions de la gestion des ressourcesifesnat qui rentre dans le cadre
participatif de I'organisation. En revanchd)apres ce chercheugst-ce gu’'une telle
approche est suffisante pour assurer I'adaptatienl’@htreprise et le développement
continu des employeés ? et lorsqu’il s’agit de cotapée et de qualification du personnel,
comment réussir « en temps réel » a faire facautieddes contraintes, a développer une
connaissance dés qu’elle devient nécessaire darsntexte du travail, et pour tous les

employés qui ont en besoin ? ces questions omtoSi&es par cet auteur afin d’apporter un

éclaircissement sur le sujet.

Vu que la diversité et le volume des ndlegecompétences a développer sont

illimités, la formation est devant la contrainteadaon influence et dans son extension.

a) La formation : une activité discontinue dans le terps et dans I'espace :

D’aprés Bouteiller (2001), on entend ftréopment parler de "la formation
continue”, mais en realité, elle ne I'a jamais étécela pour plusieurs raisons. Tout
d’abord, il n'est pas possible de retirer d’'uneniaee continue les employés de leurs
postes de travail, car on sait & quel point il dest pour certaines entreprises d’envoyer
leurs employés pour quelques heures, voire queiques, sans perturber leurs opérations.

En plus, il s’agit d’'un budget plafonné.

96



CHAPITRE Il FORMATION & COMPETENCES

Certains employeurs réalisent I'importance de pxésect de développer le capital-
compétencesn finangant d’avantage ce domaipendant que plusieurs d’autres coupent
leurs budgets et leurs équipes de formation suileeaincapacité de démontrer la plus-
value apportée par leurs pratiques, ou suite aratienalisation et de restructuration
aigues.

Enfin concevoir des activités formatives ne demapds uniquement l'argent et
I'expertise, mais aussi le précieux temps consadrién faire les choses comme le choix et
la formation des formateurs, I'organisation desggufs pédagogiques.etc.

Sur la base de ces quelques raisons, la forma@goent pas étre assurée de fagon
continue (voir schéma° 11), et ne représente qu’une remise a niveau texmpodes

compétences du personnel visé.

SCHEMA n° 11

La formation : une activité discontinue dans le temps et dans I'espace

Niveau de A

compétence
Exigences de I'’emploi
E
|
! Zone de
i '\\ non-
' compétence
E [T !
i Activité E Y
]
I |
i de E Obsolescence
! formation '
E |
! ' > Temps
Obsolescence Mise a niveau Obsolescence

Source: BOUTEILLER. D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 30.
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BN

b) La formation : une activité¢ a effets différés sur és structurations de

travail :

On excluant les activités de formation qui dévetydes connaissances simples ou
le savoir-faire de base qui peuvent facilement é@esférés au cours du travail, les
compétences les plus complexes n’arriveront paadusliser ou a progresser qu’apres
une période plus ou moins longue d’'un apprentisapgeofondi, dans le cadre d’un atelier
ou d'un stage, et certains acquis de formation exeve@nt étre transformés au travail en
compétences mobilisées qu’aprés plusieurs semainas, plusieurs mois apres I'action
de formation. Donc, au sens traditionnel, on vaié des activités de formation peuvent

rarement combler les besoins de compétences,gpeds leur livraison.

Le défit qui garantit ce que I'on appélkejuste a temps” existe, mais il reste presque
impossible méme pour les grandes entreprises qsgoent d'importantes ressources; en
revanche, malgré que les démarches formatives issuffisantes, elles restent toujours
indispensables, en essayant régulierement denédser@lus stratégiques, et cela a travers
'apprentissage. A partir de la, ce n’'est pas lanftion qui doit étre continue, c’est
I'apprentissage qui doit I'étre d’apres l'auteuette continuité doit étre gérée au niveau

individuel et organisationnel.

2.1.7 Le développement et le maintien de la culture digprentissage:

Le repérage du manque de compétencerairatpas nécessairement une action de
formation, mais un processus de diagnostic plusoéfa Au sens classique du terme, une
activité de formation peut étre une solution, nigurrait aussi s’agir de revoir la fagon
dont le travail de cette personne a été organiséncore, de l'inciter a s’engager dans une
démarche de formation diplomate si la perspectsteglus long terme. Donc, la solution
sera contingente a de multiples paramétres en premacompte a la fois I'optimisation a
court terme de la capacité de cet employé a pediodans son poste, et I'optimisation a

plus long terme du niveau d’employabilité, (voihéman© 12).
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SCHEMA n° 12

La formation : une activité indispensable mais norsuffisante

Niveau de

compétence

Niveau d’exigences des emplois

Zone de
vulnérabilité
de I’entreprise

Zone de non-
compétence
compensée par des
activités de

Valeur du capital-compétence

formation.

v

Temps

Activités de formation

Source: BOUTEILLER. D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 32.

Selon le méme auteur, deux propositiésament ces nouvelles tendances :

» Choisir, encadrer et stimuler les employés pour qils deviennent "auto-

apprenants' :

L'idée principale ici, est de redonnefapprenant un contréle partiel ou total sur
I'orientation de I'apprentissage. Contrairementaafdrmation classique, I'autoformation
donne la liberté a I'employé de progresser a saprprrythme et selon ses préférences
dans son propre processus d’apprentissage. A plartié, I'entreprise peut étre gagnante
sur plusieurs points : employé plus attentif augasons de mobilité interne, économie
concernant les ressources éducatives mobiliseesngmade formateurs, moins de

déplacements, moins d’infrastructures, flexibidt&erue, etc.).

Malgré ces différents avantages, il exisértains problemes, a titre d’exemple :

comment concilier les désirs des employés ave@iesités stratégiques des plans de
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formation ? Comment reconnaitre formellement lesiveaux acquis de formation,
procéder a leur évaluation et établir de fagcontégieé ses rémunérations et les carrieres ?
A travers ceci, on peut considérer l'autoformatimmme une stratégie alternative de

structuration des compétences et un moyen effidgaacentralisation.

» Organiser le travail et les parcours professionnelgour gu’ils deviennent" auto-

gualifiants " :

Cette approche est plus pertinente, qoilss’agit cette fois de privilégier le
caractere formateur des situations de travail -@llémes, ou des parcours professionnels

suivis par les employés.

Darvogne et Noyé (1993), ont énoncé cionditions ou lois a propos de certaines
situations, en favorisant plus I'apprentissage djaatres méthodes :

* On apprend au travail si le travail a un sens ;

* On apprend par le travail si on se donne des dfgede performance
ambitieux ;

» On apprend si la situation de travail appelle &t/ades processus cognitifs ;

* On apprend au travail les uns des autres ;

» On apprend au travail en y prenant des respontgsbili

De telles approches nous forcent a concéeatreprise comme un "systeme de

compétences" beaucoup plus large et dynamique, ggbéman® 13).
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SCHEMA n°13

Les trois leviers du développement continu du capit al-compétence de I'entreprise

Formation

Capital-compétence
De I'entreprise

Auto-
formation

Organisation

qualifiante

Source: BOUTEILLER. D., Former pour performeles enjeux du développement des compétences epresgr2001, p. 34.

Les approches antécédentes posent preblérar un systeme de compétences est
aussi un systéme de pouvoir, et le fait de cheranHermodifier peut engendrer certaines

résistances.
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Section 3: Formation et performance:

Dans cette section, on va aborder lgioglaentre la formation (plus précisément la
compétence) et la performance qui représente &mtumht un atout prépondérant de
I'organisation pour placer I'entreprise dans urtaation de force sur le marché, mais tout

d’abord, on va essayer d’expliquer le concept adopaance.

3.1 Qu’est ce qu'une performance?

Bourguignon (1995) a affirmé que le terde performance est énormément utilisé
sans que sa définition fasse I'unanimité. Ceci treofue ce mot est polysémique. Si on
revient aux origines étymologiques, on peut remargiue le terme anglais et le terme
francais sont presque similaires signifiant "I'acd@ent” ou "I'accomplissement” afin

d’évoquer par la suite I'exploit et le succes.

Les origines du ternperformanceémergent du latin performaré. Ce mot a été
emprunté a I'anglais au XWsiécle et qui désignait "I'accomplissement, la isédion et
les résultats réels”. Par ailleurty perforni veut dire accomplir une tache avec régularite,
méthode et application, I'exécuter et la mener & @ccomplissement d'une maniere
convenable (Khemakhem, 1978l début, le mot performance a été glissé danarigue
francaise dans le domaine des courses de chevaurpas des résultats d'un cheval,

ensuite il s'est étalé au sens d'exploit, puiscapeacité et a I'action (Ray, 1993).
En langage courant, la performance cdridquatre significations principales:

» Les résultats de I'action la performance est relative a un résultat mesuré
par des indicateurs en se situant par rapport géfémant endogene ou
exogene.

» Le succés: la performance conduit & un résultat positif etx au
représentations de la réussite propres a chagbksétanent et a chaque
individu.

» L'action : la performance montre conjointement les résuétates actions
mises en application pour les atteindre. Elle tefien processus.

» La capacité la performance se réfere au potentiel.
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Dans la littérature, il existe une multie de définitions concernent la performance,
parmi lesquelles, la définition d’Alban€$978) qui figure dans I'ouvrage "Efficacité des
gestionnaires et des organisations" de Payette8(198157),« la performance est la
raison des postes de gestion, elle implique liefiice et I'efficacité »Autrement, le
chercheur Miles (1986) I'a définit dans la revuest&mining organizational performance:
another look, and an agenda for research" de L&vMinton (1986), comme étara
capacité de l'organisation a réaliser une satisfachinimale des attentes de sa clientéle
stratégique. Chandler (1992, p. 21) a essay@mledé, de définir la performance comme
étant « une association entre [l'efficacité fonctionnek [I'efficacité stratégique ».
L'efficacité fonctionnelle vise I'amélioration desoduits, des processus de production, la
fonction marketing, les achats et les relations d&nes au sein de I'entreprise, tandis que
l'efficacité stratégique s’intéresse a dépassecdesurrents en s’installant sur un marché
en croissance ou en se retirant d'un marché eondeede déclin. L'auteur Machesnay
(1991, p. 38) a évoqué aussi quka performance de I'entreprise peut se définimote le
degré de réalisation du but recherché ».

L'analyse des buts, selon cet auteut, Maitre trois mesures concernant la

performance :

» L'efficacité : le résultat emporté par rapport au niveau du éxcherché ;
» L'efficience : le résultat emporté par rapport aux moyens ap@siqu
» L'effectivité : le degré de satisfaction conquis par rapport autedsobtenu.

La derniere définition qu'on a choisi estlle de Lorino(1997, p. 18)« est
performant dans l'entreprise tout ce qui, et seaeimce qui, contribue a améliorer le
couple valeur/colt (a contrario, n'est pas forcétmperrformance ce qui contribue a

diminuer le colt ou a augmenter la valeur isolémen

3.2 Compétences et performance

Avant d’expliquer ce point, on tient &giser qu’'on ne s'accroche pas a un type
particulier de performance (sociale, financiére auire type), mais a la performance
globale de I'entreprise, la raison pour laquellevarexpliguer modestement le rapport qui

existe entre la compétence et la performance,reatsr dans les détails.
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Le concept de performance est utilisésdalnisieurs secteurs d’activité humaine.
Fréquemment, en matiere de GRH, une entreprisen@alarié est dit performant s'il est
efficace en atteignant ses objectifs, et efficemtfonctionnant avec les moyens adéquats,

aux moindres codts, comme l'indiquent quelquesuasteités au début de cette section.

Depuis plus de dix ans, on a vu apparaihe publication abondante sur le role
important de la gestion des ressources humaines twnperformance globale de
I'entreprise, or, malgré ces différentes rechercleespoint reste ambigu. Le Boulaire &
Retour (2008, p. 8), dans leur article "Gestioa dempétences, stratégie et performance
de l'entreprise, quel est le role de la fonction RH qui a été présenté au Congres de
AGRH a Dakar le 12/11/2008, ont évoqué quEace a cette problématique de
I'articulation entre gestion des compétences, sa et performance de I'entreprise, nous
manquons cruellement d’études empiriques appligué€gci traduit la complexité de ce
rapport, suite & la pénufieles travaux de recherches empiriques dans ce demain

constatée par les deux chercheurs.

Notat(2008, p. 1), dans sa participation dans l'artipléblié par le Centre de
Ressources en Economie Gestion (CREG), a évoqué <da performance tend a étre
abordée dans une logique plus globale que la sepf@éciation de la rentabilité pour
I'entreprise ou pour l'actionnaire. La performande l'entreprise résulte aussi de son
intégration dans un milieu dont il importe de coenuire et de maitriser les regles du jeu
(...) en tant gu'utilisatrice de ressources socsale..) I'entreprise se doit en retour de
I'enrichir d'une maniére ou d'une autre le plan fdemation (...), Elle se doit également
d'adopter une attitude responsable a I'égard dessdariés et de ses sous-traitants. Cette

loi est" celle de la pérennité».

Toute entité économique cherche a rgalise performance perpétuelle pour
dégager une valeur ajoutée capable de développegaliisation et d’étre compétitive sur
le marché. Afin de réaliser cet obijectif, I'entrigpr a besoin en plus des moyens
technologiques et techniques, des compétencesndpessonnel qui peut par son savoir-
faire et ses connaissances renouvelées, suivrad@nce des changements et s’adapter

plus rapidement aux nouvelles technologies et exige du marché.

3 Parmi les rares études disponibles, on peut cRathod D. & Thévenard C., L’avantage concurréritiedé sur les ressources : une
illustration avec le groupe Salomon, Gestion, mai-j1999, pp. 135-154. Il est symptomatique quesdanchapitre consacré au
partenaire stratégique dans I'ouvrage Master RessowHumaines (2007), le seul cas quelque peulldéést celui de Southwest
Airlines que I'on retrouve largement cité dansitefature nord-américaine (cf. Gosselin A. , Leuam J.Y., Wils T., 2001 » (Le

Boulaire & Retour, 2008, p. 8).
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De ce fait, Les compétences sont néaessgiour accroitre la productivité de
I'entreprise, et apporter aussi plus de flexibiktéx changements et aux mutations tant
organisationnelles que technologiques. C’est pcetecraison que la majorité des
organisations investissent dans la formation peideselle en développant les
compétences de ses employés, puisqu’elle est apprparmi les meilleures voies pour

gagner en performance et de rester dans la course.

Afin de rompre avec les modeéles de gastiaditionnels basés sur les postes de
travail de type taylorien et de tenir compte deangfements et des circonstances de la
nouvelle donne, I'entreprise procéde par le déysopent des compétences. Ce dernier est
une démarche stratégique de long terme visant lseeaine performance économique
durable, de chercher des capacités nouvelles déaga des événements imprévus ou une
adaptabilité a des situations de grandes turbusertel’incertitudes. Prahalad et Hamel
(1989) affirment, en analysant les firmes améresiet japonaises durant les années
quatre-vingt, que les entreprises qui ont réussif selles qui raisonnent en termes de

compétences.

M'barek (2009), dans son article "La gatence et son développement” a précisé
que la présence actuelle de I'entreprise dans umoemement instable et concurrentiel et
face aux grands défis économiques, technologiqoemnisationnels, socioculturels et
stratégiques, cette entreprise doit chercher esétprence a s’adapter au nouvel entourage

en développant les compétences disponibles, oesdacuérir de I'extérieur.

Selon lui, la formation professionnelEntnue constitue alors I'un des moyens les
plus redoutables pour développer les compétendasdddtre a la hauteur des défis
rencontrés et de gagner le pari d’'une concurremde, rcar les salariés dans ce contexte de
grandes mutations ne peuvent désormais plus resierces acquis continuellement
dépassés et mis en cause. Les compétences someas/ale maniére individuelle, et les
détenteurs se trouvent confrontés a la réalitéalespour conserver I'emploi en question,
de développer les acquis a travers des diverseslit@sdde formation continue, ou d’étre

muté ailleurs.

Les mutations que connait le monde copteain dans tous les domaines ne laissent
les entreprises neutres et sans réactions facetmngements dans le systeme productif,
les pratigues de management, les métiers et ldogedés ressources humaines. (Ibid.,

2009). Toute entreprise qui se veut concurrentiell@au diapason de la nouvelle donne
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cherche a mieux rentabiliser son potentiel "corti#grenvers ses clients et partenaires par
la diversification de ses produits tout en misamt Ia qualité et la performance (lbid.,
2009).

D’aprés ce chercheur, le pari stratégigeese recueillera pas uniguement a travers
I'élargissement des moyens techniques et financierais essentiellement par les
compétences des hommes, de ce fait, I'entrepasgodrd'hui se trouve confrontée a une
nouvelle réalité a savoir I'acquisition des compées a partir du marché externe, ou de
les développer a l'intérieur par des programmefodeation professionnelle continue bien

ciblés.

Dans le méme cadre, si on prend l'avimdExpert International en formation tel
que Platt (2010) qui a essayé de définir le lien entre ldigumance et la formation, il se
trouve que ce rapport n'est pas automatique. lheshtenant largement admis, selon lui,
gue les actions de formation doivent étre guidéesdps besoins concrets afin d’éviter le
gaspillage de temps et de I'argetitrement dit, une action de formation n’a de sgns

si elle a un impact sur la performance de l'individ

Cet expert explique que la logique sedaibc simple pour définir des actions de

formation réellement efficaces :

» On détermine le niveau de performance attendu ;
» On évalue les performances d’un individu ;
» Siun écart existe, on engage les actions de faymappropriées pour combler cet

écart.

Plusieurs programmes de formation intégaelijourd’hui ces fonctions sous le nom
de "gestion des performances”. Hors que le lieredatformation et la performance n’est
pas si automatique. Platt (2010) identifie et ey diverses situations pour lesquelles

I'écart de performance ne peut pas étre comblémpamaction de formation :

» Un individu peut posséder déja les connaissandes ebmpétences requises, mais
qui a un probleme d’attitude. Dans ce cas-la, Uitpgagir d’'un "probleme de

management et d’encadrement de l'individu”.

4 . N A . . . L.
Garry PLATT est un Expert et Consultant en foromticonnus a I'échelle internationale, il a traéadvec les plus grandes

entreprises comme Siemens, Fenman, Formica, éttdeleur aider a développer leurs techniquefodmation. Il a expliqué son
point de vue sur le rapport « Formation-Performanéetravers une vidéo disponible sur un site ieffide « e-Leaurning Strategy »
(http://elearning-strategy.com/fr/?p=350).
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» Un individu peut avoir les connaissances, les caemues et les attitudes requises,
mais qui a un manque de support pour effectuertsorail. Il s’agit ici d’un
"probleme de procédures, de ressources et deigitgat

» Un individu peut avoir des lacunes en termes de@gsances et de compétences,
mais qui ne dispose pas de l'attitude qui lui petraede combler cet écart et de
remplir sa fonction. Il s’agit, donc plus d'un ptéime "d’'inadéquation entre
l'individu et la fonction qui lui est demandée" (paxemple : un recrutement

inadapte).

D’apres cet expert, I'analyse des besdwis donc tenir compte de tous ces
facteurs pour ne pas engager des actions de famatutiles et a l'inverse

identifier les actions les plus appropriées pouélerer la performance.

3.3 La réaction des entreprises face a une pénurie cdage de

compétences pour une meilleure performance

S’il y a une pénurie de compétences merguun moment donné, quelle est la
réaction des entreprises face a ce probleme pérfanlé-il recruter ou développer les

compétences ?

Chacune des deux stratégies a ses raisonnemenfieedles de réalisation, ses risques
et ses logiques. Les expeériences vécues représdeternseuls moyens qui peuvent
renseigner sur le bien produit des démarches pesesompte et leur efficacité relative
(M’barek, 2009).

Les exigences du marché qui s'orientes Vardiversification des produits pour
satisfaire au mieux les clients dans un environménwncurrentiel envahi par la

technologie, ne laissent les entreprises indiffi@®face a ce fléau de bouleversement.

L’effort d’adaptabilité des entreprisasl'égard de ses profonds changements venus
secouer ses quiétudes, ne se mesure pas seulentennes techniques et financiers, mais
également et surtout en termes de capital humaide eportefeuille des compétences.
(Ibid.). D’apres ce chercheur, c’est fini I'éreldeprotection de I'Etat avec I'avénement de
la mondialisation et son libéralisme économiqueintéamant, c'est les ressources humaines

qui deviennent une source rare et stratégique ples le capital et la technologie.
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Assurément, le capital compétences détenu par chdes personnes en besoin est

recherché et développé par la formation continue.

L’auteur, citéen supra, explique dans un autre article "La compétenceaet |
formation continue" publié en 2009, que I'entreprigli se veut performante a moyen et a
long terme, doit faire des prospections et desigigns a partir des outils appropriés,
compte tenu des scénarios et d'hypothéses. Afiréeoir d’avance les difficultés et les
problemes qu'elle va rencontrer dans son cheminnhate entre autres, la gestion
prévisionnelle en matiere de ressources humain®RK} comme outil utilisé par les
entreprises pour dégager I'état des lieux dansvaniraproche et lointain. Cet outil peut
s'averer efficace dans la gestion des emplois stodenpétences dans le sens d'une
perception préalable a la pénurie éventuelle efeneadle qualifications et de compétences

demandées par l'activité ou en cas d'un changedeestiructure.

L’entreprise dans son parcours, cherctegrande efficacité a travers I'élimination
des éléments de gaspillage comme le sureffectifdeetdévelopper davantage son
portefeuille en compétences, atout majeur pour pgréormance certaine et durable. La
concordance entre les ressources en compétengesnithies et les besoins est une
opération de maximalisation nécessitant des ingnisnde prévision, et une connaissance
de tous les aspects du personnel en matiere déicpiadns, de compétences, des emplois,

des postes et les parcours de carriéres du petdddibarek,"l", 2009).

Les parcours de compétences, devraieatd@&terminés a partir des référentiels de
métiers et des compétences. Une grille de competemise a jour est essentielle pour
evaluer les qualifications des salariés et leurapEiences disponibles et prévisionnelles.
La bonne tenue, I'actualisation et la richesseidfesmations qualitatives et quantitatives
sont une garantie de réussite et de bonne condligtenlution de I'activité de I'entreprise
et son essor demandent un personnel qualifiérepétent en plus des moyens financiers,
techniques et logistiques. Les exigences manifesp@e les clients en présence d’une
concurrence poussée nécessitent certainementdagtian selon les normes de la qualité
et de la certification, poussant les entreprisestiiser des personnes qualifiées et
compétentes (Ibid.).

Le méme auteur signale dans son articke compétence et son développement”
(2009) que les mouvements a lintérieur de I'enigep par l'occasion des diverses
promotions et des départs pour motifs de retraieslicenciements, de démissions, et

108



CHAPITRE Il FORMATION & COMPETENCES

autres, risquent de générer un vide momentané oabldudans des postes parfois
stratégiques, et gu’il est urgent de les comblaes sdtendre. L’'aménagement des postes et
des fonctions par la fusion de certaines taches,su@pression d'activités ou
I'enrichissement du contenu, pourrait conduiresardeonversions, et des mobilités dans le
corps du personnel moyennant un apport de compse@e chercheur montre, a travers
le méme article, que la réorganisation des servited’'entreprise, tenant compte des
changements du systéme de gestion ou de produs@oma I'origine d’'une acquisition de
compétences éventuelle s’il se constate qu’il ymananque ou une insuffisance. Il est de

méme pour le cas d’'un éparpillement géographique po besoin de la clientéle.

La mise a niveau et l'adaptation des aess humaines existantes face a
I’évolution technologique et managériale, commediasition de nouveaux matériels
informatiques ou de nouvelles machines de productd I'adoption des techniques de
gestion modernes, nécessitent Il'accroissement dtenfiel des compétences de
I'entreprise. De ce fait, toute restructurationnateau de I'entreprise, et tout changement a
I'échelle des objectifs et des stratégies touchenplein coeur la sphere des compétences
(Ibid.).

Donc, a partir de ce qui précede, on peetqu’a I'intermédiaire des outils, comme
la GPEC, les grilles et le référentiel des compeden et compte tenu des exigences
environnementales et stratégiques, I'entreprise §igs choix quant au recrutement ou au

développement des compétences.

L’entreprise peut satisfaire ses besoams compétences en développant les
compétences existantes pour plusieurs raisons meola faible co(t, la connaissance de
I'entreprise depuis plusieurs années, I'engagenoegénisationnel et I'adhésion a une

certaine culture déja enracinée depuis longtemps.

Le soutien organisationnel est nécesgaite développer les compétences surtout au
niveau de la formation continue, la motivationrégponsabilisation, I'enrichissement des

taches et la mobilité interne (M’barek, 2007).

Certaines compétences de grande valeurlesunarché, peuvent chercher des
meilleures opportunités qui se présentent devéeg pbur émigrer a d’autres organisations
plus performantes et plus généreuses en matier@naenérations, et plus avantageuses en

termes de conditions de travail (Ibid.).
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Enfin, la fidélisation des compétencex g@wuojets de l'entreprise passe par une
vision dynamique et stratégique de la relation @mttielle, un environnement de progres
technologique, et des modes de gestion renouva&ésenant la communication, I'écoute

et I'information au sein de I'organisation.

3.4 Manager efficacement la formation pour une meilleue

performance :

D’aprés Meignant (2006), il n'existe pasa mode d’emploi bien précis pour
manager efficacement la formation. Pour cet autenty a pas de méthode "Meignarut

une autre méthode qui marche partout de la ménoa fag

Il expligue dans ce sens, qu’il faut éafonctionner une panoplie de moyens qui
convergent tous vers I'objectif global de la peniance de I'entreprise. Cet auteur s’est
basé sur des cas d’entreprises a travers sa loagperience dans le domaine de la

formation.

Parmi les instruments proposés par cechkar, est la consolidation des actions de
formation par un dispositif organisationnel basg Isyptimisation des performances d'un

service de formation, et ceci a travers :

» La maitrise des différentes méthodes d’évaluatioffrds de formation a l'aide de
grilles d'analyse mesurant leurs performances peglgge, économique et
opérationnelle lors du processus d'achat de la dtona l'aide de critéres

rationnels et pertinents de sélection des cabdefsrmation ;

» La maitrise des techniques, des processus d’'dahatse au point des modalités de
collaboration, I'entrainement a I'élaboration d'cathier des charges, la constitution
d’'un fichier de fournisseurs de formation répondamix criteres des besoins

spécifiques de I'entreprise ;

» La mise au point d’'un systéme d’évaluation de latipence des actions de
formation : il s’agit de définir les criteres d'duation par type de formation,
d’élaborer les outils d’évaluation en assimilantaafois leur utilisation et leur

exploitation ;
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» L'implication de toute I'équipe de formation a seopre évolution, en mettant au
point un mode de fonctionnement basé sur une rumlleexploitation des
informations, sur l'intégration des nouvelles teglogies dans la formation NT|C

et sur les nouvelles formes de communication.

Cette méthode a pour but de traduireclmmpétences acquises, par I'équipe de
formation dans leurs activités au quotidien. Cleaparticipant est amené a identifier avec
précision ces changements, et construire des digpate fonctionnement adaptés aux

stratégies de développement de son entreprise.
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Conclusion du Chapitre Il :

Ce chapitre nous a permis de savoir getsaces trois sections, que l'une des
missions dévolue a la Direction des Ressources kh@maonsiste a mettre en ceuvre le

développement des compétences des ressources ksmain

Cette mise en ceuvre implique nécessaitetieerses techniques, car, quel que soit
le rythme et le type du développement des compeésenkest universellement reconnu
gu'aucune compétence ne peut échapper a la dégradatisque le capital compétence
d'une entreprise, selon Bouteiller (2001, p. 15),«aun actif fragile et biodégradable »,
C'est pourquoi, bon nombre d'entreprises consitideccapital compétence comme un

atout compeétitif dans un contexte de mondialisation

Les compétences comme on a expliqué camehapitre, représentent d’'une maniére
globale : des savoirs, savoir-faire et savoir étnei, permettent le fonctionnement de
I'entreprise. Avec le temps, la compétence unedogpise, perd sa pertinence et sa valeur
si elle n’est pas conservée et amplifieée par leise, et il est tout a fait clair de constater
que certains savoirs-faire complexes et dévelogp&sdant des années, deviennent

partiellement ou totalement obsolétes suite aiVéerd’une nouvelle technologie.

Bouteiller (2001) a expliqué que, plustanpétence ne sera pointue et spécialisée,
plus elle sera tributaire d’'un domaine scientifigtezhnique ou réglementaire qui évolue

en permanence, et plus cette logique d’obsolesawamplira son travail dévastateur.

Le développement des compétences se base donadionl de faire évoluer ces
compétences d'un niveau insuffisant & un niveaal,id@r I'écart existant entre le niveau
d’exigence des emplois et le niveau effectif de pétances capté par le personnel, s'il
n'est pas pris en charge par l'entreprise, va pegiiément augmenter et engendrer
plusieurs effets dommageables pour 'individu conpoar I'organisation. Cette derniére,
afin de lutter contre le phénomene du "crocodipelyt utiliser des stratégies qui la menace
d’'une maniere continue, soit par la méthoderdsifjnatiori, "la fuite en avarit ou par e

contournemerit

by

En dernier, on peut retirer a partir de achapitre, que les compétences sont
indispensables pour accroitre la productivité damtleprise et afin d’apporter plus de
flexibilité aux changements et aux mutations taigianisationnelles que technologiques.

Pour concrétiser cela, la plupart des organisationgstissent dans la formation
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professionnelle en développant les compétencessieraployés, vu qu’elle est appréciée
parmi les meilleures voies pour gagner en perfoomast de rester dans le diapason de la
course sur le marché. L'implication organisatioteéhit partie aussi des objectifs prévus
par la formation, de ce fait, on a voulu exposearsdiee prochain chapitre le rapport qui

existe entre ces deux leviers importants au seinedorganisation.
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Introduction du Chapitre Il

e chapitre nous prolonge au cceur méme de notredséjade. Vu son ampleur,
on va tenter de I'éclaircir en essayant a chaqie de définir les concepts

utilisés tout au long du travail.

L'implication des salariés apparait comihwe des conditions de succes des
démarches de gestion par les compétences, en leffeiyidu est mené a accroitre son
engagement. Le probleme qui se pose ici, c’estlajo@obilisation des compétences d’'un
individu ne peut étre prescrite ou imposee, can®@mpeut nullement obliger un individu a
étre compétent ou méme a le devenir (Thévenet,)2G0zhc, selon le MEDEF (1998) , la
solution c’est de solliciter les compétencesgcdecevoir des conditions propices a leur
développement et de les valider, cependant il n@steujours un noyau dur, les
compétences ne se mettent en ceuvre et ne s’ampldiee sur la base d'une auto-
mobilisation de l'individu. En cherchant a mobiliser et a faire progressgicempétences
dans des situations professionnelles, on tréuwelication, une dimension incontournable

dans la logiqgue compétence.

Notre aboutissement principal a travexrsloapitre, c’est de mettre en valeur d’'une
part, I'implication organisationnelle qui, ces déres années, a connu un réel succeés en
matiere de GRH, tout comme la notion de compéteatea’autre part, les différents

éléments qui peuvent s’interagir avec ce concept.

Ce chapitre est divisé en quatre secti@ns la premiére section, on va essayer
préalablement de tracer le cadre théorique du @dnd@mplication organisationnelle,
ensuite, on va tenter de citer quelques travauGRH relatifs a ce concept (la seconde
section). La troisieme section sera consacrée sixelment a [I'articulation entre
I'implication organisationnelle et les différentencepts liés a I'organisation, et enfin la
derniere section sera destinée au moteur de regtherche qui est celui de la relation entre
la formation (dans sa conception plus large "leetliypement des compétences”) et
I'implication organisationnelle. Toute la difficéltconcernant la derniére section provient
du nombre restreint de documentations disponiblégrgitent spécifiquement le rapport

Formation/Implication.
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Section l:.L’état de lart relatif a l'implication

organisationnelle:

Cette section regroupera dans son engelalgienése du concept de lI'implication et
sa définition, son prolongement théorique, cesefast déterminants, ses caractéristiques,
ses différents types, la différence entre I'impii@a organisationnelle et I'implication au
travail, et enfin ses conditions, afin de donnee wision globale sur ce concept qui

demeure jusqu'a ce jour trés complexe.

1.1 Genese de I'implication organisationnelle et sa déition

conceptuelle

D’'une maniere générale, l'implication organisatiel® est apparue dans les
travaux des sciences de gestion. Malgré plusieéfigitions, ce concept a toujours été
quasiment compliqué et plutdt polysémique, il autd son origine dans le cadre de la
théorie du jugement social et en particulier dasstiavaux de Shérif & Hovland (1961) et
Shérif & Cantril (1947). Selon ces auteutanplication représente I'importance percue
avec laquelle un individu établit un rapport aveelques aspects de son monéeais ce
concept a été développé dans I'entourage du magkstiite aux travaux de Krugman
(1965, 1967), Mitchell (1979), Bloch (1982) et erec&ngel et Blackwell (1982).

Sans rentrer dans le détail des approatatves a I'implication en marketing, les
auteurs s'’intéressaient beaucoup plus a chercheliterses dimensions ou composantes a
I'intérieur de ce concept tout en suivant I'évabatides définitions. Valette-Florance
(1989), a titre d’exemple, a accommodé deux ppeacx départements dans toute
approche de I'implication en marketing.

» La distinction implication durable/implication cextuelle ;

» Ladistinction implication cognitive/implication fattive.

Le tableau qui suit présente les prineipaaractéristiques de ces différents types

d’'implication en marketing.
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Tableau n° 01: Les principales caractéristiques de l'implicateanmarketing

Les types d’'implication Leurs caractéristiques prircipales

Elle est liée a I'expérience, a la connaissance du
produit.
Implication durable Elle est liée aux valeurs de I'individu. C'est uait

stable qui présente le degré d’intérét pour un yitod

=

Elle est liée aux caractéristiques du produit (pfix

AY”4
o)

Implication contextuelle durée,...) et du contexte autour de l'achat et d

consommation du produit.

Elle se base sur la connaissance et I'expéri¢nce
Implication cognitive antérieure avec le produit.

Elle correspond a un motif utilitariste.

Cest un moyen d’expression des valeurs |de
Implication affective l'individu.

Elle correspond a un motif émotionnel.

Source: SCOUARNEC A.(2000), "Pratiques de gestion par les compétegicpsrception des salariés, une analyse des effets
sociaux”, These de Doctort Sciences de Gestion (NR) Université de Caemder P. 135.

Les travaux liés a la littérature anglo-saxonndiqaarisent deux acceptations selon
Scouarnet(2000) :

» "Job involvement" pour caractériser les rappontsecindividus et emplois ;

» "Organizational commitment” qui définit le rappoentre individus et

organisation.

La premiere acceptation convient auxrioggations liées aux taches et aux activités,
tandis que la deuxiéme est relative aux croyancas»evaleurs. Morrow (1983) a signalé
le pléonasme conceptuel dans la littérature anmigaca@uant aux recherches francaises,
Neveu (1993) a expliqué que le terme “implicatiomaduit aussi bien le terme

"involvement” que "commitment”, en revanche Thév¢h892) a bien préciseé I'utilisation

5
Aline SCOUARNEC est Rédacteur en Chef de la Revamdgement & Avenir, Responsable du master RH A&k lde Caen, du

cursus lan RH a 'ESSEC (Grande Ecole de CommeBeeyétaire Générale de 'AGRH, Vice-présidente dRnce RH, en charge

de I'Observatoire des métiers de la Fonction Riég¥résidente de I'lAS "Institut de I'Audit Social"
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du terme "implication” pour ce qui avait trait aredations individus/organisations, et le

terme "engagement” lorsqu’il s’agissait des rappordividus/emplois.

Rojot (1992) a conseillé de parachevetecdistinction par une autre, et de
différencier le lien d’ordre personnel, qui attaceetains membres de I'organisation a titre
individuel a ceux qui la dirigent, a la fois dernigagement et de l'implication. Dans le
méme regqistre, la distinction entre "commitment"i st synonyme d’attitude et
“involvement” qui désigne une intention d’action da comportement (Gagnon et al.
2007) est repérable dans la définition qui a éientee par Meyer «l. (2006, p. 66) pour
qui il s’agit d'« une force qui lie un individu a une cible sociale non sociale et a des

actions pertinentes pour cette cible ».

Meyer et Herscovitch (2001) a traduitnfilication comme la force qui caractérise le
lien qu’'une personne conserve avec son organisdiette force peut prendre trois formes
distinctes :affective, calculée et normatiexpliquéesen infra dans le point 4 de cette
section).Durrieu et Roussel (2002, p. 2) a leur tour, preposinsi comme définition de
I'implication organisationnelle: attitude de l'individu correspondant d'une part ans
attachement affectif a I'organisation dans laquélléravaille et au partage des valeurs
communes; d'autre part a son choix raisonné dedster fidele, fonction de I'évaluation
qu'il fait du codt d'opportunité de partir ou dester, enfin a I'obligation morale qu'il
ressent de lui étre fidele et d'accomplir son deywsqu'au bout>. Mais la définition la
plus utilisée dans la littérature est celle de &osdt al. (1982), « L'implication est
caractérisée par trois facteurs : la croyance eicteptation des buts et des valeurs de
I'organisation, la volonté de réaliser des effodspplémentaires pour contribuer a son
succes, et le désir d'y rester membirgitée par Scouarnec, 2000, p. 136). Globalement et
simplement, on peut retenir quke concept dimplication organisationnelle tradiet
rapport qui lie I'individu a I'organisation, il re@sente une tendance a agir et résulte
d’échanges et d’'attentes réciproques entre l'indivet I'organisation (Charles-Pauvers,
1998).

La définition de l'implication organisatinelle (en tant que lien entre I'individu et
I'organisation et surtout par rapport a ses prédigjpns a agir) est a lier avec la
conception américaine de la compétence comme timmdie la performance (Spencer,
1993 ; Boyatzis, 1982), depuis, il est convenablse poser la question si I'implication est

de I'ordre dd’attitude ou de celui dwomportement

118



CHAPITRE Il IMPLICATION ORGANISATIONELLE

Les théories de la personnalité démantops’il existe une phase cachée qui
concerneles attitudesget une phase visible, celldes comportementdllport (1935) a
définit I'attitude comme étantin état mental de préparation a I'action, ordonnéers
I'expérience et qui peut entrainer une influenceeative et dynamique sur le
comportement par contre, ce dernies est la partie de l'interaction de I'organisme ave
son environnement qui est caractérisée par un déphent détectable dans I'espace et le
temps d'une ou plusieurs parties de l'organisme,gat résulte en un changement
mesurable d’au moins un aspect de I'environnemgdbhnson & Pennypacker, 1993, p.
23).

L'implication d'un individu n’est pas upuement I'expression de ces croyances ou
opinions (attitudes), mais aussi le résultat deastisns (comportements), ce qui implique
gu’il ne faut pas distinguer entre I'attitude etclemportement mais plutét de les associer,

comme indique l'iceberg ci-dessous (Scouarnec, 2000

Figure n°® 02 : Attitude, Comportement et Implication

Visible et

Implifation
Comporte?ent

Attitude

Source: SCOUARNEC A. (2000), " Pratiques de gestion parclempétences et perception des salariés, unesardgyg effets
sociaux", these de Doctoren sciences de gestion (NR) université de Caamcker P. 137.
L’implication est contingente, elle dépend desaitins organisationnelles et elle
évolue en fonction des contingences organisatitesieBuchanan (1974) ou Russ et Mc
Neilly (1995) ont montré que le temps passé dars anganisation pouvait modifier

I'implication organisationnelle.

119



CHAPITRE Il IMPLICATION ORGANISATIONELLE

1.1.1 L'implication est une notion souvent confondue avela motivation :

Si un chef d’entreprise veut des salan®givés, ce sont en réalité les effets de
limplication qu’il exprime. La motivation est un otif d’agir (une raison), ou une

expression d’'un désir profond et spontané queltpiss

La motivation se proclame généralement par l'audatem d’'une énergie sous
divers aspects tels que [l'assiduité, la persévéraet I'enthousiasme. Elle est
habituellement incorporée a une "réserve d’énergimais plus qu’'une forme "d’énergie

potentielle”.

La motivation assimile et régle une mutte de paramétres internes (les désirs et
besoins) et externes (la sollicitation d’une situatune opportunité d’'un environnement).
Egalement il existe des motivations négatives,estactions sont prises par contrainte ou

rejet.

Maslow a expliqué, dans ce sens, que ddivation est solidement liée a la
satisfaction d’'une catégorie de besoins. A pawrirl®53, Maslow, Herzberg et d’autres
chercheurs ont réalisé des enquétes aupres @egsale I'industrie pour savoir ce qui
encourage les hommes a travailler, a partir deMaslow a élaboré la théorie des

motivations, que I'on peut résumer comme suit :

» L’homme a des besoins ;
» Il agit pour satisfaire ses besoins ;

» L'énergie qui pousse a l'acte s’appdfemotivation

1.2 Les facteurs déterminants de I'implication organiséionnelle :

1.2.1 L'implication professionnelle :

L’implication professionnelle est défirdelon Meyer et Herscovitch (2001) comme
la force qui caractérise le lien qu'une personnieetient avec sa profession. Cette force
peut prendre trois formes : affective (en se ré@fieea l'identification et a I'attachement
émotionnel vis-a-vis de la profession), calculée ge référant aux colts que les individus
associent au fait de quitter la profession liés mwestissements effectués en terme de
formation, et au manque d’alternatives attractidass d’autres professions) et normative

(si on se référe aux sentiments d’obligation dds/idus pour rester dans la profession).
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Les premiéres études empiriques surddioa entre I'implication professionnelle et
I'implication organisationnelle se concentrent $airnotion d’incompatibilité entre ces
deux implications, ce qui procure une source ddlit®mtérieurs pour les professionnels
(Gouldner, 1957,1958 ; Hrebiniak & Alutto, 1972).pArtir de 1970, la plupart des études
publiées semblent s’accorder sur le fait que l'iogilon professionnelle forme un
antécédent causal de limplication organisatiomekét que les deux formes sont
positivement associés (Mowd&yal., 1982 ; Lachman & Aranya 1986 ; Randall et Cote,
1991; Vandenberg et Scarpello, 1994; Cohen, 199@0)2

Pour certains auteurs, le lien que lesgssionnels entretiennent avec l'organisation
peut étre caractérisé comme une relation d’échadee.employés seront impliqués vis-a-
vis de l'organisation seulement si I'organisatiamplit leurs attentes professionnelles
(Cohen, 1992). La profession serait en conséquanteélément fondamental de

I'implication des professionnels vis-a-vis de I'argsation.

Méme si le présent consensus s’est lagdahs la littérature quant a la compatibilité
entre I'implication professionnelle et I'implicaticorganisationnelle, certains auteurs ont
battu en breche cette notion de compatibilité, €mant que particulierement pour les
"knowledge workers" I'implication professionnelledevenait tellement importante
gu’elle s’opposait encore plus franchement chez aukimplication organisationnelle
(Caulkin 1997 ; McShane et Vonglinow, 2001). Toatef il nous semble peu probable
gu’'un individu reste dans une organisation pendamtcertain temps sans qu’il ne
développe des liens affectifs et/ou calculés aedle-ci (Thévenet, 1992). Le lien normatif
a été omit dans ces études pour deux raisonsrehaigre montre que les résultats des
recherches traduit un fort degré de redondancesequcconcerne les déterminants et les
conséquences des deux dimensions de I'implicatadfective et normative, et la seconde
raison dévoile que les résultats des rechercheggeétes sont beaucoup plus concluants

pour ce qui reléve de la dimension affective quéadimension normative.

1.2.2 Les pratigues de gestion des ressources humaines

A travers la revue de littérature, il @pparu que les entreprises qui investissaient le
plus dans leurs salariés pouvaient bien escommsr adtitudes et des comportements
favorables de leur part. Selon l'article de GugerMartinez (2007) "L’influence des
pratiques de gestion de ressources humaines suplitiation organisationnelle et
professionnelle” (AGRH, 2007), les pratiques de GRides en place dans I'organisation
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sont percues par les employés comme un signal uleesague celle-ci est préte a leur
fournir. Ceci favorise des comportements et detidés propres a améliorer I'implication
organisationnelle, la performance et la rétenties dmployés (Bartol, 1982 ; Meyer et
Smith, 2000).

Systématiquement, certaines pratiqueSRIE comme les systemes de réecompenses
moneétaires et non monétaires, les opportunités aeiere, le développement de
compétences, I'information et la communication ét# citées dans la littérature comme
pouvant induire des attitudes ou des comportemamtidélisation (Gaertner et Nollen,
1989 ; Lawler, 1992 ; Meyer et Smith, 2000; Vandagh2004).

D’autres études ont mis en valeur I'eeise d’une relation positive entre les
pratiques de rémunération et I'implication orgatigaelle (Bartol, 1982 ; Moore, 2000 ;
Tremblay et al., 2000). Les résultats des recherches de Igbaria @tmigy (1992)
suggerent que les employés dont les attentes cdtawaant ont été remplies auront une
disposition a développer une implication plus int@ote vis-a-vis de I'organisation que
ceux dont les attentes d’avancement sont plusédesit

Ces pratiques signalent aux employés lquganisation considére les ressources
humaines comme une source d’avantage compétitify’etle cherche a établir un rapport

a long terme avec eux (Patal.,2001).

Bartol (1982), Paré atl. (2001), ainsi que Tremblay at. (2000) ont repéré une
relation positive forte entre les pratiquesddeeloppement des compétentises en place
dans l'organisation et I'implication organisatiofiaeaffective. Enfin, il semble exister un
lien cohérent entre les pratiques d’informationdet communication et I'implication
organisationnelle (Tremblast al.,2000 ; Lawler, 1992).

1.3 Les antécédents de I'implication organisationnelle

Selon Vahe-Hennequin (2003), on peut selasdeux types de déterminants :

individuels, culturels et organisationnels.

1.3.1 Les déterminants organisationnels

lIs reflétent la relation de 'homme awan travail dans une organisation qui peut

soit aider soit bloquer son implication.
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Les déterminants organisationnels compeh les caractéristigues de travail,
I'équité (surtout en termes de rémunération), [gsut organisationnel, la communication,

le leadership ainsi que certaines pratiques deidedés Ressources Humaines.

~

Il existe plusieurs facteurs liés a limoption comme : les défis proposés, les
moyens mis a la disposition, le systtme de récosgefliautonomie,... etc. Les
expériences vécues dans le travail vont donc stinau a I'inverse détourner I'implication

du salarié vers un autre but.

1.3.2 Les déterminants individuels:

Ces déterminangsnt liés a la personnalité, a I'histoire du sujet et a lrastde soi.
lIs représentent des aspects proportionnellemeatilest de la personnalité ; on peut

retrouver des personnes qui s'impliquent naturediam

D’aprés Mathieu et Zajac (1990), quelgcesmctéristiques personnelles comme I'age
et I'ancienneté sont corrélés positivement a licgdion organisationnelle, tandis que le
sexe et le statut marital présentent des corréaties faibles. En plus, dans la mesure ou
I'organisation subvient aux besoins d’accomplissene¢ de développement du membre de

I'organisation, celui-ci va s’y impliquer davantage

1.4 Les conséquences de I'implication organisationnelte

L’implication organisationnelle selon ANl (2011) concoit trois types de
comportements au travail: la rotation du personbahsentéisme et les comportements
productifs des employés:

» La rotation du personnel et l'intention de quitter: Au cours du siecle dernier,
des centaines d’études ont été effectuées pour reoane, mesurer et prédire le
roulement du personnel dans le but de saisir legssus décisionnel qui amene un
individu a quitter ou garder son emp(8iteers et Mowday, 1981) ;

Plusieurs recherches telles que celledNdeeu (1996), Commeiras et Fournier
(1998) et Chang (1999) ont montré que la relatiotree I'intention de départ et

I'implication organisationnelle est négative.

» L'absentéisme:Les analyses de Mathieu et Zajac (1990) constatentorrélation
positive mais proportionnellement faible entre l&gentéisme et l'implication

organisationnelle affective. Cette faiblesse deslation peut s’expliquer par le fait
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gu'’il n’a pas été fait de distinction entre le adéme volontaire ou involontaire de
I'absentéisme. Par ailleurs, dans la méta-analgselyer etal. (2002), il existe
une différence selon que l'absentéisme est volentau non. L’implication

affective est davantage liée a l'absentéisme valont qu'a I'absentéisme

involontaire.

Pour différencier ces deux notions, l&iigisme volontaire est celui ou I'employé
choisit de ne pas travailler sans raison valab, gontre I'absentéisme involontaire
désigne le cas d’'un employé qui n'a pas le chox dgis’absenter en raison d’'une maladie

ou d’'un autre motif qui 'empéche de se présentaralieu de travalil.
» Les comportements productifs des employés et la germance de I'entreprise:

A fin dexpliquer linfluence de [limplation sur la performance, il faut
particulariser préalablement la dimension de [licgtion, comme dans le cas de

'absentéisme.

Les travaux de Lee et Mitchell (1994)islirent que les employés fortement engagés
affectivement font preuve de performance au trawvkl comportements d’entraide, et de
spontanéité selon des mesures auto-rapportées.rMeya. (2002) évoquent que c’est
encore I'engagement affectif qui a le plus d’inflae sur le niveau de la performance au
travail, relativement a I'engagement normatif elcgke. Ce dernier est par contre relié

négativement a la performance au travalil.

Au niveau de la performance globale dentfeprise, Allen et Meyer (1996)
rapportent des résultats de trois études; ils démain dans leurs recherches que
I'engagement affectif a un impact positif sur lafpemance de I'entreprise, 'engagement
normatif a aussi une conséquence positive, biemtusefaible, quoique I'effet est négatif
lorsqu’il s’agit de I'engagement continu. En effégengagement affectif est le type
d’engagement le plus désirable et celui ayant les ptl'impact sur I'implication
organisationnelle des employés. L'engagement comtiast pas pour autant souhaitable,
car plus un employé a ce type d’engagement, maimesti susceptible d’adopter des
comportements de mobilisation, d’étre performant, de travailler pour améliorer la

pérennité de I'organisation.
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1.5 Quels sont les différents types d’implication orgaisationnelle ?

Pour expliquer ces différents types, @stsbasée sur l'article de Vahe-Hennequin
(2003), "Implication organisationnelle et structwee réseaux”, qui récapitule plusieurs

auteurs dans ce sens.

Mathieu et Zajac (1990) distinguent déarnes d’'implication organisationnelle : la
premiere estttitudinale, dont une échelle de mesure a été développée ptar Roal.
(1974), et définie par Mowday, Porter et Steers8R)9et qui caractérisent I'implication
organisationnelle au sein du comportement et dé@sdss de I'individu. La seconde est
Calculée et établie par les travaux de Becker (1960), eingépar Hrebiniak et Alutto
(1972) comme« a structural phenomenon which occurs as a resiltindividual-
organizational transactions and alterations in siolets or investments over timg\Wahe-
Hennequin, 2003, p. 6). Cette derniere est relailemaniére dont les salariés percoivent
'encouragement de l'organisation pour leurs ctiions, et les avantages (ou les

investissements) liés au systeme qui les emploie.

D’autres formes d’implication organisati@lle ont ensuite été étudiées:
I'identification organisationnelle(Hall et al., 1970) etl'implication normative(Wiener,
1982). Puis, Allen et Meyer ont proposé de défites caractéristiques de I'implication

organisationnelle, en présentant trois dimensions :

1.5.1 Limplication affective :

Selon Meyer et Allen (1991, p. 6Q)/implication affective renvoie a I'attachement
emotionnel de I'employé a son identification a djanisation et son engagement envers
celle-ci». L'implication affective traduit un désir profonde lindividu de rester dans
I'entreprise, car il développ&les sentiments fortenvers celle-ci. Ce type d’implication

traduit la volonté de I'individu de s’identifierl&ntreprise et a ce qu’elle représente.

Cette pondération de I'implication esspimée par l'orientation affective émanant
des définitions de Kanter (1968), Buchanan (197#oeter etl. (1974). En effet, pendant
que Buchanan (1974, p. 533) décrit I'implicationmroe « un attachement partisan et
affectif aux objectifs et aux valeurs de I'organisa », Kanter (1968, p. 507), quant a elle,
considére que l'implication (de la cohésion) estl'attachement du capital affectif et
émotionnel d’'un individu au groupe Mowday etal. (1979, p. 225) mettent aussi I'accent

sur l'orientation affective de lI'implication en efinissant comme la force relative de
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I'identification de lindividu a une organisationapticuliere et son engagement envers

ellex.

Dans un autre sens, Meyer et Allen daussl travaux consacrés a l'implication
organisationnelle ne se sont pas limités a cetteeasion et ont développé deux autres

dimensions de I'implication organisationnelle.

1.5.2 Limplication calculée :

Selon Allen et Meyer (1991, p. 67), lihgation calculée renvoiexa une
conscience des co(ts associés au départ de I'osgHan »,c’est aussi, le niveau auquel
les employés se sentent impliqués a 'organisatiomaison des colts qu’ils apercoivent
comme associés a leur départ (Allen et Meyer, 1986jte dimension de l'implication
organisationnelle est retrouvée chez les persoquésestent dans I'entreprise parce

gu’elles en ont besoin.

Ce type d’implication rejoint les dévabements de Becker (1960) qui considérait
gu’une personne impliguée est celle qui se disposengager dans une ligne de travalil
(d’activité) harmonieuse, afin de garder les inssiments antérieurs qu’elle risque de

perdre si elle changeait de travail (ou d’activité)

Dans ce titre, I'implication est percumrone un phénomeéne qui contribue comme
résultat des investissements et transactions &rgde temps. L’accent est mis sur la
négociation ou la relation d’échange entre I'indivet I'organisation, car, plus un individu
saisit la relation comme favorable pour lui, plas smplication dans I'organisation sera

grande (Charles-Pauvers et Commeiras, 2002).

1.5.3 L'implication normative :

Dans le modele de Meyer et Allen, la cosgmte normative de l'implication
organisationnelle a été inspirée par une multilel¢ravaux, notamment ceux de Marsh et
Mannari (1977) et Wiener (1982).

L’implication normative d’apres Meyer @éflen (1991) «reflete un sentiment
d’obligation de continuer le travail. Les employdstés d’'un haut niveau d’implication
normative sentent qu’ils devraient rester dansdamisation »(cité par Golli etal. 2011,

p. 8) Cette définition reste proche de celle proposéeVpimner (1982) qui a déterminé
cette composante comme l'ensemble des pressionsatives internalisées poussant

I'individu a agir d’une fagon qui permettrait detistaire les intéréts de I'entreprise et qui
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I'aiderait a atteindre ses objectifs. Selon ceteautles individus qui développent cette
implication « croient que c’est la chose "moralet " juste” a faire »(Ibid, p. 8). Cette
obligation morale est similairement présente dardefinition de Marsh et Mannari (1977)
qui considérent qu'un individu impliqué pense glest"moralement justede rester dans
I'entreprise indépendamment de I'amélioration (audEBtérioration) de sa situation dans

cette entreprise.

Il est important de noter ici que teliga’ été précisé par Randall et Cote (1991), la
puissance essentielle du modele de Meyer et Aleetiimhplication organisationnelle se
situe dans le fait que les différentes dimensiand bien différenciées et n’interagissent
pas entre elles, contrairement a d’autres appraciétgdimensionnelles de I'implication.

Le modele tridimensionnel de Meyer eteAllprend ces origines des travaux
antérieurs, il a était inspiré par plusieurs reches en essayant de regrouper sous ce
modele trois formes nettement définies afin déigrdkes limites des autres approches. De
plus, comme I'a repéré Colle (2006), l'instrumet whesure de la dimension affective
développé par Allen et Meyer a un caractére infargkable avec l'instrument développé
par Mowday et al. (1979).

Thévenet (1992) a montré aussi, a sa maniére, 'moglitation peut comprendre

différentes dimensions :

» Limplication attitudinale : qui représente l'identification et 'engagement

de I'individu envers 'organisation a laquelle aitf partie ;

» L'implication morale ou calculatrice :qui traduit les mécanismes profonds
d’identification et porte une forte congruence enies buts et les valeurs de
lindividu et de I'organisation. Ce modele n’exclpas I'échange ou I'équilibre

contribution/rétribution ;

» L'implication active ou passive dans un sens, soit I'individu est actif, il
s’engage et s’implique tout en suivant les bule®twaleurs de I'entreprise, soit il

est passif face a 'adhérence aux buts et aux rsatlicette entreprise.

Le tableau qui suit précise les dimersimaiatives aux différents travaux, qui vont

étre détaillé au fur et & mesure de cette section.
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Tableau n° 02: Les différents types d’implication

Types d’'implication

Auteurs

Implication affective :

Attachement psychologique, affectif d'un membreg
I'organisation, a la force relative de son identfion et

de son engagement.

Mowday, Porter et Steers (1982)
Morrow (1993)

Allen et Meyer (1984)

Thévenet (1990,1992)

Bernard (1991)

Implication calculée, instrumentale, rationnelle,

utilitariste ou de continuité:

Investissement calculé dans I'organisation

Becker (1960)
Allen et Meyer (1984)
Cohen et Al. 1992)

Kanter (1968)
Caldwell et Al. (1990)
Thévenet (1990,1992)

Implication normative : Wiener (1982)

Allein et Fischbein (1975)

Forme de contrdle normatif sur les actions de tag®e.

Source: SCOUARNEC A. (2000), "Pratiques de gestion pac@spétences et perception des salariés, une ardagseffets
sociaux", Thése de Doctorert sciences de gestion (NR), Université de Caamce. P. 138.

A ces différentes dimensions, DurriewReussel (2002) suggérent (dans le cadre
d'une étude portant sur limplication organisatieile des membres d'un réséade
franchise) d’ajouter une dimensidfidentification renvoyant a la convergence des buts et
valeurs entre ceux développés par les franchisgues franchisés. Selon ces auteurs, cette
dimension apporterait une explication complémeataif’implication des salariés dans le
réseauet a ses manifestations, ainsi qu'a I'attachemtatt#f et le désir de rester fidéle a

I'organisation.

Ces auteurs font référence a O’ReillCbatman (1986) qui se sont intéresseés a la
dimension d’internationalisation et de la convergence deseurs en donnant une

définition de I'implication qui va dans le sensldaécessaire congruence entre les valeurs

6 Le réseau : connu aussi sous l'appellatidentfeprise virtuelle"(Byrne, 1993),'organisation réticulaire"(Paché et

Paraponaris, 1993)entreprise modulaire'(Brilman, 1995), ou encorntreprise transactionnelle{Frery, 1997), ainsi
comme "une association implicite ou explicite d'agent&ntreprises manufacturieres et de services, dfutiins
évoluant dans des domaines souvent complémenttiragant pour objet de rapprocher des ressourceges, de
développer des relations de confiance entre les bresnde ces groupes et de réduire les colts d'bbtede ces

ressources, diminuant ainsi l'incertitude a courbdong terme sur le march€ OCDE, 1993, in Joffre, 1998).
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d’'une organisation et celles de ces membres’est I'attachement psychologique ressenti
par la personne pour l'organisation xlbid. p. 492) cet attachement s’effectuerait car

I'individu internalise ou adopte les valeurs, legd) et les normes de I'organisation.

Comme I'ont souligné Durrieux et Rouq&€l02), cette dimension est fondamentale
pour I'étude de l'implication dans les organisaioen réseau, puisqu’elle va permettre

d’étudier la convergence entre les valeurs du téstaelles de ces membres.

1.6 L’'implication organisationnelle et I'implication au travail :

On peut distinguer deux formes dimphicat en situation de travail qui

s’interagissent entre ellddmplication organisationnelle et 'implication atravail.

La premiére, signifie 'adhésion du salarié a s@ganisation qui repose sur les trois

dimensions citées en détagtéalablement, (dans le point 1.5 de cette sectiosavoir :

» La dimension affective :c'est-a-dire I'attachement aux croyances, buts et
valeurs de l'organisation;

» La dimension calculée :c’est I'implication du fait de I'intérét personnal
suivre les buts de I'organisation;

» La dimension normative :reflete I'obligation a suivre les regles et lessbut

de l'organisation.

Par contre, la deuxiémeraduit tout simplement, I'adhésion du salarié ra tsavail

et a son métier pour répondre a des besoins l&sarialisation et a l'auto-expression:

» Le besoin de s'identifier & un métier, a un savoir c’est a dire le besoin
d'appartenance et d'estime (selon la typologie dsldw) ;
» Le besoin de s'accomplir. en exercant ce métier, cette activité (besoin

d'auto-expression selon la typologie de Maslow).

Selon Allen, Meyer et Smith (199%)jl est maintenant reconnu que I'implication
peut prendre différentes formes et il est, en oguméce, impératif que les chercheurs
établissent clairement qu’el(les) forme(s) d’'imption attire(nt) leur intérét et s’assurent
gue les mesures utilisées sont appropriées a letis>b(Cité par Vahe-Hennequin C.,
2003, p. 8).
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1.7 Les symptdémes de I'implication:

Selon Thévenet (2000), [limplication d#en étre le reflet du succés pour
I'entreprise, et la vouloir pour les membres decemmunauté représente un sentiment
bien naturel pour le manager. Cet auteur a évgqgaeéde principe de cette réussite dépend
du maintien de cette implication relative au persbndans le temps, en exigeant une
politique de constance et de rigueur, tout en eygplibdes mesures incitatives telles que :
la formation, la rémunération, 'emploi a vie, ete plus important c’est de bien

comprendre la relation travail/personne.

Toute la difficulté réside dans la divisiéternelle entre comment faire fonctionner
des personnes en groupes, en singularité, etddadille chacune dans un environnement
particulierement social ; I'idéal sera de faire &biter ces deux ensembles. La question qui

se pose dans ce cadre c’est quels signes tradlisgaiication ?

1.7.1 Les signes extérieurs de I'implication

Ces signes, selon Thévenet (2000), sidemnt autour de trois axes au regard des

deux parties (salarié/responsable),

» Faire plus que ce qui est attendu(en matiere de temps de travail, de
volume et d’énergie déployée) :

Dans les années quatre-vingt-dix, le rwbrkaholic” qui signifie selon le
dictionnaire Le petit LAROUSSE (2012) "un bourresutravail” est apparu sans procréer
aucune équivoque pour les salariés entierementndéapes de leur travail, dans une
existence ou la liberté et la vie équilibrée sohsemtes et la satisfaction ainsi que

I'épanouissement n’existaient pas.

Dans la méme période, apparait la notibarn-out® désignant les salariés
"surmeneés”, uses par un engagement trop profonslldantravail (quelque soit le sexe, la

fonction ou la nationalité).

D’aprés Thévenet (2000), ces termes éwvatjués pour expliquer qu’il est vrai que
chaque organisation chasse le temps mort a towauniy depuis I'époque de Taylor

caractérisée par une utilisation constante de®uesss ainsi que la standardisation et la
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spécialisation dans le travail, ensuite la nouvedproche du "toyotisme" dont

I'occupation du personnel est devenue permanemtie jpgais de la "polyvalence”.
» Le travail déborde sur le hors temps de travail :

Deux lieux d’'investissement personnelt s@trits par Dumas (20083 carriére

professionnelle et la vie personnelé@mimées par trois formes de rapport :

» Le débordement (le travail dépasse le hors trayail)

 La compensation (investissement dans un endroitr pmampenser
l'autre) ;

* La fusion (le travail et hors travail sont corallies I'un avec l'autre par

le principe de respect des mémes valeurs perseshell

Des investissements pareils peuvent atésrproblemes familiaux et de santé. Le
débordement n’est pas le résultat de la force dytgtéme, d’'une contrainte, mais surtout
de l'usage de la volonté ainsi que l'initiativeldgersonne elle-méme (Thévenet, 2000).

» Le déplacement des frontiéres de I'emploi :

L’activité organisée tient a modérer en persévardes modes a établir afin de bien
fonctionner et de bien travailler ensemble. Lesligugs qui exercent plus de liberté
considerent que la définition de la fonction estmimimum et pas une fin en soi. Le
collaborateur crée son propre univers qui se ttagaii I'adaptation de son travail par
rapport a I'organisation, d’ou la disposition auatie chaque manager est confronté, a
savoir I'affrontement entre la liberté du collaltera et les modes opératoires précongus
(Thévenet, 2000).

1.8 Les trois conditions de I'implication:

Selon Thévenet (2004) qui a repris l'id#e Pfeffer, I'élaboration de stratégies
d’'implication garantit la réussite de I'entreprsar le long terme. En prenant compte que
chaque personne est libre. Toute politique de gestloit accomplir les conditions
nécessaires a l'implication sans gu’elles soiertément suffisantes. Les réflexions sur
les relations humaines sollicitent la maitrise rdéstconditions, a savoirla cohérence, la

réciprocité et l'appropriation auxquelles s’ajoutent deux prises de conscieraes
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parallele, c'est-a-dire que l'impliqué est proactif son attitude est tributaire d’'une

démarche intérieure.
1.8.1 La cohérence:

Naturellement, la cohérence procure uirennement clair et explicable, or, les
évolutions de plus en plus rapides le modifient teuemps ou la stratégie de I'entreprise
est en réajustement permanent. D’autre part laia@sation du management et de la
gestion ainsi que la professionnalisation accentuém manque de compréhension de
'environnement auquel s’additionne [l'affaiblissemhe des messages de par la

simplification croissante des moyens de commuraoafi hévenet, 2000).
D’aprés cet auteur, les incohérencesgmlétre réformables sur trois degrés :

» Entre les discours et les actionfordres donnés, déclarations des
dirigeants, évaluation des personnes...et le comperie réel des individus).
L’écart existe dans les moments importants dedadiine institution (acquisition,
licenciement, fusion,...etc.) ;

»  Entre les discours :I'entreprise modifie en permanence sa stratégle, el
adopte parfois un réajustement sévere en suivantifonnement qui ne cesse
d’évoluer, cette action ne peux étre comprise pas tes individus, elle peut créer
chez eux un manque de confiance et de fiabilité. iheohérences peuvent aussi
exister entre les parties prenantes, car le mestiffigee selon les hiérarchies, les
fonctions, la communication interne et externe, etc

> Entre les actions des diverses parties prenanted’iniquité entre les
managers favorise I'incompréhension. Lorsqu’il yaprobleme dans I'entreprise,
la direction générale base sa communication sufaiés, alors que ce sont ces
intentions qui comptent le plus (les faits sontadigjterprétés par les parties de

maniere différente).

La cohérence se joue sur trois niveawyrpque l'entreprise méne bien son

changement :

> Lesvaleurs;
»  Lesregles, procédures disponibles ;
»  Larelation managériale.
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La cohérence d’ensemble produira les arvtements ensuite la performance et
deviendra une preuve de succes, et le développenenfun des niveaux touche

certainement les autres en matiere de risque auaaliérence.

Ce qui est admirable a savoir, c’est lggesalariés doivent comprendre la cohérence
des actions afin d'y adhérer (ou pas), car la ipold de communication est devenue
parfois ambiguet elle se contente uniguement a faire connaigrééeisions pour les faire
appliguer et non pas le processus de réflexioappfentissage qui a permis de tirer des
conclusions et de définir une stratégie. D’apregévEnet (2004), le point faible ici, c’'est
gu’il ya des entreprises qui font de la communaatux salariés seulement lorsque c’est
vraiment nécessaire, ou pour légitimer une décisidors qu’il sera bien profitable de
communiquer quand ce n'est pas indispensable, earappel régulier des valeurs

renforcent 'adhésion qui se traduit par la cord@an

1.8.2 La réciprocité :

L’implication dans I'entreprise se déadle I'implication de I'entreprise envers ses
collaborateurs. La réciprocité ne se traduit patejyar le biais de réemunération, elle peut

prendre aussi d'autres formes dont le minimumesstdpect et la reconnaissance.

> La non-réciprocité est quotidienneelle reste visible du moment ou il existe
d’'une part des licenciements des salariés perfasnaes non-récompenses des
efforts,...etc., et d’autre part, elle peut étre éacherriere des politiques comme
le développement de I'employabilité qui permet ai@gment une meilleure
adéquation des compétences par rapport au marchéadail, en revanche

'avenir de I'entreprise peut se faire sans elle.

» Le besoin pour les uns ne fait pas la loi pour lastres :les théories qui créent
cette notion de réciprocité s’attachent tant aecadl I'équité que de I'’échange. La
théorie de I'échange souligne l'interaction pernrdaeentre un individu et son
environnement, cette interaction procure des semis (satisfaction ou

insatisfaction), et d’autre part, elle stimule (agtajuster, etc.).

La relation salarié/travail s’inscritrdala méme logique. La réciprocité résulte alors
des perceptions 6tées par les salariés sur lewiliralle s’articule a trois niveaux, tout

comme pour la cohérence :
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» Les valeurs :celles de I'entreprise sont en harmonie avec fiergatiel propre a
chacun ;

» Le systeme de gestion (politique et techniques dasstign): notamment la
rémunération, l'organisation de travail, la gestidas statuts, I'appréciation
gualitative,...etc. ;

> La relation managériale :le subordonné et le supérieur hiérarchique vivent
ensemble au quotidien, donc une bonne relatiore et deux, peut rapporter de
trés grandes satisfactions.

1.8.3 L’appropriation :

Le résultat obtenu, I'expérience professelle d'une personne impliquée lui
appartiennent partiellement, et génerent spécifigueg un sentiment d’appropriation

suscité par un sentiment de maitrise personnella sieuation.

L’appropriation nait plutét naturellememt I'individu peut I'exprimer au lieu de
travail en posant des photos par exemple, ou degqgd sur les bureaux, une machine a
fonctions développées, etc. Dans un autre sensexiste des cas de "manque
d’appropriation” nécessaire a I'implication, aditt’exemple : ne pas étre capable se situer
une activité dans un ensemble plus large dansréprise, ne pas s’'associer a un bon

résultat, a un contrat gagné, etc.

Le succes du collectif ne se base pasisweul individu mais sur un groupe de
travail qui s’approprie avec une puissante foreg Expérience qu’une loyauté entre ses
membres apparait et produit les comportements.

L’appropriation derriére son caractere personnel pére évoluée par le biais te
participation. L’organisation peut l'attirer en présentant a l& fle passé (résultat d’'une
expérience), I'avenir (sa compréhension aiderapgport a faire avec les stratégies) et les
questions ou incertitudes (ne poser que les ceestulésigne que I'appropriation par les

autres a été déja faite).

L’originalité du travail dans I'existenoe fait plus loi, les politiques d’implication
du futur auront pour but d'étaler des moyens afen Shpproprier son travail, son
entreprise ; et les lieux d’appropriation étanté&h@vant nombreux (tous les types de

loisirs).
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1.9 Les cing facettes de I'implication:

Vahe-Hennequin (2003) a précisé que Morrow (198®ndant ces premiéres
recherches sur ce concept a concu une typologi€irdglication constituée de cinq

catégories en s'appuyant sur:

» Les valeurs au travail (valeur intrinseque du tilawansidéré comme fin de soi,
éthique du travalil);

» La carriére (importance que l'individu lui accoyde

» Le travail (place du travail dans la vie quotidienc'est-a-dire 'engagement et
'attachement dans le travall) ;

» L’organisation (loyauté et dévotion envers l'orgation) ;

» Le syndicat (loyauté et dévotion envers I'organisatyndicale) catégorie écartée
par la suite, comme le cas de beaucoup d'autresumjtcar elle n’est pas

représentative que d’'une partie des salariés.

Selon Thévenet (2004), il existe plusietacettes non pas liés a des éléments
spécifigues comme les compétences attendues ownwat de travail, mais a une

caractéristique distinctive multiforme.

Les recherches ont rassemblé en gémsrainq causes suivantes de I'implication au

travail :

1.9.1 La valeur-travail :

Le travail est considéré comme activiténhine, il a une valeur, certains I'ont
appelé I'éthique au travail ou la valeur-travaid personne impliquée valorise son travail
en lui associant des valeurs comme la compétitioreconnaissance sociale, le devoir, la
réalisation, etc., donc, le travail lui méme farte de son existence et déborde parfois de

son cadre professionnel ;

1.9.2 L’environnement immédiat du travail :

Il concerne le lieu, I'entourage, le axie proche du travail dans lequel se reconnait

la personne (lieu, équipe, etc.) ;
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1.9.3 Le produit ou l'activité :

On trouve cette cause lorsque le produit'activité de I'entreprise ont un certain
statut social dans la société, car la cause dglitation est liée au produit ou a I'activité

essentielle de cette entreprise ;
1.9.4 Le métier:
Ici, ce qui compte c’est I'expertise’'appartenance a un milieu professionnel ;

1.9.5 L’entreprise :

Elle nécessitaune adhésion aux buts, aux valeurs, et a la t®dldiagir dans le

méme sens de ces buts et de ces valeurs.

1.10Les sentiments du salarié impliqué

La notion de sentiment a été rejetée tampmssé, en suite, elle a été admise grace
aux réflexions du management. Quatre sentimentsig@r@ent animent I'impliqué selon

Thévenet (2004) :
1.10.1La Tension:

Elle est prédominante dans le ressergic amne compréhension plus ou moins
agréable, ou la peur de I'échec et le stress (pamit négatif) sont assimilés. Le
dépassement de la situation parait "normal” eronagu challenge qui a été pris, de la

colere qui I'agite parfois et de la passion qunirae ;

1.10.2 La Réalisation:

L’accomplissement de quelque chgsmur le salarié impliqué représente un

sentiment a quatre facettes :

»  Le concret :qui représente le résultat lié a une définitioncimede la
mission (objectifs, etc.) ;
»  La reéalisation d’'un projet ;porteur d’évolution, de changement (pas

forcément vu comme pivot de progres par I'entourage
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» L'utilité de la réalisation :sans qu’elle soit nécessairement partagée
avec le reste de I'entreprise ;
»  Le succes, la réussite.
1.10.3Le Plaisir :

Il existe aussi dans l'expérience du dravproduisant la représentation d’une

satisfaction personnelle ressentie par I'indivieiuqui dépasse la réalisation en elle-méme ;
1.10.4La Fierté :

Elle représenten regard trés personnelke l'impliqué sur soi-mémec’est un
sentiment de valorisation qui passe par la confiarcsoi d’'une part, et par celle accordée

par les autres d’autre part.

Une personne impliquée ne fait pas manti® son entourage (hiérarchie, collegues,
etc.), car le ressenti d’'une situation est tresqmarel, ce qui rend sa compréhension

complexe.
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Section 2: I'implication organisationnelle dans les différats

travaux en GRH :

Dans ce volet, I'état de I'art dont oruvbéatir, constitue une substance fondamentale
de notre recherche vu que son ardeur porte séméht de mesure qu’on va choisir dans
notre partie empirique. Dans ce cadre, on va esskeyprésenter quelques travaux, issues
d’'une multitude de recherches réalisées au filethopts, afin d’illuminer le plus possible le

concept d'implication a travers des outils de mesumenés dans ce sens.

2.1 Les travaux de Mowday, Porter et Steers (1982)

Hrebiniak et Alutto ont remarqué en 29due si le concept d'implication
organisationnelle était peu utilisé, ceci tradaitdifficulté a I'opérationnaliser, alors en
1979 Mowday, Steers et Porter ont proposé de troume solution a ce probleme en
présentant une synthese de leurs travaux. lls mivaféectué, afin de comprendre le
comportement au travail, une série d’études aupgeb63 salariés qui appartiennent a des
organisations diverses comme [l'université, I'hdpita banque, une compagnie de

téléphone, etc. en considérant I'implication convaeable importante.

D’aprés ces auteurs, c’est dans l'actme l'implication se justifie et non pas
seulement dans les croyances et les opinions. litatpn correspond a une relation
active des individus envers l'organisation, autreindit, ces derniers désirent donner
guelque chose d’eux-mémes pour assurer le biendétréorganisation. Dans ce cadre,
I'implication se differe de la satisfaction au tadly et ceci pour deux raisons; la premiere,
c’est que l'implication est un concept global geifléte une relation affective avec
I'organisation tandis que la satisfaction se limitda sphere du travail ou de certains
aspects du travail, et la deuxieme, c’est que licagion apparait plus stable dans le
temps, elle se développe lentement en s’inscridiams la durée, contrairement a la

satisfaction qui est beaucoup plus ponctuellestabie.

Pour Mowday, Porter et Steers, l'implmatcorrespond a unéentification a
I'organisationfondée sur le partage de ses buts et de ses sjalawolonté de faire des
efforts dans ce sens, et le désir d'en rester nenilans ce registre, ces auteurs ont
développé un instrument de mesure du degré d'impdic organisationnelle appelé :
I'O.C.Q. (Organizational Commitment Questionnairef),c’est grace a Buchanan (1974)

que le dit questionnaire a pu voir le jour.
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D’apres lui 'implication interpréte trois aspects

»  Limplication est l'identification dans la mesureu celle représente la
congruence a des objectifs et valeurs a la foisgperels et organisationnels ;

»  Limplication est I'engagement, car elle représentee sorte de contrat
psychologique pour la personne ;

»  L'implication nécessite également de la loyauté&eayu’elle représente un

sentiment d’affection et d’attachement envers bmigation.

Dans ce questionnaire, Mowday, Port&teers ont utilisé les notions ldgauté et
d’identification, en revanche ils ont préféré a la dimension " gegeent” de Buchanan

(1974) "la volonté d’exercer un effort considéeapbur I'organisation”.

L’'O.C.Q (comme le montre le tableau sotyase compose de 15 items et se
présente sous forme d’'une échelle de Likert a dtppen positionnant son degré d’accord
avec les citations :
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Tableau n° 03: L'O.C.Q. de Mowday, Steers et Porter (1982).

L'O.C.Q (Organisational Commitment Questionnaire)

1-Je suis prét a faire de trés gros efforts, aa-delce qui est normalement attendu, pour aidetréprise

a réussir.

2-Je parle de cette entreprise a mes amis comme tf'éis bonne entreprise pour laquelle travaliller.

3-Je sens tres peu de loyauté a I'égard de cdtiepeise.

4-J'accepterais tout autre travail pour pouvoirtcarer & travailler dans cette entreprise.

5-Je trouve que mes valeurs personnelles sonditréiaires a celles de I'entreprise.

6-Je suis fier de dire aux autres que j'appartéeostte entreprise.

7-Je pourrais tout aussi bien travailler pour unieea@ntreprise dans la mesure ou mon travail rsierméme

8-Cette entreprise me permet de donner le meidleunoi-méme pour accomplir mon travail.

9-Dans I'état actuel des choses, il en faudraitwveat trés peu pour me faire changer d’entreprise.

10- Je suis tres heureux d’avoir choisi, a I'épodaanon recrutement, de travailler pour cette erige

plutét que pour une autre.

11- Il n’ya pas grand-chose a gagner a resterimd&nt dans cette entreprise.

12-Souvent, je trouve gu'il est difficile d’étreasicord avec les politiques de cette entreprisedasisujets

importants qui concernent les salariés.

13- Je me sens vraiment concerné par le futuetle entreprise.

14-Pour moi, cette entreprise est la meilleureadles ou je pourrais travailler.

15-J'ai fait une trés grave erreur en décidantaleailler dans cette entreprise.

Source: SCOUARNEC A. (2000), " Pratiques de gestion parclempétences et perception des salariés, unesardgy effets
sociaux", these de Doctoren sciences de gestion (NR) université de Caamcker P. 140.

Scouarnec (2000) a confirmé que cetunsént a apporté des preuves satisfaisantes
sur le plan de fidélité et de la validité qu’ell@tsconvergente, discriminante ou prédictive.
La critigue majeure de cet instrument de mesurst ¢& caractere unidimensionnel. Les
auteurs ont réduit, en effet, 'approche de I'imation a sa dimension affective, en plus,

selon cette chercheuse, Reichers (1985) a irvape les aspects attitudinaux et
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comportementaux ne sont pas distingués suffisammapérience de la personne n’est

pas prise en considération et I'objet d’identifioatn’est pas tres précis.

D’autres études ont pu montrer que I'QCpermettait d’identifier plusieurs
dimensions de l'implication, telles que celles deriard (1991), Thévenet (1992), Cohen
etal. (1993), Commeiras (1994) ou de Briole, Fabre ehd/lde Boislandelle (1996) qui
ont pu mettre en évidence une structure en deuxo@idimensions. L'un des problemes
majeurs outre le fait que I'on retrouve les dimensiaffective, calculée voire passionnelle

dans ces travaux, c’est I'instabilité de la struetiactorielle trouvée.

Le tableau emfra décrit les résultats concernant le caractere dioignsionnel de

I'O.C.Q et les numéros correspondants aux troisedsions :

Tableau n°04: Les différentes dimensions de I'0O.C.Q.

BRIOLE, FABRE, MAHE DE | COMMEIRAS (1994) | COHEN ET AL (1992)

BOISIANDELLE (1997)

Facteur 1 : 2,5,6,8, 14, 15 1, 2,5,6, 8, 10, 13, 3, 6, 10, 13, 15
Dimension affective 14
Facteur 2 : 9, 11,13 9, 11, 15 47,9, 11,12, 14

Dimension calculée

Facteur 3 : 4,10 3,4

Dimension passionnelle

Source: SCOUARNEC A. (2000), " Pratiques de gestion parclempétences et perception des salariés, unesardgyg effets
sociaux"”, these de Doctoren sciences de gestion (NR) université de Caamcer P. 141.

2.2 Les travaux d’Allen et Meyer (1984)

Ces travaux sont manifestement ceux qui mis en évidence le caractere
multidimensionnel de [limplication organisationreellen combinant les dimensions :
affective, normative et de continuité, tout en éymnt que les individus qui ont une
implication affective forte"restent parce qu'ils le veulent", ceux qui possédene
implication normative "restent parce qu’ils le dei”, et ceux qui ont une implication

continue " restent parce qu’ils en ont besoin".
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Le tableau qui suit présente linstrumel® mesure d’Allen et Meyer (1990),

comportant la composition tri-componentielle, aipge ses items :

Tableau n°05: L'instrument de mesure d’Allen et Meyer (1990)

LES ECHELLES

LES ITEMS

L'EAA :
L'échelle

d’'attachement affectif

Je serais trés content de passer le reste de n@eavec cette entreprise.

J'éprouve du plaisir a parler de mon entreprisesagens de I'extérieur.

Je ressens vraiment les probléemes de cette esegmimme s'ils étaient les miens.

Je pense pouvoir aisément m’'attacher a une autrepeise de la méme facon que je le suis envehs-g

Ci.

Je ne me sens pas comme « un membre de la fardiflesscette entreprise.

Je ne me sens pas lié a cette entreprise de fagatinénelle.

Cette entreprise signifie énormément pour moisylan affectif.

Je ne ressens pas de sentiment d’'attache puissams enon entreprise.

L’EAI :
L'échelle

d'attachement

Je ne suis pas effrayé par ce qui pourrait m'arréige quittais mon travail sans en avoir un a@tne
perspective.

Il me serait trés dur de quitter mon entreprisé tizusuite, méme si je le voulais.

Trop de choses seraient perturbées dans ma @elétjdais de quitter mon entreprise maintenant.

Cela ne me co(terait pas trop cher si je quittaia entreprise maintenant.

En ce moment, rester avec mon entreprise est affaire de nécessité que de désir.

Je pense avoir trop peu d’options pour penserayudtitte entreprise.

es

es

intéressé Une des rares conséquences préoccupantes en rapportmon départ serait la rareté d'alternati
disponibles.
L'une des principales raisons m'incitant a restewdiller pour cette entreprise est le prix élews
sacrifices personnels encourus (il n'est pas fao#ine autre entreprise puisse m'offrir les mén
avantages que celle-ci)
Je pense que de nos jours, les gens vont d'unepeist a I'autre beaucoup trop souvent.
Je ne crois pas qu’une personne se doive d’'étjeuruloyale envers son entreprise.
Aller d’'une entreprise a une autre ne me parait@asigner d’'un manque d'étique.
L’EAN : Une des principales raisons pour laquelle je coetite travailler pour cette entreprise est queges @n
' 'importance de la loyauté et que, par conséquentessens une obligation morale qui me pousse
L’échelle rester.

d'attachement

normatif

ay

Si javais une offre de travail pour une meilleptace ailleurs, je ne me serais pas a l'aise diequnon

entreprise.

Les choses allaient mieux quand les gens restd@rg une seule entreprise durant la majeure et

leur carriére.

D

Je ne pense pas qu'étre un « homme (femme) detévbsignifie grand-chose de nos jours.

Source: SCOUARNEC A. (2000), " Pratiques de gestion par ¢esp@tences et perception des salariés, une artdgse

effets sociaux”, thése de Doctoeatsciences de gestion (NR) université de Caencé&rén 142.
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2.3 Les travaux de Wiener (1982)

Wiener a analysé I'implication comme un processasivationnel normatif. Il se
correspond a l'approche des conditions de formatienl'implication en dépassant les
explications relatives aux comportements au traseitrées sur des facteurs externes. En
glissant la notion de pression normative commegssus qui pourrait avoir des effets sur
le comportement dans le long terme outre les mnstou les récompenses, il propose les
déterminants immédiats de I'implication organisatielle en deux types de croyances

normatives internalisées : la loyauté et les deyei I'identification organisationnelle.

Cet auteur a cherché I'ajustement deswalentre I'individu et I'organisation. Selon
lui, 'organisation doit veiller a développer desfiques « par lesquelles les valeurs, les
normes et les croyances des membres s’alignentedles de I'organisation »gité par
Scouarnec, 2000, p. 143), Cet ajustement peuapprécié au moment decrutementLe

tableau ci-dessous détaille cette compréhension.

Tableau n° 06: Le role de I'implication pendant les périodes tBgration des salariés

d’apres Wiener (1982).

AJUSTEMENT ENTRE L'INDIVIDU NIVEAU DE LOYAUTE
ET L'ORGANISATION APRES
IDENTIFICATION Forte Faible
Adéquations Implication forte de typglmplication moyenne de
équilibrée (1) type obligation morale (2)
Ajustement passif Implication moyenne dgPas d'implication (4)

type loyauté aveugle (3

Inadéquation Aliénation (5) Aliénation (6)

Source: SCOUARNEC A. (2000), " Pratiques de gestion parclempétences et perception des salariés, unesarddy effets

sociaux"”, these de Doctoren sciences de gestion (NR) université de Caamcer P. 143.
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L’identification, d'aprés Wiener (1982)épend des pratiques organisationnelles et
la loyauté des procédures de recrutement. Le tiypeeferce d’implication seront donc la
résultante des processus d’identification et deylauté. D’apres le tableau précédant, dans
les cas (1) et (2), l'individu peut étre recrutésaue I'entreprise mette en ceuvre des
procédures spécifiques de socialisation. Conceileartas (3) et (4), ils exigent une forte
politique de socialisation pour faciliter leur igtétion ; alors que dans les cas (5) et (6), il
est préférable d’éviter le recrutement de ces idds qui sont trés éloignés des valeurs et

attentes de I'organisation.

Selon Scouarnec (2000), les travaux ddvzdl, Chatman et O’Reilly (1990) ou de
Bauer et Green (1994) sont venus confirmer I'appeode Wiener (1982). Les premiers
ont montré que les types d’implication réagisseiifédmment aux procédures de
socialisation et les deuxieme ont évoqué que : l@siexpériences (prédispositions) sont

fortes, plus l'intégration sera rapide.

Caldwell, Chatman et O’'Reilly (1990), aBussi, a travers leur recherche, a établir
une relation entre les pratiqgues mises en place ljpaganisation et les types
d’'implications, en montrant que les politiques tBgration influencent trés nettement
I'implication et les procédures de recrutement. Quea Bauer et Green (1994), ils ont
établit une relation significative entre I'implidan affective et 'expérience. A partir de
ces travaux, il semble possible de déduire quepéarnce facilite la socialisation pour
optimiser son intégration. Dans le méme regista|léP (1997) a souligné que si les
pratiques d’'intégration assurent I'implication,esline permettent pas de prédire son type,
en revanche, il semble que [I'expérience montre uhes forte propension au
développement de [limplication affective ou normati qu'au développement de

I'implication calculée.
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Section 3: L’articulation entre I'implication organisationn elle

et les différents concepts relatifs a I'organisatio :

Dans cette section on va essayer de peuosher sur quelques éléments qui peuvent
s’interagir avec I'implication organisationnelle sein de 'organisation, a savoir : le stress

professionnel, I'auto efficacité, la satisfactitanconfiance et la justice.

3.1 Le stress professionnel, I'implication organisationelle et I'auto-

efficacité :

Avant de montrer de quel rapport il stagiest fondamental de savoir la définition

des trois principaux concepts utilisés :

3.1.1 Définition conceptuelle

Le concept du stress professionnel retenu, aéélabpé par Roques (1999), et qui
résulte d’'une situation de travail engendrant @msibn difficilement supportable pour les
salariés. Le deuxieme concept qui est celui deplication organisationnelle et qui a été
définit largement par plusieurs auteurs dans lanjine section de ce chapitre, représente
un construit a la fois affectif et cognitif (Alleat Meyer, 1997). Le concept d’auto-
efficacité, moins connu, revient au champ des aroga des individus a propos de leurs
capacités a mobiliser I'implication, les ressouraggnitives, et les comportements
nécessaires pour exercer un contréle sur les éwntende la vie (Wood et Bandura,
1989). Pour éviter toute confusion, il est indisgaie de différencier entfestime de soi

et 'auto-efficacité qui ne relevent pas des mémes processus psyduxsg

Fondamentalement, I'estime de soi renvoie au regéotdal d’'un individu a son
propre endroit. Ce regard demeure relativementlestabtravers le temps en dépit des

situations changeantes (Brown,Dutton et Cook, 2001)

L’auto-efficacité concerne I'aptitude d’un individa relever les défis. Bandura
(1986, p. 391) I'a définit comme les jugements que les personnes font a propdsude
capacité a organiser et réaliser des ensemblestidas requises, pour atteindre des types
de performances attendus €et auteur préciseibfd., 2002) qu’il n’y a pas de lien

systématique entre le sentiment d’auto-efficaditéestime de soi.
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L’auto-efficacité reflete deux partied’auto-efficacité personnelle, et I'auto-

efficacité professionnelle :

» L’auto-efficacité personnelle : fait partie des trois facteurs causaux de la
théorie du comportement planifié : selon Bandwadntiment d’efficacité personnelle tire
quatre sources parfaitement expliquées par Lec(Z0GS) :

» La maitrise personnelle c’est la principale source, les succés congntis

une solide croyance d'efficacité personnelle, targlie les échecs la minent.

Cependant, pour ceux qui disposent d’un bon sentiniefficacité, les revers

et difficultés peuvent étre bénéfiques, car ilse@grent que le succes nécessite

généralement un effort soutenu ;

e L’apprentissage social (modelage, ou apprentissageariant) : pour

évaluer ses capacités, I'individu tire aussi dexhusions de I'observation des

actions realisées par dautres personnes. Ce gmmitsujets dont les
caractéristiques (age, sexe, etc.) sont les plushps des siennes qui sont les
plus susceptibles d’étre source d’'information. 8ample, des enfants tirent
un sentiment d’efficacité personnelle plus élewé sbservent d’autres enfants
talentueux que s’ils voient des adultes manifeséesy mémes aptitudes
cognitives ;

* La persuasion par autrui il est plus facile a quelqu’'un de maintenir un
sentiment d’efficacité, particulierement quand #®t econfronté a des
difficultés, si d’autres individus significatifs illexpriment leur confiance
dans ses capacités. Cependant, cet effet se marsfesout si la personne a
déja de bonnes raisons de croire qu’elle est pedote. Dans ce cas, les
commentaires positifs de son entourage peuvenela fournir les efforts
nécessaires pour réussir. Par contre, suscitercgsnces irréalistes de
capacités personnelles peut conduire a I'échequcdiscréditera le flatteur
et sapera les croyances de la personne en sestéapac

» L’état physiologique et émotionnel En évaluant ses capacités, une

personne se base en partie sur l'information trésesnpar son état
physiologique et émotionnel. Les indices que fasaile corps sont
particulierement pertinents dans la santé, lesvitgggi physiques et la
gestion du stress. Les techniques qui permettenégiger les réactions
emotionnelles élévent les croyances en l'efficadaégestion du stress, et

provoguent des améliorations correspondantes derpamce.
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» L’auto-efficacité professionnelle : Cette notion entre dans le cadre du
Sentiment d’Efficacité Professionnelle (SEP) emp&ul Bandura (2003). Le SEP
fait partie du prolongement d'une théorisation #jee du développement
professionnel et représente un sous ensemble fied@té personnelle. Le SEP
peut étre choisi comme indicateur du Développenitnofessionnel Percu. Ce
dernier correspond a I'ensemble des transformatimisiduelles et collectives de
compétences et de composantes identitaires maslied susceptibles d’étre
mobilisées dans des situations professionnelleg{@a Chaix & Demailly, 1994).
Beckers (2007) insiste bien dans ce sens sur les\ddets du développement, les
compétences et 'identité professionnelle.

3.1.2 L’articulation entre le stress professionnel, I'mplication

organisationnelle et I'auto-efficacité:

Intuitivement, le stress doit étre liégatvement a I'implication affective des
employés d’'une organisation, il est vu souvent cemun précurseur de l'implication et

rarement comme conséquence.

Des travaux liés a la méta-analyse dehMatet Zajac (1990) ont prouvé que la
corrélation moyenne corrigée entre le stress anplication organisationnelle est
effectivement négative. Lorsque l'implication egtrté, I'individu investit plus de
ressources en faisant plus de sacrifices, maise’iecoit pas les bénéfices attendus de la
rémunération ou, d’autre part, il aura une néglgedu soutien social tel gleesoutien a
la famille,...etc., il aura tendance a moins s'impliquer, a elidper un sentiment

d’exploitation et a étre stresseé.

Le conflit de role da a titre d’exemplelé@s exigences incompatibles demandées par
un supérieur a un subordonné ainsi que le non iBrpientre la vie privée et la vie

professionnelle est susceptible de minimiser I'icgilon et de causer le stress.

L'implication organisationnelle peut é&treonsidérée comme modérateur du

processus de stress en deux manieres différentesles auteurs :

Mathieu et Zajac confirme que lorsquenplication est forte, I'individu présente
une plus grande sensibilité aux facteurs de s{adissat social de I'entreprise ou alors un
conflit personnel entre le travail et le hors ti§vd_es individus hautement impliqués

sentent plus les effets du stress que les moinsgésg ils s’investissent et s’'identifient a
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I'organisation, leur vulnérabilité aux menaces p®jogiques dues aux problémes
organisationnels est accrue. Les effets négatifsnpiels de hauts niveaux d’implication

organisationnelle représentent un domaine d’ingastn qui a été largement oublié.

D’autre part, certains auteurs évoquem ¢implication protege l'individu des
effets négatifs du stress, car il lui permet dendorun sens a son travail. Les individus les
plus impliqués seront moins intensément ou alormsnate stressés que les individus non
impliqués face aux mémes circonstances. Ce rélmalderateur de la relation du stress
avec ses antécédents pourrait peut étre incombtdtphu sentiment d’efficacité

personnelle.

Afin de mieux expliquer cette corrélation, il @sadicieux, voir important, de présenter des

travaux de recherches réalisées dans ce sens.

D’aprés une étude guantitative réalissidgs chercheurs Lahmouz & Duy¢R008)
dans la compagnie d’assurance "Assuria FC-Fraffi@structurée entre 2004 et 2007), sur
une catégorie des cadres, a propos de la relative ke stress professionnel, I'implication
organisationnelle et I'auto-efficacite, il a ét@pve qu’il existe un lien négatif entre I'auto-
efficacité personnelle et I'implication cognitive,est-a-dire, plus le cadre a un fort
sentiment d’auto-efficacité personnelle, moins éveloppe une relation calculée avec
I'entreprise, contrairement a la relation positamtre I'auto-efficacité professionnelle et
I'implication cognitive, qui signifie que le cadigui possede un fort sentiment d’auto-
efficacité professionnelle développe une relatiaitdée avec I'entreprise, ce qui parait
tout a fait logique. La récompense financiere pewtstituer une finalité et donc un

résultat.

D’autre part, il a été prouvé qu’il ya dren positif entre I'auto-efficacité
professionnelle et I'implication affective c'estiie : plus le sentiment d’auto-efficacité
professionnelle est fort chez le salarié, plusithglique d’'une maniere affective dans
I'entreprise, ce qui explique certains comportermattattitudes des cadres, remarqués par

ces chercheurs.

L’auto-efficacité représente une resseupersonnelle qui peut affecter selon

Mcateer-Early (1992) le stress professionrtel'implication organisationnelle des
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employés. Son succes dépend de sa nature. Tros€quences de l'auto-efficacité sont

abordées :

» La dépense d’efforts : I'évaluation que fait leetujle son auto-efficacité affecte
son comportement a travers la mise en place ddorieflinitiation de
comportements, et la persistance devant la ditécul

» L'auto-efficacité influence aussi sur la performangercue. Elle représente un
meilleur indicateur que les performances obtenmésri@urement (Bandura at.,
1977; Bandura, 1982 ), et compte pour une pargeifgtative de la variance des
performances, méme apres le contréle des aptifldege etal., 1984 ; Bandura,
1986 ) ;

» Le sentiment d’'auto-efficacité est relatif a la tance en ses capacités a maitriser

les exigences de I'environnement.

En effet, ces recherches montrent enllpleajue tant que les sources possibles de
stress n‘'empéchent pas les salariés de mener debietravail, elles ne suscitent pas de
stress négatif chez eux. Une forte auto-efficaodérrait donc "maintenir a distance" les

effets des antécédents du stress.

Il reste que la plupart des études suptague I'implication est une conséquence du
stress, plutdt que le sens inverse. Il est posallsi que I'implication n’affecte le stress ni
positivement ni négativement mais que ces deux emiacsoient simplement liés aux

mémes variables organisationnelles et individuelles

3.1.3 Satisfaction au travail :

a) Définition conceptuelle:

La satisfaction est définie habituellemeaomme un sentiment de bien-étre, elle
représente le plaisir qui découle de I'accomplissetnde ce qu'on attend, désire, ou
carrément d’'une chose souhaitable (Le Robert). Danscle de Moutte (2010, p. 6)
"l'influence de la satisfaction au travail du persel en contact sur la satisfaction du client
dans les services", le concept de satisfactiorrauait a évolué a travers le temps, elle a
évoqué que Locke (1976) I'a définit comme un état émotionnel positif ou plaisant
résultant de I'évaluation faite par une personnest@ travail ou de ses expériences du

travail ». Il s’agit ici d'une réponse affective et émotiorleetie la personne face a son
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emploi. La satisfaction dépend du niveau de divergeentre ce que la personne désire et

ce qu’elle en retire.

Meyssonnier et Roger (2006) soulignenhsdéeur revue de littérature que la
satisfaction au travail est parmi les conceptsples mobilisés en gestion des ressources
humaines, notamment dans son rble supposé de tedidéantre, d’'une part les conditions

de travail, et d’autre part les effets individuetrganisationnels.
Ces auteurs mettent en valeur trois ajy@® du concept de satisfaction au travail :

» La satisfaction comme une dynamique dans laqu@fidividu est en constante

adaptation pour maintenir le niveau de satisfaaginui convient ;

» La satisfaction comme le résultat d’'une évaluatians laquelle 'individu mesure

I'écart entre ce qu'il attend et ce qu’il percoé slon emploi ;

» La satisfaction comme un état émotionnel correspond I'expérience de travalil

telle qu’elle est percue par l'individu.

Le champ de recherche sur la satisfa@iotravail est si vaste qu’il existe une
multitude de modéles de satisfaction au travailug®el, 1996). Cependant les deux
dernieres approches (évaluation et état émotiorsmi} celles qui semblent avoir
mobilisé le plus d'intérét de la part des cherchairdes praticiens. En effet, comme le
souligne Paillé (2008), le fait de voir la satetfan au travail comme le résultat de
I’évaluation qu’une personne fait au sujet de samdil, ou de sa situation de travail,
semble maintenant faire un consensus dans laalitér. Par ailleurs, la derniére
approche de la satisfaction au travail est cellecgmespond le plus a la définition
présentée par un ensemble de chercheurs anglossagoin conceptualisent la
satisfaction comme le degré d’émotions positives dhdividu vis-a vis de son role au
travail (Kalleberg, 1977 ; Locke, 1976 ; Currivd999).

b) Satisfaction au travail et implication organisatiomelle :

Il existe un lien trés puissant entre motivatiamplication et satisfaction au
travail. L'implication détermine les attentes désfaction, aussi, une forte implication
peut entrainer de fortes insatisfactions si leésnés ne sont pas comblées, c'est-a-dire
I'individu est d’autant plus décu qu'il attendagducoup, en revanche, si les attentes

sont comblées, la satisfaction sera d’autant plasdg que la personne est impliquée.
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La satisfaction au travail représentedégré auquel les individus pergoivent
gu’ils sont équitablement récompensés par divepe@s de leur travail et aussi par

I'organisation a la quelle ils font partie.

Par ailleurs, la nature de la relatiotresta satisfaction au travail et I'implication
organisationnelle fait un grand débat entre lesatteairs, or, cette question demeure
intéressante pour les professionnels qui s'intembgur 'utilité des mesures a prendre
pour modifier I'organisation. Si a titre d’exemples mesures permettent de modifier la
satisfaction au travail et que la satisfaction @d&cl'implication, I'entreprise peut tirer des
bénéfices de I'amélioration de son organisationyeranche si I'implication précede la
satisfaction, de telles mesures sont inefficates. réponses apportées aux questions
posées sur les rapports entre la satisfactibimglication ont des répercussions sur les

décisions a prendre pour les améliorer.

Porter, Steers, Mowday et Boulian (19@dnsidérent que si la satisfaction est une
réaction affective, immédiate et indépendante denvironnement professionnel,
I'implication organisationnelle est au contraingeuattitude qui s’accroit lentement sur le
long terme. Ces auteurs font ainsi I'hypothése tuesatisfaction au travail précede

I'implication organisationnelle.

Selon Allen et Meyer (1996), I'implicatica des effets incontestables sur la qualité
du travail, et peut entrainer le meilleur commeile. Un salarié impliqué et créatif peut
sortir totalement des prescriptions livrées parglamisation et devenir comme un électron

libre qui peut facilement démotiver son environnatne

L'un des moyens garantissant I'efficierse I'entreprise consiste a exploiter au
maximum les connaissances des collaborateurs, fett ld’encourager I'implication et la

concertation dans I'entreprise, répond a ce besoin.

3.1.4 Stress versus Bien-étre au travail

Le bien-étre au travail est un sujet tegge, cette notion n’ayant pas de définition

officielle comme celle de la santé ou du travail.

Drailleurs, il existe une forme d’amalganentre bien-étre au travail et risques
psychosociaux, tout comme on parle souvent de santén avec les maladies. L'OMS

définit toutefois la santé commenon pas simplement I'absence de maladies, maétain
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complet de bien-étre physique, mental et soci@e.la méme maniére, le bien-étre au
travail ne peut pas se réduire a la prévention hedadies professionnelles, des accidents
de travail et des risques psychosociaux, maisétmst abordé de facon plus entiere sur le

plan physique, mental et social.

Ceglernieres années, ce sujet est devenu I'enjeusieciaté qui apparait de plus en
plus sur le devant de la scéne. Le stress au tidéfavorise la qualité des prestations et au
bien étre, ce qui procure, a long terme, des régsions sur l'absentéisme et les
incapacités de travail. Sous l'effet des probléemsgchosociaux relatifs au travail, les
collaborateurs développent des troubles psychalegicet physiques qui les empéchent
d’exercer convenablement leur travail, c’est poor@ctuellement les organisations d’'une
maniere générale sont de plus en plus interpelégsopos de la santé physique et
psychosociale de leur personnel.

Le colt économique du stress et des sutijues psychosociaux relatif a
'absentéisme, les accidents de travail, les dsndlu travail, etc. est considérablement
élevé. Les causes principales de tension et deétreakont multiples, et sont généralement

liges a :

» L’environnement professionnel (conflits relatiorednjeux, contraintes) ;

» L’environnement familial (équilibre personnel/pre$gonnel, argent, enfants
adolescents, parents ageés,...etc.) ;

» Des événements au-dela du contréle de lindividucyation routiére,

violence, criminalité).

Plusieurs études ont montré que le sfradsogene provient de la concomitance
entre une forte pression externe et un faible s@mnti de contrdle de la situation, et en
'absence de techniques de gestion de stress, idténxet de dépression, cette
disposition peut générer des répliques comporteatentinadaptées (démotivation,
réduction de la capacité de concentration, altématde la mémoire, troubles
somatiques, burnout, agressivité, violence, swooemation d'alcool, du tabac et des
médicaments, etc.). Ces conséquences ont un impégatif potentiellement

considérable sur la performance professionnelle.
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Une approche équilibrée de la santé atair est indispensable en associant des
actions collectives et individuelles en préventifea curatif afin de réduire ces états

engendrés par le stress.

3.2 L’évolution de I'implication organisationnelle par la confiance:

Le volet important lié aussi a limplieat organisationnelle est celui de la
confiance. Parmi les recherches réalisées danen=e est I'étude d’Amara & Bietf¥
(2008), dans un groupe industriel tunisien. Le questiomnaitabli a été destiné a des
personnes chargées de I'administration et & deglesimagents de productiob’objectif
principal de cette recherche est de montrer q&il possible pour une organisation de
favoriser lI'implication de ses ressources humaipas le biais de la confiance ; cette

derniéere est celle accordée par le salarié a satutin.

I a été évoqué qu'un comportement digtee confiance présente une source
d’avantage compétitif. Face a cette tendance pesantétablissement de liens de
confiance réciproque au sein des organisations $&rapparaitre comme un nouveau
levier stratégique et se voit doté d’'une légitimigerationnelle qui n’'a jamais été la
sienne auparavant. Longtemps considérée comme ame d'excroissance morale et
sociale de la rationalité planifiée, la confianaensblerait participer désormais de maniere

directe a la performance globale des firme@Nanteuil-Miribel, 2002, p. 66).

3.2.1 Lagenese du modele théorique (cadre conceptuel):

Dans la littérature disponible, consacaéetheme de la confiance, que se soit en
economie, en psychologie, en sociologie ou en segede gestion, un véritable consensus
sur une définition commune semble utopique. Ennseie de gestion, elle peut étre
appréhendée en termesd’état psychologique comprenant une intentioncdégpter la
vulnérabilité sur la base des attentes positivesjgiées sur le comportement ou les

intentions de l'autre partie fRousseau et al. 1998, p. 395).

Pour Matthai (1989), la confiance ede sentiment de I'employé qui I'amene a
considérer, que face a une situation incertaingisquée, les mots et le comportement de

son organisation viendront & son aideCe sentiment peut étre sous deux formes :

» La confiance organisationnelle qui représente la confiance d’'un salarié

dans son organisation ;
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» La confiance interpersonnelle : qui signifie la confiance entre les
employés, entre employés et supérieurs hiérarchigieentre employés et

managers.

Certains auteurs tels que Nyhan et Maxlo(®997), Cook et Wall (1980),
considérent que la confiance envers les supériests assimilable a la confiance
organisationnelle dans la mesure ou I'autoritédn@rique représente I'organisation. Dans
ce sens les réles et les positions occupés paugeEsieurs hiérarchiques et ces managers,
ainsi que leurs décisions et leurs actions sonbrengris en considération par les salariés

gue leurs personnes en tant que telles.

La confiance est percue différemmentlearsubordonnés et par les managers. Pour
les salariés, la confiance est synonyme d’atte'@guité, de reconnaissance, de soutien en
cas de problemes et de respect de la parole dgard®rganisation. La confiance d'un
salarié envers celui ou ceux qui le dirigent luirpet de prévoir le comportement futur de
ceux-ci comme étant positif (Couteret, 1998). Enque concerne la direction, elle

AN

représente "la loyauté”, "la fidélité", et " le pest des engagements et de la réalisation des
objectifs". La confiance d’un manager envers sdioaidbnné est également fondée sur sa
croyance que celui-ci possede les compétenceditid®s nécessaires a la réalisation de

sa mission.

Dans I'étude de Amara et Bietry le chaigté fait sur le point de vue des salariés, en
se focalisant sur la confiance envers I'organisatie supérieur hiérarchique, ainsi que les
collegues de travail. Selon Graen et Schiemann8)19& salarié qui fait confiance a son
organisation ou/et a ses supérieurs directs apaygeila relation qui les unit s‘améliore en
devenant plus harmonieuse, les liens devienners pkrrés, les conflits du travail
diminuent, la communication progresse et les in&droms ascendantes deviennent plus

fréquentes, plus riches et moins courbées (Misi986).

La confiance est capable aussi d’'agir les comportements des salariés en
améliorant leur satisfaction au travail, leur cindtd et en réduisant leur anxiété (Cook et
Wall, 1980). lls acceptent plus facilement d’assuhes responsabilités qui ne font pas
partie de leurs attributions (Konovsky et Pugh,4)9®@a coordination entre les collégues
de travail devient plus facile (Mc Allister, 199%g, parole est plus honnéte, plus libre et la
rétention d’'information se réduit considérablem@maind, 1972).
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Dans d’autres travaux de recherche,iéirsent de confiance entre I'organisation et
ses salariés est décrit comme un facteur impodestabilité a long terme de cette relation
(Rempel efal., 1985), il peut influer la qualité de résolutionsderoblemes de groupe et
des conflits (Barnes, 1981). La qualité du proj@inmun sera ainsi renforcée (Deutch,
1958). Tous ces avantages ont guidé "Ouchi " (1884&)re du climat de la confiance 'un
des pivots de la théorie Z, la productivité etdaf@ance étant indissociables « productivity

and trust go hand-in-hand ».

A l'inverse, si le salarié n’a pas de fimmce dans son organisation, il aura tendance
a étre sur la défensive, a se comporter en prémambindre risque possible. Il surveille ses
actes et ses paroles en se conformant exclusiveaentégles établies par la direction.
Tout cela entraine une certaine rigidité, une peftiginalité et d’initiative d’apres
Argyris (1962), alors que la confiance peut présenin €lément majeur pour stimuler

I'innovation (Nyhan et Marlowe, 1997).

Dans ce corpus, c’est le comportemenndnager ou du supérieur hiérarchique par
apport au subordonné qui est considéré comme éendigiant de la confiance de ce dernier
(Cook et Wall, 1980). Le comportement recouvre a ftés la participation et
'empowerment, et ces chercheurs se sont focatiséses deux variables motrices, car il
existe aussi d’autres pratigues qui renforcent edgaht le sentiment de confiance, a

savoir : la justice organisationnelle (qui va étikeveloppée dans le point 3.3 de cette

sectior), la rémunération, la communication, etc.

3.2.2 La participation et I'empowerment :

En ce qui concerne la logique plerticipation, elle offre aux salariés une plus
grande autonomie, au point d’étre suffisante painefface aux problemes et aux aléas
quotidiens du travail. Elle implique une redéfioiti et une redistribution des réles de
chacun et surtout celui de I'encadrement. Ce sigldirection rentre dans le cadre général
du management participatif qui englobe principaletrie partage de l'information et la
collaboration des salariés a la planification,dl#ration des décisions, la conception et la
réalisation des activités de travail. Selon Sashldifi84, p. 711), cinquante ans de
recherche ont précisément démontré I'efficacit€elstyle de direction du personrelle
management participatif a des effets positifs sumpérformance, la productivité et la
satisfaction des salariés et ceci parce que ce tigpemanagement accomplit et remplit les
trois besoins humains de base : accroitre l'autopnaméliorer la compréhension et

diminuer l'isolement ».
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Les pratiqgues de participation pourraieomstituer un antécédent primordial pour
construire la confiance (Miles & Richie, 1984 ; Ros% Jerdee, 1977 ; Savery & Waters,
1989). Elles permettraient de fidéliser les satagefavoriseraient la création d’'un climat

ambiant d’expression et de responsabilisation.

L’empowermentconnu en frangais sous la notion d™empouvoirethest défini
comme la création d’'un environnement ou les emgleght dotés de plus d’autorité et de
responsabilité pour accomplir leur travail. PoursMa & Spreitzer (1998), ces pratiques

sont nécessaires pour garantir la loyauté desé&slar

Le rapport entre I'empowerment et I'augma¢ion de la productivité a été aussi mis
en valeur, les entreprises qui encouragent 'empowet connaissent un véritable succes
dans ce sens (Menon, 2001). Certains auteurs cddytman (1999) ou Barnes (1981) ont
démontré qu’il existe un lien positif entre I'empenment et la confiance, car
'empowerment jouerait selon eux un réle primordwmur créer et méme cultiver le
sentiment de confiance entre les managers et lgdogés. Cette pratique comme le
soulignent Niehoff et al. (2001) serait saisie carume marque de confiance et de support
qui aident les employés a s’identifier davantagjerganisation.

3.2.3 Le rapport entre confiance et implication organisaionnelle :

L’implication et la confiance ont touties deux la spécificité de se batir sur le long
terme. Leur construction et leur développement delmat du temps pour se mettre en
ceuvre. Dans ce cadre Porter et al. (1974) estimenie développement de I'implication
organisationnelle apparait quand le salarié vo# ges relations avec son organisation
sont basées sur I'équité, la justice et la loyaBtéke & Mouton (1984), Matthai (1989),
Tan et Tan (2000), Laschinger et al., (2000) carsidt initialement la confiance comme
une "clef " pour le développement de l'implicatisuirtout lorsqu’il s’agit de I'implication
affective, par contre la défiance entraine une mitnon de I'implication des salariés
envers leur organisation notammemgs colts non quantifiables générés par la non
exploitation des potentiel¢Diffie-Couch, 1984).

Selon Nyhan (1999), une relation basédasuoonfiance entre le subordonné et son
supérieur hiérarchique permet d’obtenir une fodbkésion aux objectifs de I'organisation
ainsi qu'une grande volonté des salariés de fdire @efforts pour les atteindre. Dans le

méme registre, Dirks et Ferrin (2002) constaterd Bunplication organisationnelle est
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plus fortement connectée a la confiance relatil@ direction générale qu’'a la confiance

relative au supérieur immediat.

Du coté de Gilbert et Li-Ping-Tang (1998 deux notions sont fortement associés,
et la confiance représente un antécédent impaoptaunt I'implication (oganiszational trust
was a significant predictor of organizational conmant), pour Culbert & Mc Donough
(1986), il est logique que les salariés ne se seplas concernés par les objectifs lorsque
I'organisation n’est pas digne de confiance etyldesne ne récompense pas leurs efforts.
Dans le contexte francais, les travaux sont begqupbws rares, Couteret (1998) a trouvé
également une relation positive entre la confisammrdée par les adjoints aux dirigeants
et I'implication organisationnelle, tout comme n@@oy et Neuveu (2007) qui ont déduit

le méme type de relation.

D’aprés les résultats de I'étude d’Amataietry dans le contexte tunisien, il a été
prouvé que les pratigues manageériales de participanfluencent positivement la
confiance chez les salariés a I'égard de leursrmupé hiérarchiques. Ces aboutissements
confortent I'idée selon laquelle la confiance daubordonné pour ceux qui le dirigent, est
fondée sur la croyance qu'ils ont des intentionsitp@s a son égard. Du point de vue du
salarié, la Iégitimité du supérieur s’accroit eacsordant avec les résultats de Joned. et
(1975).

Les pratiques managériales d’empowermifiuencent aussi de leur coté
positivement sur les trois formes de confiancetesmant I'idée de (Mishra & Spreitzer
1998), et celle de (Tremblay a&it, 2000), pour qui, les pratiques qui incitent lalagés a
se sentir plus importants, seraient percues comneenoarque de confiance par leurs
supérieurs hiérarchiques; de telles considératomganisaient ces personnes a s’engager

d’une facon affective.

Au niveau de l'incidence de la confiare@ I'implication organisationnelle des
salariés, les implications affectives et normatigest positivement influencées par la
confiance organisationnelle. Pour la dimension utéks, la relation est inverse, elle est
négativement influencée par la confiance interparstle, car I'implication calculée est
générée par des investisseurs et des calculs glat@gcumulés par le salarié au fil du
temps, et par I'absence d’opportunités externesefAet Meyer, 1997). Cela tend a
confirmer I'importance de ce sentiment dans le gmement de I'attachement et de la

loyauté des salariés vis-a-vis de leur organisation

157



CHAPITRE Il IMPLICATION ORGANISATIONELLE

La collaboration a la prise de décisiten,partage d'informations, I'étendue du
champ des responsabilités sont en effet susceptileigoroduire une dette morale grace au
message de confiance qu’ils véhiculent. Méme si edtfudes n’assurent pas
automatiquement I'émergence de comportements falewaau succes, les conditions

requises semblent néanmoins réunies pour attelieslabjectifs organisationnels.

Les pratigues de participation et d’'empowment jouent de ce fait un role
fondamental dans le développement d’un climat $@c@pice a la performance collective.
Elles influencent positivement sur la confiance dafariés envers I'organisation, et la
confiance agit a son tour positivement sur I'imalion organisationnelle. Les résultats de
cette recherche sur le terrain tunisien converg@et ceux déduits des contextes nord-

ameéricains et francais malgré leurs différencetucelles et environnementales.

3.3 L’'implication organisationnelle et la perception dejustice :

Parmi les recherches qui sont faitesuetlesquelles on s’est basée dans ce point,
est celle de Manville (2006) qui a voulu savoitién entre la justice organisationnelle et
I'implication organisationnelle a travers une éteaepirique auprés du Secteur de la Santé
en France, en se penchant sur ce que I'on appaieloi atypique afin de voir le degré de

rigidité de ce lien.

3.3.1 La genéese de I'emploi atypiqgue

Selon Manville (2006), I'emploi atypig@ait un phénomene marginal jusqu’aux
années quatre-vingt en France. Aujourd’hui il detiene réalité du marché du travail. Le
développement des emplois atypiques est principaiene fruit des contraintes
économiques qui pésent sur les entreprises tellesla) concurrence rude a travers les
multiples intervenants sur le marché, la réducties délais de production, etc. Pour ces
entreprises, utiliser ces formes d’emploi constilwe intérét manifeste, néanmoins
actionner le levier de la main d’ceuvre assimilés &tock n’est pas sans risque (Everaer,
1999), notamment, se posent les questions de ldligadion des personnes, ou selon
March et Simon (1958) celles de leur incitatiorr@dpire et a participer.

L'individu accepte de coopérer en fonetate la qualité relationnelle avec la partie
gu’il souhaite s’associer, en mettant a disposisiarforce de travail; d’'une autre maniere,
ce sont les perceptions de justice que la persémee dans I'organisation qui vont la

pousser a étre impliquée.
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a) Le salarié atypique :

Le salarié atypigueprésente la personne qui ne bénéficie pas d'umtratode
travail & durée indéterminée et qui occupe aloes korme Particuliére d’Emploi (FPE)
En France, ces emplois représentent plus de 13%alduiat en 2004 (CDD, intérims,
stages et emplois aidés) et plus de 16% des sakoi@ a temps partiel (Attal-Toubert et
Dérosier, 2005).

b) La justice organisationnelle :

La théorie de la justice organisatiormedlintéresse aux perceptions de justice
formées par un individu face & ce qu’il recoit dBulmrganisation, mais aussi aux

comportements et attitudes qu’il adopte (James3)199

Dans la littérature, trois dimensionsatiees a la justice émergent: la justice
distributive, la justice procédurale et la justicenteractionnelle Les premiers
développements de la justice organisationnelle séatdans le champ de la psychologie
avec les travaux de Homans (1958) et Adams (198®%5%). Ces travaux qui s’inscrivent
dans le volet de la justice distributive sont riédaiux allocations des ressources entre les
individus et aux sentiments d’équité ou d’'iniquie ces derniers suite a l'allocation qu’ils
ont obtenu. Par la suite, I'intérét des cherchelast détourné vers "la procédure” (Thibaut
et Walker, 1978 ; Leventhal, 1976 ; 1980), car uatice d’'une allocation n’egtlus
seulement liée a l'allocation elle-méme, mais aassi procédures qui y ont menées. Des
lors, les chercheurs distinguent deux dimensiomscipales relatives au concept de la

justice organisationnelle : la justice distributetea justice procédurale.

Les chercheurs (Bies et Moag, 1986 ; TylE989) se sont intéresses par la
composante interactionnelle de la justice qui meéwdence la qualité du traitement et de

la communication interpersonnelle expérimentéederta mise en ceuvre des procédures.
Cette justice interactionnelle peut étre envisages deux dimensions :

» La justice interpersonnelle qui revoie aux aspedisributifs de la justice
interactionnelle;
» La justice informationnelle qui renvoie aux aspeptscéduraux de la justice

interactionnelle.

FPE est la terminologie retenue par I'Institut Matl des Statistiques et des Etudes Economiqu&E@) Elle désigne I'ensemble

des emplois qui s'éloignent de I'emploi a duréeéiedminée, a temps complet et contracté avec uresgloyeur.
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Rupp et Cropanzano (2002) proposent gumérarchie et I'organisation soient deux
sources significatives de justice ou d’injusticeert@ins chercheurs aussi, mettent en
évidence la tendance de I'entreprise a violer Ietred psychologique qui la relie avec
I'employé (Cropanzano et Prehar, 2001). Le supédeect influence pareillement sur les

décisions significatives pour le salarié par legraentations, les promotions,...etc.

Le soutien organisationnel selon (Eisegéeetal., 1990) peut étre défini comme
une perception générale relative a la mesure darguélle I'organisation valorise les
contributions de ces employés et se soucie deblearétre. D’apres Moorman, Blakely et
Niehoff (1998), il représente une conséquence deeptions de justice organisationnelle,
cependant ils reconnaissent que la relation peatigtverse, a cet effet les salariés qui
percoivent un soutien organisationnel de leur sapétendent a former des perceptions de

justice plus favorables que ceux qui ne se sep@nsoutenus.

D’aprés la théorie de I'identité socidkeshforth et Mael, 1989), I'appartenance a
I'organisation permet a la personne de développeridentité sociale qui l'incite a adopter
certaines attitudes et comportements (leur seiisildépend du type de relation entre
I'employé et 'employeur).

3.3.2 L'implication organisationnelle et la percepbn de justice dans le cadre de

I'emploi atypique :

La plupart des chercheurs ont mis eneandd que pour étre compétitives, les

entreprises doivent chercher a mettre en ceuvrepdsgjues de GRH qui favorisent

I'implication des personnes (Benson, 1998).

L’implication organisationnelle désigneusent la force de l'attachement et de
'engagement dans une organisation spécifique.idRits études ont été consacré aux
conséquences de I'implication qui représente uargéhant de la performance au travalil
(Steers, 1977 ; Keller, 1997), l'intention de tgrit(Mayer et Shoorman, 1992, Hartman et
Bambacas, 2000), le turnover (O'Reilly et Chatnid86),...etc.

D’aprés les résultats de recherches devMie, le statut d’emploi influence sur les
perceptions de justice, et les réponses attituesnanvers I'organisation. Malgré cela
seules les perceptions de justice informationrsalg faconnées par le statut de I'emploi.
Les salariés atypiques ont des perceptions degusiformationnelle supérieures a celles
de leurs collegues permanents. Les supérieurs imisédu personnel atypique sont

conscients de son besoin d’informations et d'egpims, donc ils n’hésitent pas a
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expliquer a ce personnel afin d’étre efficace lesplapidement possible en répondant aux

demandes du poste occupé.

Cette chercheuse a trouvé également @aeupation d’un emploi atypique ne
détériore pas l'acces aux informations, et la d¢@atle la relation aux supérieurs
hiérarchiques. Ceci revient en définitive a la matdu contrat psychologique expérimenté
par les salariés atypiques. Selon elle, le copsgthologique entre les salariés atypiques
et I'organisation est en partie de nature relatiien comme I'ont montré Mc Donald et
Makin (2000).

D’aprés son étude, il n'existe pas déedéhce en terme de perceptions de justice
distributive pour les salariés permanents et ldarisa atypiques, car ces derniers ne
pensent pas avoir les mémes rétributions que lasé&apermanents, alors ils ne sentent
pas une injustice distributive. Les salariés atyp&s'impliquent de facon affective : ils
mettent en évidence le réle prépondérant de I'asgéion et du supérieur hiérarchique

direct sur les attitudes des salariés, quelqudeaitstatut d’emploi.

Les salariés atypiques sont particulieneimsensibles au soutien émanant du
supérieur direct et de I'organisation, leurs adiitsi sont orientées par leurs perceptions de
justice distributive mais aussi aux perceptions festice interpersonnelle et
informationnelle qui influencent leur implicatioralculée et affective, contrairement aux
attitudes des salariés permanents qui sont géngateguidés par leurs perceptions de
justice procédurale (Mc Lean Parks et Kidder, 19923ns ce corpus, la dimension
normative de I'implication n’a pas était évoquéay;, des chercheurs se sont interrogés sur

sa pertinence souvent mélée a la dimension afee@@emmeiras et Fournier, 2001).

Ces résultats sont rapprochés des témédade "la théorie de I'échange social”, qui
désigne le rble déterminant de la qualité des &etins interpersonnelles relatives non

seulement a l'intérét personnel qui en est tirésrsartout a leur qualité relationnelle.

En effet, les résultats de Manville défemiden faveur une GRH segmentée selon les
spécificités de la main d’ceuvre qui compose l'oig@ion (Louart, 1994), puisque les
salariés atypiques et permanents semblent répaledfacon différente au soutien qu’ils
percoivent de cette organisation et de leur suped&ect. La justice interactionnelle joue
un réle influant sur I'implication des salariés, a¢st pour cette raison qu’en terme de

GRH, il peut s’agir des programmes de formationurpsensibiliser les supérieurs
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hiérarchiques concernant linfluence de leurs congmoents sur celui des salariés

atypiques, et ajouter a leur compétence technigeecampétence managériale.

On peut rajouter a cela, I'étude faite phuller et Djuatio (2011), concernant "Les
relations entre la justice organisationnelle, I'éoypbilité, la satisfaction et 'engagement
organisationnel des salariés". Cette recherchareonié que les dimensions de la justice
expliguent une grande partie de la variance deolandtion, de la mobilité et de
I'orientation professionnelle. La justice distrivet a des effets significatifs sur la
satisfaction des salariés, ce qui est tout a tafarme aux résultats des autres recherches,
principalement celles de Folger et Konovsky (1988),Farlin et Sweeney (1992). Muller
et Djuatio (2011) ont su montré ainsi, que I'entigp doit laisser le soin au salarié
d’exprimer ce qui lui semble important a propossde travail et répondre rapidement a sa
demande de formation et que I'employabilité peue @méliorée si I'entreprise utilise a
bon escient I'expérience du salarié, afin de la@ipmser un poste satisfaisant ou utilise le

niveau de formation ou la nature de la formatioarpm emploi convenable.

162



CHAPITRE Il IMPLICATION ORGANISATIONELLE

Section 4: La mobilisation du concept d"Implication

Organisationnelle' pour la formation:

Cette section constituera I'état de I'dg notre recherche en se focalisant sur
guelques travaux réalisés dans ce sens. Vu leetéréx notre connaissance), ces derniers
étaient difficiles a trouver. La seconde difficutéside dans la molécule la plus précise qui
détient la relation entre la formation et I'implica organisationnelle (ce qui parait
simple, mais la réalité est tout a fait contradiefp car I'individu est une composante
humaine qui a des sentiments et des comportementgsegvent changer d’'un temps a

autre, et non matérielle, donc difficile a gérer.

Dans cette section, on a choisi de coneerepar le rapport entre la gestion des

compétences et I'implication organisationnelle pdes raisons méthodologiques.

4.1 Gestion des compétences et implication organisatinalle :

Depuis une vingtaine d'années, le coatégbnomique influence amplement sur les
entreprises, et la croissance économique est dewplus en plus flottante. Ce contexte
est marqué par une forte internalisation des éasamet) une pression de la concurrence.
Face a cela, les entreprises ont di apprendreeadaila demande du client le point de
départ de I'organisation et de la production. @dégmd changement de logique a induit une

mise sous tension de l'organisation dans son ensemb

Afin de répondre a ces nouveaux impératd flexibilité, de réactivité, de qualité et
notamment de productivité, un nouveau concept egspara et s'est imposé
progressivement, il s'agit bien de la notion @empétenceAujourd’hui, ce concept est
incontournable dans une politique de gestion desorgces humaines. Son instrumentation
se développe et sa vulgarisation s'accompagnefldursémantique significatif (Jarnias,
2003).

Jarnias (2003) retrouve ce caractére anmsetaphore de l'iceberg (Cabinet Hay: A.
Mitrani, MM. Dalzei, A Bernard, 1992) qui distinguleux parties dans la compétenee:
partie visible(capacité, savoirs, attitudes, savoir-étre, rotead) etla partie invisible

(image de soi, traits de caractére, motivationsipaset valeurs).
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D’apres elle, gérer les compétences edrgear les compétences revient a redresser
les politigues de gestion des ressources humaunetes salariés. Si ces derniers sont
mieux pris en considération, ils devraient nateraknt mieux s'impliquer dans
l'organisation, par contre, en pratique, mettre pdgice un systéme de gestion des
compétences n'est pas forcément la garantie dlusggmande implication des salariés. En
effet, « sur le terrain, il apparait que, dans certairss¢la mise en place d'un systeme de
gestion des compétences souvent concomitante eecinerche de rentabilité plus élevee,
dégage des effets pervers non prévus a prioripgtirationnellement davantage tendance
a inhiber qu'a impliquer les salariés; par exempldlrich (1998) montre dans un article
au titre révélateur "Commitment versus burnout” ¢meestion des compétences souvent
initiée pour répondre a des exigences économiqlesfprtes induit des pressions telles
sur les salariés que ces derniers au lieu de slgqupt davantage peuvent adopter un
comportement appauvri car tres largement inhidarnias, 2003, p. 2Lette chercheuse
confirme que, globalement, les systemes de gestEancompétences n’engendrent pas

forcément des effets homogénes sur I'implicatigaoisationnelle.

Par ailleurs, elle affirme que, si le nkgysteme de la gestion des
compétences/implication organisationnelle peut @wvéré dans certaines situations, Il
n‘aura pas forcément les mémes caractéristiquebeiCa'est pas tout le temps positif, il

ne se concrétise pas systématiqguement au méme degvéc la méme intensité.

Cette auteure explique, également, qugrntous les éléments favorables relatifs &
'impact de la gestion des compétences sur l'ingpicnn des salariés, certains employés
restent réfractaires a un tel systeme pour diftéenraisons, principalement

socioculturelles, stratégiques ou liées a un adpitravantages/inconvénients.

D’aprés elle, réellement, certains saRmpercoivent la gestion des compétences
comme un systeme contraignant et tres distant addogique "donnant-donnant”
développée par le MEDEF (Accord ACAP 2000, 1990 c#xd sur la Conduite de
I'Activité Professionnelle™). Ce sentiment a tendara se traduire assez rationnellement
plutbt par une attitude de retrait que d’'implicataes salariés. Pour d’autres, la gestion des
compétences est analysée du coté stratégique cammeyen permettant de concevoir un
portefeuille de plus en plus large de compétenCes. employés cherchent ensuite a le
valoriser aussi bien en interne que le cas éclaraakterne. L'attachement a I'entreprise et

I'implication de certains salariés est faible, leamr action est plutdt guidée par la recherche
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de leur propre intérét. Des salariés, a priori, réfractaires a la gestion des compétences

peuvent, a postériori, avoir une vision négatiaetdur de non implication.

Dans un systéeme pareil, la rémunératioit dtre individualisée et reflete les
compétences de chacun, étant donné qu'’il est pesdé relever des tensions entre le
niveau individuel et le niveau collectif. Ces tem& peuvent résulter de mises en
concurrence des salariés qui auront tendance dégier leur propre intérét plutbt que

I'intérét de I'entreprise.

Jarnias (2003) a affirmé aussi, dans &mm registre, qu’il existe des refus de
coopération marqués par les rétentions d’infornmatid-rustrés, certains salariés peuvent
méme se mettre en situation de retrait, en revandaes un systeme de gestion des
compétences, les "identités de retrait" sont paoraainterdites. Selon elle, il est trés
difficile de faire obstacle au "retrait simulé”, ala "loyauté simulée". Courpasson (2000)
évoque aussi les effets pervers d’'une exigence atglisation non assortie de promesses
lisibles ou tout au moins d'une quelconque recasaice. Brochier (2002) illustre
également cet état de fait en s’appuyant sur wrdeéle cas réalisé a une poste en France.
Il montre, qu’étant fonctionnaires, les employéplseent rarement en situatidiexit. En
revanche, ils peuvent adopter une attitude de Ugyssimulée” qui résulte d'une
acceptation apparente des regles « pour avoir iba»pavec la hiérarchie. Dans cette
logique, le salarié vise plus globalement la camitg que l'initiative, en développant des
comportements (possédant toutes les apparenceEndadement), qui vont a I'encontre de
I'esprit de responsabilité et de service supposél@aodele. Le jeu est donc un jeu de

dupes et a moyen terme un jeu de "perdant-perdant”.

On peut ajouter a ce titre, 'article Gatierrez-Martinez (2006) "L’influence des
pratigues de gestion de ressources humaines suplitiation organisationnelle et
professionnelle" qui a trouvé que toutes les puatigde GRH (la rémunération, la carriére,
la performance, la reconnaissance) ont une inflagrasitive sur I'implication et seule la
pratigue de développement de compétences contslgmficativement a l'implication

organisationnelle calculée.

4.2 Le développement de [l'implication organisationnelle par la

formation en alternance:

Afin d’expliquer ce point important detrerecherche, on s’est basée sur quelques

travaux effectués dans ce sens, mais notre chatafoental s'est focalisé sur la these de
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Doctorat de Pennaforte (2010) sur "Le développerdentimplication organisationnelle

par la formation en alternance, un impact durabie Is turnover dans le monde des
services", en essayant de chercher a comprendrmmeniria formation en alternance peut
nuire au développement du turnover. Dans ce raguoent, est mobilisé le concept
d’'implication organisationnelle, notion qui tradeit explicite la relation entre la personne
et son univers de travail (Thévenet, 2004) et dmmelation négative avec le turnover est

bien ancrée dans la littérature managériale (Vamelgeet al.,2009).

4.2.1 Cadre conceptuel et théorique de la formation en &rnance:

La formation en alternance s’inscrit dans le caskreicturant de la gestion des
compétences. Tilman et Delvaux (2000) la définissemme un principe, un systeme et
un outil de formation diplémant, qui vise la praf@mnalisation des nouveaux entrants
comme les salariés de longue date, en leur permeadta développer des compétences
complexes, de mettre en lien I'expérience dévelepgpdr le lieu de production et les

enseignements dispensés en centre de formation.

L’alternance représente a la fois unesyst complexe de gestion de formation, un
principe et un processus. Elle souléve la nécedsitésoutien organisationnel conséquent,
notamment par l'instauration d’'un tutorat. Elle @sp sur un principe de développement
cognitif, 'apprentissage, qui permet I'évolutioesdcompétences par I'aller-retour, et le
savoir-action. Elle favorise I'émergence des preass attitudinaux, telle que la

professionnalisation (Fernagu-Oudet, 2008).

La formation en alternance est de ce daitobjet de recherche dynamique. Elle
s’interroge d’'une part dans un continuum processoglles alternants amplifient une
relation particuliére a I'organisation. D’autre pdialternance se peint comme un systéeme
constitué de quatre dimensions. En effet, elle @g considérée comme un dispositif
d’intégration, c’est-a-dire un processus de saadilbn organisationnelle (SO) (Lacaze,
2005). En instituant le tutorat (Conjaet al, 2006), I'alternance met également en jeu la
notion de soutien organisationnel percu (SOP) (AtiDumas, 2003) et de soutien du
supérieur percu (SSP) (Eisenbergeal, 1990). Aussi, saisissant, quand elle concoit une
promesse d’embauche pour les apprentis et desxedjéwolutions professionnelles pour
les salariés, I'alternance met en exergue un dopgigchologique (CP) (Rousseau, 2001)
entre l'individu et l'organisation. Enfin, elle pe étre percue comme un succes de

carriere(SC) (Arthuet al, 2005).
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4.2.2 Le rapport entre la formation et I'implication orga nisationnelle:

Pennaforte (2010) a fait son étude emypéiau niveau de "Veolia Transport”, une
firme multinationale qui gére des réseaux de trarisge voyageurs. Depuis le 15 mars
2011, Veolia Transport a été fusionnée avec "Trawisgour devenir "Veolia Transdev",

mais d’'une maniere générale, la premiere appatiasd toujours conservée.

Cette firme se positionne sur un marahées hommes compétents sont gages de la
performance de I'entreprise, et d’'un avantage coentiel durable (Prahalad et Hamel,
1995). Une telle posture oblige I'existence d’'unmagement dynamique des ressources et
des compétences (Charles-Pauvetrsal, 2009), basé sur la gestion des compétences
(Elouaer, 2008), ainsi que la formation et l'innbea (Chih et al, 2008). Ici, la
compétence est stratégique et l'organisation steile@iant tout conserver ses salariés
(Teeceet al, 1997). Or la firme souffre d'un aléa organisatiehdélicat, dans un taux de
turnover annuel récurrent de 16 % (Reporting sp@@0D5-2010). Face a ce probleme,
I'organisation désire promouvoir une stratégie otdas conditions du développement
d’'un comportement organisationnel inverse a ladiit consciente et délibérée de quitter
I'organisation (Tett et Meyer, 1993 ; Eganal, 2004). Le choix stratégique se situe dans
la gestion des compétences et l'utilisation opérnatelle de la formation en alternance
comme levier de fidélisation. L’échantillon d’étudencerne la population d’exploitants
du groupe Veolia Transport (conducteurs, managegaximité, cadres), réparti entre les
alternants et anciens alternants d’'un cé6té (I'étitham test) et des acteurs non alternants

(I'échantillon de contréle) de l'autre.

En se positionnant sur le vaisseau dadeét des effets de la formation, cette
recherche renforce le champ de connaissance deéxédents des comportements
organisationnels, du coté favorable a I'organisatigec I'implication (Nget al, 2006), et
de l'autre, défavorable avec le turnover (Essdfial, 2007). En interrogeant a la fois
I'individu et I'organisation, cette étude enrickitconnaissance de I'impact des formations
sur l'acteur (Giangrecet al, 2009) et I'entreprise (Dunberry et Pechard, 20&n)outre,
en s’inscrivant dans un contexte ou les entrepssehaitent conserver leurs ressources
rares et créer une relation d’emploi durable, cettdherche mobilise la théorie du capital
humain (Becker, 1960). Les grandes entreprisesaison de leur position sur le marché,
tentent de valoriser davantage le travail de lsalariés et de les conserver, méme en
dispensant des formations générales (LoewensteiBphdtzer, 1998). Cette recherche

s’inscrit dans cet aspect et interroge I'existedaee relation positive entre formation
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générale et implication organisationnelle, et d'umdation négative entre formation

générale et turnover.

Selon Pennaforte (2010), I'étude de latien "alternance - implication — turnover"
s’inscrit dans le champ des comportements orgamsstls qui se focalisent sur la
compréhension du lien entre I'individu et I'orgaatisn (Roussel & Vandenberghe, 2009).
En s’appuyant sur le principe d’'un équilibre polséntre ces deux parties. Cette étude se
positionne au croisement de la théorie de I'échasgsal - norme de réciprocité de
Gouldner (1960), avantages/rétributions de MarcBiston (1958) - et de la théorie du
capital humain (Schultz, 1961 ; Becker, 1964). [@'unaniére globale les résultats de ce
chercheur prouvent que la formation en alternanes dalariés peut générer une
implication organisationnelle, en prenant en congpielques conditions expliquées

infra.

4.2.3 Alternance et socialisation organisationnelle

Pour les acteurs en formation initiale, la formatem alternance peut étre considérée
comme une période de socialisation dans une owrgémset pour les acteurs en formation
continue, comme un temps de socialisation dansouweau poste ou dans de nouvelles
fonctions. La notion de socialisation organisatelten permet de capturer ces passages
d’'une situation ancienne connue a une situatiorveltarinconnue. Au sens de Schein
(1968), elle représente un processus d'apprentgssdgs ficelles d'un emploi,
d’endoctrinement et de formation, processus pardegn individu recoit 'enseignement
de ce qui est important dans une organisation e$ tks sous-unités (Lacaze et Fabre,
2009). Elle vise a faire des acteurs des membnes @i moins efficaces d’'un groupe
social. Se déroulant a chaque fois, qu’un indivdidange de réle ou franchit une frontiere
de I'organisation (Van Maanen et Schein, 1979 akzacet Fabre, 2009).

La socialisation organisationnelle fagisper le salarié du statut d’outsider au statut
de membre participant et efficace (Feldman, 19/&écaze et Fabre, 2009). Elle permet a
I'individu d’apprécier les valeurs, les capacitées, attentes comportementales et le savoir
social essentiels pour assumer un réle organisalpat afin de participer comme membre
de l'organisation (Louis, 1980). Elle provoque uracgement identitaire selon ce dernier,
et une certaine acculturation (Chatman, 1991 ; 2&c2001).
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La socialisation organisationnelle meteglement en ceuvre des tactiques de
socialisation de l'organisation et d’apprentissaigs nouveaux (Rollag, 2004). Elle se
consacre a quatre domainémdividu, I'organisation, le groupe de travail de travail
(Holton, 2005), bien que le domaine individuel stié#s rarement retenu en tant que
contenu de la socialisation (Hauegtral, 2003). Ces domaines concernent les valeurs de
I'organisation (objectifs, culture), les valeursghoupe (normes, fonctionnement, amitiés),
comment faire le travail (compétences et connateEsarequises), le changement personnel
relatif a l'identité et a I'image de soi et la nmage de son réle (délimiter, comprendre et
accepter les responsabilités afférentes a la positjue l'individu occupe dans
I'organisation) (Goudarzi, 2005). La définition @esocialisation organisationnelle la plus
courante, est celle de Lacaze (2004) qui évoquelajsecialisation organisationnelle est
un processus par lequel un individu acquiert lesassances sociales et les compétences

nécessaires pour assumer un réle dans I'orgamsatio

Cette étude permet, dans un angle préeidgéfinir les conditions du développement
des différentes dimensions de l'implication. D'upert, la facette affective se développe
chez les individus fortement socialisés, avec um faux d'intégration sociale et de
maitrise de la tdche, qui percoivent un suppottetéreprise et mettent en avant un contrat
tacite entre eux et leur organisation. D’autre ,damplication calculée se développe chez
les acteurs possédant une grande compréhensitrgimisation et de leur role, le soutien
du supérieur et la satisfaction de carriere. Effimplication normative se développe chez
les individus possédant une grande compréhensiofiotdganisation et de leur réle,

fortement soutenus par I'entreprise.

Les résultats importants qu'on peut dédude cette recherche, c'est que les
conditions du développement de I'implication orgationnelle changent entre une a trois
annees apres l'alternance et que, quelque temps Bpfin du cursus, les trois dimensions
de l'implication demeurent influencées positivemesg¢ulement par la perception de

soutien de I'entreprise et du supérieur.

Les aboutissements de ces analyses fesdortir une relation directe entre
alternance et intention de départ, contrairementnaadéele théorique présenté par
Pennaforte (2010). En effet, la maitrise de la ¢ade contrat tacite, le soutien de
I'entreprise et du campus ainsi que l'intégratiociale sont liés directement a I'intention

de quitter. Le modéle "alternance”, exprime aussi r@lations directes entre alternance et
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implication, entre alternance et intention de @uittt entre implication et intention de

quitter. Le rapport demeure cumulatif.

424 Le fondement d'une relation d’emploi durable ente l'individu et

I'organisation par 'alternance :

Selon Pennnaforte (2010), la formatioraltarnance favorise le développement de
I'implication organisationnelle, en raison du sugipmportant mis en place (Ahmad et
Bakar, 2003), de la motivation a apprendre (Ch@0§1), pour obtenir un poste et d’'un
diplome dans un environnement favorable en cerdgréotmation. Elle fait rejoindre les
besoins et désirs des salariés (Bengtial, 2000), portés par un contrat tacite qui, ajusté,
incite une relation spécifique a I'organisation.trAvers ce cursus, les acteurs visent la
reconnaissance symbolique associée au dipldme r&oe2003). Les besoins individuels,
mis en exergue pendant la formation, sont accessgar les acteurs, seulement par le don
d’'une force de travail importante (lellatchitchMayrhoffer, 2000), ce qui correspond a la
croyance en des attentes de I'organisation. Enysadt un support important, favorisant
le développement des compétences et contractualiseitement la relation entre
I'individu et I'organisation, la formation met enusge les outils manageériaux nécessaires

au déeveloppement de l'implication.

La relation entre I'individu et I'orgamiton demeurandialectique les individus de
type « implication affective » sont fidélisés arfjanisation, dans le sens de la fondation
d’une relation de confiance qui unit le salariéoa srganisation et qui s’exprime par sa
résistance a I'adoption d’un comportement oppostienface a une offre d’emploi externe
(Dutot, 2004). Ces acteurs possedent une faibfsison a rechercher un travail ailleurs
suite a I'attachement affectif a I'organisationr@eptibilité dans I'implication affective de
Meyer et Allen, 1990), une performance dans la éa@Gampbellet al, 1990) et
contribuent a I'entretien et a I'enrichissement chntexte social et psychologique de
I'organisation (Organ, 1977). Ces individus sodéfisés suivant la définition de la fidélité

organisationnelle reprise de Peretti et Swalhi {200

Ici, I'individu demeure attaché a 'orgsation, dont le moteur reste le supérieur, par
son leadership, mais également a un collectif deatl, favorisant le sens du collectif.
L’attachement, a l'inverse de la définition de Msysnier (2006) demeure donc moins
large que la fidélité organisationnelle, mais emearktte derniére par I'environnement de

travail et le rapport spécifique avec le supérigaarcu comme un guide. En prenant en
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considération la nuance de Paillé (2004), le pdidssupérieur est a relativiser dans la
relation d’attachement affectif a I'organisation exison d’'une méfiance possible entre
'individu et son supérieur. Enfin, au-dela de ldéfité développée par les acteurs
impliqués affectivement a l'organisation, Pennao(010) souligne, suivant Poulain-
Rehm (2003), qu'une relation longue entre lindivicet I'organisation porte une

signification intellectuelle entre I'acteur et senvironnement organisationnel. Le contrat
tacite d’alternance, laissant place a une imphbecatffective, porterait 'essence d’'une

relation basée sur la loyauté, et donc une digleetidans une signification morale.

4.2.5 L’alternance, d'un outil de formation a un outil de GRH :

Par le biais de la formation en altenggr’organisation prévoit une socialisation
rapide des individus, doublée d'une performancerugccpour une plus value
concurrentielle. Elle vise, dans une démarche dstign des compétences, a
professionnaliser les acteurs sur le long termia, gibbtenir un retour sur investissement
et accroitre le capital humain (Becker, 1964). iBBeinent, les objectifs pratiques sont
atteints quand les objectifs comportementaux sgagegmts, et rejoignent les conclusions de
Tremblayet al (2000), stipulant qu’'un investissement importdahs le développement
des compétences des salariés est significativerasgbcié a une augmentation de

I'implication organisationnelle affective, preuveide plus value concurrentielle.

Le but de fidélisation, en considéraatieur impliqué affectivement, est atteint par
I'organisation qui réussit a maintenir a la sode I'alternance, et sur trois années apres,
une relation stable avec les individus. Le lienreindividu et 'organisation demeure
comportemental, psychologique, intellectuel, ce ¢pit la force de l'alternance et

eégalement la contrainte de la gestion post formafi@ennaforte, 2010).

La formation en alternance demeure deelgn ce chercheur, un outil transcrit dans
une politique de fidélisation, qui peut particippartiellement, a la maitrise de la création
d’un lien fort entre l'individu et I'organisationv@ndenberghe, 2004), mais non d’une
relation de rétention (Cadiet al, 2007), a travers la disparition progressive daotred
tacite, de limplication calculée et normative, profit de l'implication affective. Les
acteurs en alternance, dans ce cursus, traversennadalité de gestion dédiée, qui peut

appartenir a une politique de fidélisation efficiglorin et Renaud, 2009).
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Outil de développement des compétendasigine, I'alternance devient le moyen
d’acquisition de savoir-faire, mais également ustéayie de développement des potentiels
chez les acteurs, qui peut dépasser la simplsaitdn formative et viser a devenir un outil

de gestion des ressources humaines, en s’'inscadaastle long terme (Pennaforte, 2010).
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Conclusion du Chapitre Il :

Dans ce chapitre, on a tenté de récapitmhodestement et d'une maniére
méthodologique I'aspect relatif a I'implication argsationnelle en essayant de toucher
guelques éléments qui s'interagissent avec ce portoeit en essayant de rester dans notre

cadre de recherche.

L'importance de ce chapitre réside danprésentation du moteur, voire le coeur de
notre sujet de recherche, puisqu’il englobe a la Famplication organisationnelle et sa
relation avec la formation qu'on va étudier empigment pour prouver, avec notre
méthode appropriée, si cette relation est posdivenégative. Ce chapitre nous a permis
de traiter plusieurs aspects importants a notre,sgtnqu’on a choisi de les disposer sous

formes de points :

» L'implication des employés décrit les attitudes dedariés vis-a-vis de leur
entreprise ou de leur travail. Elle peut étre définomme I'engagement des
personnes dans leur travail ou dans telle ou fellette de celui-ci (Thévenet,
2000).

» Elle représente un engagement (involvement), watkdiment (attachment) ou une
identification (identification). L'implication glofle (work commitment) est une
notion qui traduit la relation entre la personneseh univers de travail. Elle
débouche sur un comportement bien précis qui désiited’'un ensemble d’attitudes
au travail (Thévenet, 1992; Michel, 1989).

» L'implication differe de la satisfaction (état énuwtnel reflétant une réponse
d’'ordre affectif envers une situation de travaikatvers la satisfaction de valeurs),
comme elle differe de la motivation (concept psyspmue qui représente le
processus déclenchant et régulateur de l'intedgittengagement dans une action
OU une expérience jusqu’a son aboutissement), wmnche, elle n’exclut ni la
satisfaction ni la motivation, elle illustre depests différents, car la personne peut
étre impliquée si elle tire un plaisir de son tihva

» L’implication est un concept a la fois affectifaignitif :
 Affectif et moral, car il y a adhésion aux valedesl’entreprise, a la satisfaction

des collegues, a la qualité du management, auxrésratc.
» Cognitif, calculé et instrumental car il y a adloésen fonction des profits que le

salarié peut tirer.
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» Elle améliore la performance, fidélise les salamégugée nécessaire dans certaines
formes d’organisation ou lorsque I'entreprise \@sarises.

» L’implication évoque un sentiment d’utilité, unentobution a I'entreprise, a ses
projets et a la réalisation d’un résultat. Elle mioilu sens aux actes posés et répond
ainsi aux besoins des nouvelles générations guentsg’épanouir et non survivre

dans leur entreprise.

D’un autre coté, les employés donnentndaoment d’'importance aux confiances
organisationnelle et interpersonnelle, qui semblesglon Nanteuil-Miribel (2002),
participer désormais de maniére directe a la pmidoce globale des firmes, étant donné
que [l'établissement de liens de confiance récipeogu sein des organisations apparait
comme un nouveau levier stratégique. Quant a léc@uset ses différentes formes
(distributive, procédurale et interactionnelle)eglinfluencent a leur tour sur I'implication
organisationnelle en reflétant I'équité et la loygaau sein de I'organisation, et devenant

désormais des éléments fondamentaux pour lesésagar premier rang.

L’implication est influencée égalemeat [ stress, soit d’'une maniere positive, ou
négative sur les salariés, en effet, ce stresgadeit par les résultats de I'auto-efficacité
personnelle et professionnelle de 'employeé.

En dernier, on peut signaler que la fdaromaet la gestion des compétences, d’une
maniere globale, sont devenues des systemes déopigement des potentiels chez les
acteurs, tout en visant a devenir des outils déiagesles ressources humaines a long
terme. Dans le méme registre et d’aprés les résutala recherche de Pennaforte (2010),
la formation en alternance favorise le développdrder’implication organisationnelle en
prenant en compte quelques conditions comme lalsa&tion, le soutien de I'entreprise et
du supérieur. Selon lui, La formation met en celseseoutils managériaux nécessaires au

développement de I'implication.
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CHAPITREIV  CHOIX METHODOLOGIQUE, DEMARCHE GENERALE DE LARECHERCHE
ET RESULTATS EMPIRIQUES.

Introduction du Chapitre 1V

prés avoir terminé notre partie théorique de base voulu vérifier le cceur de

notre problématique sur le terrain quon a choika (SONATRACH,

Activité/Aval), afin d’enrichir et d’apporter dedétents de réponses pour
notre étude.

La SONATRACH d’'une maniere globale, qui par lesetffde son activité sur les
grands équilibres économiques nationaux et régiorsawne dimension a la fois macro-
économigue, méso-économique et micro-économiqud, patre cas, l'analyse de recherche

est gestionnaire.

On signale dés le départ que notre premier terddimvestigation visé était la
Direction AVAL (proximité géographique accessiblé)e choix du terrain s’argumente,
comme on a indiqué en introduction, par le fait gg®NATRACH est parmi les meilleures

entreprises qui s’investissent amplement dansneaitee de formation.

En ce qui concerne l'acces a cette entreprisetait @our notre cas, facile (par
cascade), du fait qu'on a déja effectué des rebkeret des stages durant nos études
universitaires, avant et pendant le magister, cexgus a permis de tisser de bonnes relations
humaines avec les différentes catégories socicgsmienelle des employés, au niveau de la
DRH et des autres Départements (HSE, Recherches é&elBppement R&D, Les

Approvisionnements, etc.).

L’intérét de notre problématique pour cette enisgpmous a donné l'avantage
d’accéder a I'information de plus pres, car chaguoieprise qui s’'investit considérablement
en matiere de formation et qui se préoccupe darseg pour voir les résultats escomptes,

veut savoir, si son effort en formation favorigeplication de son personnel.

Ce dernier chapitre du mémoire explicitera préalaant les choix méthodologiques
et la démarche générale de la recherche empiriqgre,soulignant l'intérét d’utiliser une
démarche quantitative centrée sur I'élaborationndguestionnaire, distribué sur 100
employés formés (Cadres et Agents de Maitrise) imaan de l'activité AVAL. Cette
démarche a été analysé sous le paradigme de Chumalti en utilisant ses différentes étapes,
tant au niveau du recueil des données que de émalyses. Cette phase quantitative a été

précédée par une démarche qualitative a l'aide dhtretien qui nous a aidé a recueillir des
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informations supplémentaires. Cette derniére plilasenémoire aura aussi le privilege de

présenter le traitement statistique des donnédes eésultats obtenus.

Ce chapitre est divisé en 3 sectionspriamiére présentera le cadre général de la
recherche, ensuite la deuxiéme exposera la méthgidadt I'instrument de mesure utilisé. La
troisieme explicitera le paradigme de Churchillisdéi pour I'étude, y compris I'échelle de
Likert introduite dans le questionnaire élaborés lepotheses issues de ce Paradigme,
I'analyse statistique descriptive ainsi que |ldsaétillons et leurs échelles de mesure. La fin
de cette section aura le soin de présenter leseéldnae réponses et leurs analyses afin de

cléturer la recherche.
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Section 1: Le cadre général de I'enquéte

On a choisi d’appeler cette sectitencadre géenéral de I'enquétdin de donner
préalablement une vue globale de l'entreprise étdit ses caractéristigues avant
d’expliquer la méthodologie de recherche adopté&tteGection a pour but de présenter en
premier lieu I'analyse SWOT, le lieu d’investigatiQSONATRACH Activité/AVAL), en
suite, les missions essentielles de I'Activité/AV,Adon organisation, les spécificités de la
DRH de cette activité, ses missions, la situaties effectifs la politique de formation a
SONATRACH, les objectifs de la formation pour I'esirise, le systéme Formation, sa
typologie, les différentes formations proposées, cldture formation du groupe
SONATRACH et enfin les nouveaux progres au nivealadsRH de 'Activité/AVAL.

1.1 L’analyse "SWOT "ou FFMO :

Le terme SWOT employé dans I'expression andl{@&OT' ou matricé' SWOT"
est un acronyme dérivé de l'anglais p@trengths (forces), Weaknessegfaiblesses),
Opportunities(opportunités)Threats(menaces).

Le terme SWOT désigne un outil trés apprédes analystes (consultants,
économistes, financiers etc.), étant donné qu'itpépondre simplement & un double
usage :

» L'analyse Interne de l'entreprise.

» L'analyse Externe de I'entreprise : son macro etav@nvironnement

L'outil SWOT est susceptible d'étre emgpldres largement, dans de nombreux

domaines, pour analyser, diagnostiquer, décrire :

» Un état de l'existant : une situation, un enviranest ;
» Le diagnostic d'une dynamique opérationnelle : nacgssus, un projet ;

» L'évaluation d'une volonté et de ses effets : wiitigque, une stratégie.

A propos de notre recherche, on a telatéracer un état explicatif des points
suivants :
» Forces :qui représentent le point fort de la recherchejadaur ajoutée, et
qui donnent un poids en plus pour la recherche ;

» Faiblesses gui définissent les points fragiles de la recherche
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» Menaces :qui refletent les risques ;

» Opportunités : qui désignent les occasions favorables.

Pour notre cas, les FFMO relatifs a nttieane de recherche sont indiqués dans le

tableau suivant :

Tableau n° 07: L’analyse FFMO ou SWOT.

Forces Faiblesses

-La plupart des articles et des ouvrages relatifgriplication
organisationnelle sont en anglais, et ne sontqasdisponibles
recherche : au niveau des bibliothéques.

-L’originalité de notre theme de

Il ma pas été traité auparavant  (a nctr_?_a traduction des articles de I'anglais en frasgah se basant

connaissance) au niveau de nqgtrtrictement a une traduction de sens en matieréRld a été
Université. une tache difficile, ainsi qu’elle nécessite beaycde temps.

-La nature de cette recherche : -Les sources bibliographiques concernant la relagatre la|
formation et limplication organisationnelle au eau deg
%ibliothéques sont trés restreintes, et la majodés sites
GRH (la formation) avec IalInternet qui sont relatifs a notre sujet sont, sbis sites
exclusifs aux étudiants en Europe, soit des sipamts a
I'étranger.

Ce sujet lie a la fois un élément de|l

psychosociologie ('implication

organisationnelle).
-La rareté des ftravaux similaires en Algérie (a rept
connaissance), pour avoir une idée sur les expEEnN
précédentes.

-La collecte d'informations a nécessité beaucouped®s ; ce
qui était le cas aussi pour les réponses du questice.

-La difficulté d'avoir accés a quelques informasosur le
terrain, jugées confidentielles par une Note deDleection
Centrale d’Alger.

Menaces Opportunités

-Vu la difficulté du théme, la premiéfe-Le théme choisi ouvre une porte du champ de reblsg

-

contrainte qu'on a pu rencontrer c'étpiscientifique pour les étudiants et les chercheafis, d’enrichir
en matiére de temps. la base de données bibliothécaire en généralletdelce theéme
- La difficulté d’analyse statistique ou gren particulier.

a fait appel a deux enseignants dans le

domaine M' Amazigh AIT AL
YAHIA et M" Mohammed SAYAH,

maitre de conférences @n

mathématiques).

Source: par nous méme.
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1.2 Présentation de la Direction ACTIVITE/AVAL de SONATRACH:

La SONATRACH est une compagnie nationaddgérienne d’envergure

internationale; c'est le pivot de I'économie algarie.

Le groupe pétrolier et gazier SONATRACSt ane SPA dont la date de création
remonte a 1963 sous le décret présidentiel n° @3e1931/12/1963. Il intervient dans
I'exploration, la production, le transport par chsetion, la transformation et la
commercialisation des hydrocarbures et de leursvé@®r Son Chiffre d’affaire est de

de 71,8 milliards de dollars, soit une hausse dé 2Gpar rapport a 2010.

SONATRACH se développe également dans detivités de pétrochimie, de
génération électrique, d’énergies nouvelles etuealables, de dessalement d’eau de mer

et d’exploitation miniére.

Ce groupe industriel opéere en Algérie dains plusieurs régions du monde,
notamment en Afrique (Mali, Tunisie, Niger, Liby&gypte, Mauritanie), en Europe
(Espagne, ltalie, Portugal, Grande-Bretagne, Fiarese Amérique latine (Pérou) et aux
Etats-Unis.

La SONATRACH en général se dispose dérguctivités (unités) principales :

» Activité/Amont ;

» Activité/Aval (lieu de notre enquéte) ;
» Transport par Canalisation (TRC) ;
» Activité Commercialisation.

La Direction « Activité/Aval »située a Oran, a été inaugurée le 01 féveiens,

son Vice-président actuel par Intérim est Mr BAAZ[Zancien Divisionnaire). Cette

direction dispose dguartes divisions :

Division de Liquéfaction et Séparation du Gaz « LS
Division Etudes et Développement « EDV » ;
Division de Raffinage et Pétrochimie « DRP » ;

YV V VYV V

Division de Recherche et Technologie « DRT ».

Au 31/12/2012s0n effectif était d&1 650 employépour I'ensemble des divisions.
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1.3 Missions essentielles de I’Activité AVAL:

>

>

L’activité AVAL a pour missions esseniis :

L’élaboration et la mise en ceuvre des politiquesseatégies de Gestion,
d’Exploitation et de Développement De 'AVAL Pétierl et Gazier ;

La gestion d’exploitation des installations exmés de liquéfaction de gaz naturel
et de séparation des GPL;

La gestion et I'exploitation des installations définage et de la pétrochimie ;

La gestion et I'exploitation des infrastructuresntounes des zones industrielles
d’Arzew et de Skikda ;

La mise en ceuvre, partenariat, du plan de Développede 'AVAL Pétrolier et
Gazier ;

Le suivi et la gestion du portefeuille des filiales participations confiées au
Holding RCH (Raffinage et Chimie des Hydrocarbures) AIE (Activité
Industrielle Etrangeres) ;

Le suivi et la gestion des projets Agro-alimentaicenfiés a Aval.

L’organisation d’'une conférence annuelle de sesesaplour débattre des questions
présentant un intérét majeur en rapport avec lssiams de I'activité AVAL, dont
le théme et le contenu seront présentés lors deotderence des cadres de
SONATRACH,;

Le reporting a la Direction Générale sur l'orgatiisn et les résultats de cette

conférence.

1.4 L’organisation de I'Activité/AVAL

On a trouvé judicieux de mettre en lumiere la stmec organisationnelle de

L’activité AVAL. Cette derniére est arrangée autdesStructures Opérationnellest des

Structures Fonctionnelles.

1.4.1 Les structures Opérationnelles

» La Division Liguéfaction et Séparation du Gaz est@mposée des structures
suivantes :
* La Direction Exploitation ;
» La Direction Maintenance ;

* La Cellule Coordination des Moyens ;
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 Les complexes GNL et GPL (GNL1/Z, GNL2/Z, GNL4/ZLGK (de
SKIKDA), GL1Z (d’ARZEW), GP2/Z.

* Le GNL3/Z est en cours d’opérationnalisation, flesen marche en 2014 ;
» La Division Etudes et Développement est composée sdestructures

suivantes :

» La Direction Business Développement

« La Direction Engeneering ;

» La Direction Suivi Réalisation des Progets Infrastures ;;

e Une Cellule Coordination des Moyens.
» La Division Recherche et Technologie est composéeesd structures

suivantes :

e La Direction Gestion des Projets de Recherche;

» La Direction Planification et Suivi;

* La Direction Veille Technologique et Communication;

» La Direction Partenariat et Propriété Intellectegll

» La Direction Prestation « Laboratoires de Recherche

* Le Département Suivi, Réalisation du Centre ;

* Le Département Administration.

1.4.2 Les structures Fonctionnelles

* La Direction Audit Interne ;

» La Direction Santé, Sécurité et Environnement ;

» La Direction des Ressources Humaines;

» La Direction Finances ;

» La Direction Informatique et Systéme d’Information
» Direction Planification et Stratégie

e La Direction Juridique

o La Direction Administration Générale

e La Direction Coordination et Maitrise Technologique

> |l est rattaché au Poste de Vice Président :
+« Une Coordination Communication ;
e Un Coordinateur Chargé du Secrétariat du Vice Beési;

e Un Coordinateur sureté Interne de I'entreprise ;
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* Des conseillés et des assistants.

L’organisation de I'Activité AVAL est schématiséelan I'organigramme suivant:

Figure n° 03: L’'organigramme de la SONATRACH/Activité AVAL.

Vice Président

(VIP)
Coordinateur Chargé§
du Secrétariat du Coordinateur Sureté
V/P Interne SONATRACH
Coordinateur Conseille Assistan
Communication
Direction Projet Centre
de Convention d’Oran
: LlLizeilol, Direct. || Direct. Coordination Direction Direction Direction
Direct. BVaienelet - . o e .
Audit ;’gcurité RHU Finances Maitrise Informatique Juridique Administration
Interne || drentreprise Technologique d?rt]ff’)i’rf::{l';‘a
(HSE
(Is) Direct.
Planification
Divigion Séparation Division Etudes et Division Recherche et
et liquéfaction du Développement Technologie.
GAZ

Source: DPT/RH (SONATRACH/AVAL).

1.5 Les spécificités de la Direction des RH de I'actité/AVAL :

La Direction des Ressources Humaines 'adiité/AVAL, appelée (RHU) se
consacre a la bonne gestion de tout ce qui estifrelax ressources humaines, en
appliguant les meilleures politiques et stratégimsr :

» La sélection et le recrutement du personnel ;
» La formation ;

» La gestion des carriéres et le développement dresaupérieurs ;
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» Encadrer les autres départements "RH ", au niveawcamplexes ;

» Mettre en ceuvre et consolider les procédures réiglamentation dans le cadre des

ressources humaines.

1.6 Missions de la Direction des Ressources Humaines de

I'Activite/AVAL

La Direction des Ressources Humaines a plusimissions :

>

La contribution a I'élaboration des politiques etagegies de l'entreprise en
matiére de gestion et de développement des Ressobiemaines et la veille a
leur mise en application ;

La contribution, le contrdle et le suivi de la misa place des méthodes et
approches pour la préparation de la releve ettlectién des potentiels ;

La réalisation des prestations en matiére de gestitministrative, sociale et de
paie pour le compte du personnel des structurasssigéges y compris la catégorie
des cadres supérieurs de toute l'activité/Aval, sdées meilleures conditions
(codts, quantité, qualité et délais) ;

La gestion et le développement des carrieres etpétances du personnel en
général et des cadres supérieurs en particulisrsttactures de I'activité/Aval,
dans le respect des procédures en vigueur au sé¢ientreprise ;

La contribution, le contrdle et le suivi de la misa place du systéeme de
management des performances et du nouveau syseerémdnération ;

La gestion et le suivi de réalisation des plandatmation pour le compte de
toutes les structures de I'Activité/Aval ;

L’appui, I'assistance et le conseil aux structuttes’Activité/Aval et des filiales
dans le domaine de la gestion et le développenanRdssources Humaines ;

Le contrdle et le suivi du respect d’applicatiordetmise en ceuvre des politiques,
procédures, réglementations et lois en matiereedéan et de développement des
Ressources Humaines;

Le contrdle et le suivi du respect d’application d& mise en ceuvre dune
politique adéquate dans le domaine de la médea@ngavail, et de la qualité
relationnelle qui vise & maintenir un bon climatiabau sein des structures de
I'Activité/Aval ;

» L’information et le reporting de I'Activité/Aval de le domaine de la gestion et

du développement des Ressources Humaines.
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Voici dans ce qui suit 'organigramme de la Direntdes RH (RHU/AVAL) :
Figure n° 04: L’organigramme de la Direction des Ressources Huaines (RHU) de la
SONATRACH /Activité AVAL.

RHU
Cellule DPT. _DPT. DPT. DPT. DPT. DPT.
Bource DRH. Sélection/ Réglementation Formatior Gestion Administration
de Recrutement des Cadres
I'emploi Supérieurs

Source: DPT/RH (SONATRACH/AVAL).

Remarques

Ce gu’on a pu remarquer durant notre période dgsta

» L'organisation de I'Activité AVAL est hiérarchisédune maniére qu’'un Chef de
Service n’existe pas. On trouve au niveau des D&pants seulement des Chefs
de Départements, des Cadres Supérieurs et dessGbdraecrétaires sont classées
comme agents de Maitrise) ;

> Le Département Développement des RH tel qu'il eshiné au schéma précédent,
se compose de plusieurs Départements qui peuvesg &tgroupés l'un avec
lautre. Exemple : le DPT. GCS (Gestion des Cad@wegeérieurs) peut étre inclut
dans le DPT ADM (Administration) qui a la méme noss sauf que, a la
Direction AVAL, on remarque que le Département G&&Scontente de gérer rien
gue les Cadres Supérieurs, alors que le DPT ADMhaege de gérer le reste du
personnel de la Direction ;

> |l existe un Département (DRH) attaché a la RHU ;

> Le Direction Ressources Humaines se trouve8fi étage au méme niveau que les
Départements qui sont attachés a celle-ci, aloesleuDépartement Formation se
trouve dans un autre étage {10 étage), malgré qu'il soit attaché a cette Directi
et que certains chargés de la formation se trolueméme étage 8 étage);

» Certains Chargés de la formation se trouvent aganivde la CAMEL d’Arzew.
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> |l existe plusieurs postes quasiment similairesttosti au niveau du DPT

Formation.

1.7 Situation des effectifs:

1.7.1 Effectifs permanents :

La situation de l'effectif global de I'Aeité/Aval est de l'ordre dé1 650employés
au 31/12/2012, doritO 485sont des salariés permanents, soit (90%) de tffiglobal. La
situation des effectifs a connue une hausse, cebst la conséquence du réaménagement
organisationnel de I'Activité/Aval concrétisée gantégration des entités suivantes : le

raffinage et la gestion des deux zones industsidizew et Skikda.
1.7.2 L’emploi de la main d’ceuvre temporaire :

L’emploi de la main d'ceuvre temporaird dge l'ordre dell65 employés au
31/12/2012. Ce volume représente un tauxld% par rapport a l'effectif global. La
majeure parti€87%) de cette main d’ceuvre temporaire est représem@etep agents de

sUreté interne ASI.
1.7.3 Caractéristique des effectifs :
La population de I'Activité Aval se catéase par les traits suivants :

» La pyramide des ages de notre population fait resame concentration de la
population dans la tranche d’age se situant etir@60 ansavec un taux dé6%
du total du personnel permanent. Ceci expliquenliéion des départs dus a I'age ;

» Concernant la répartition des effectifs par méser un effectif dell 650
employés, 51% de la population totale représentent les cceursnaitier
(Exploitation, Maintenance, Engineering, Techniqu)% de la population totale
représentent les métiers de soutien (Approvisiommem Sécurité, Finances,
Ressources Humaines, Travaux neufs3% de la population totale représente les
métiers Support (Moyens Geénéraux, Administrationygaisation, HSE,
Informatique) ;

> A propos de la répartition des effectifs par se8@% de a population totale

représentent le sexe Masculinl&®o symbolisent le sexe Féminin ;
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» En termes de niveau académique, la situation éagartir une concentration de la
population dans la tranche possédant les diploragMedster, Ingéniorat, Licence),
avec un taux dé5%, ensuite, dans la tranche possédant un diplomeaddnKicien
Supérieur), avec un taux d#%. La population qui a suivi une formation
Professionnelle, ou qui a le niveau terminal (lg)c&ient en gne position avec un
taux de9% de la population. Et en fin, un taux @& pour la population qui a un

niveau académique supérieur a une licence (Doc¢idiemgistere) ;

1.7.4 Situation des mouvements des effectifs :
a) Situation des départs:

L'entreprise a enregistré durant I'exeecR012 470 départs,dont165 ont 32 ans

de service (retraitep4 licenciements]15 démissions et2 déces.
b) Situation des arrivées :

Durant I'exercice 2012entreprise a enregistr&l5arrivées94% des arrivées sont
réalisées par recrutement. Les arrivées par vorautations internes sont de I'ordre Hig
dont02sont des Cadres Universitair®$,Ingénieurs, ed6 agents de maitrise.

1.7.5 Pourvoi des postes en interne (Annonces Internes 2) :
a) Poste des Cadres Supérieurs :

L'entreprise a pu enregistrés5 postes d’encadrements supérieurs (Directeurs, -Sous
Directeur, Directeur Général Adjoint, Chefs de Déraent)

b) Pourvoi des postes de chefs de service

32postes de Chef de Service ont été notés duramr€ee 2012. On peut ajouter a
ceci73 Contre/Maitre 37 Chefs de Quarf,2 Chefs de Zbne dtl Inspecteurs.

1.7.6 Situation de la masse salariale :

Le volume de la masse salariale enr@gistiurant 'année 2011 pour les structures
Activité/Aval est de l'ordre deld 380 336 MDA, tandis que pour l'année 2012
16 543 156 MDA. L’explication est relative a I'augmentation @% des meilleures
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contributions conformément au niveau Systeme de URémtion, en plus, a la

revalorisation de la prime liée aux heurs suppléaiess.
1.7.7 Situation de la formation :

Les besoins en formation doivent impérativemerd &tentifies dans le respect des
lignes directives de I'entreprise reportées dagsNetes d’Orientations de la Direction

Générale au niveau d’Alger.

Pour la mise a niveau des agents paroragux besoins en formation, il est

important de mettre en lumiére les points suivants

» La continuité sur les efforts en formation pourniése a niveau des agents par
rapport aux besoins de I'entreprise ;

» Les Formations-Recrutements doivent concerner lemathes des métiers
spécifiques a I'entreprise qui ne sont pas dispersbr le marché de I'emploi pour
anticiper les besoins futures ;

» Exploiter les recommandations émises dans les rep@@udit, des Commissaires
aux compte, ainsi que celles issues des résubatravaux des Task-forces, etc. ;

» Anticiper sur les besoins a venir dans le plan ehfwne année calendaire), et le
Plan a Moyen Terme (P.M.T. de 05 ans), notammentrg@gport aux projets

d’investissement et les projets structurants denéprise.

Dans ce sens, il est important de nater lgs Formations-Recrutements concernent
les Ingénieurs (Mécaniques, électroniques, en @himic.), ainsi que les Techniciens
Supérieurs sont recrutés apres avoir subi une tevmapécialisée au niveau de I'lAP
(ARZEW et BOUMERDES) pendant 18 mois.

Le tableau suivant montre le nombre dasigipants en formation par catégories

socioprofessionnelle, par rapport aux prévisiork22€t aux réalisations de I'année 2011.
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Tableau n° 08: Réalisations et prévisions en matiére de formaih au niveau de
I'Activité/Aval (Exercice 2012).

Réalisations 2011 | Prévisions initiales 2012 Réaligans 2012 Taux
C.S.P Participation | H/J | Participation H/J Participation | H/J | Participation | H/J
Cadres Sup. 200,00 1202 250,00 3 346 180,00 2 460 72% 74%
Cadres 3224,00 | 26549 3102,00 25 860 2900,00 227b4 93% 88%
Maitrise 3013,00 | 33269 2 263,00 42 175 2140,00 413D5 95% 98%
Exécution 813,00 13 358 820,00 5100 820,00 51Qp 100% 100p6
Total 7 250,00 | 74 369 6 435,00 76 481 6 040,00 71619 94% 94%
Codt
(MDA) 522 184,87 837 755,00 721 235,00 86%
Source: DRH de I'Activité/Aval.
Cadres Sup.: Cadres Supérieurs.
MDA : Million de Dinar.
H/J : Horaire/Jour.
Remargque:

» Le nombre de réalisation figurant dans les tableamxprennent le nombre de
participations (un employé peut participer plusseubis a des formations
différentes dans la méme année, par conséquepeatifigurer plusieurs fois dans
le méme tableau), et ces pour cette raison quehléises sont trés importants.

» L’'ancien DRH nous a informé que les prévisionsatets ont été revues a la baisse
et ce, conformément aux capacités de réalisati®esles les actions susceptibles
d’'étre réalisées et celles issues des besoins grelserme d’acquisition de
compétences et de savoirs a compléter ont étéitesgrour I'année 2012. La

fréequence de participation est en moyehrgours de formation par agent.

1.8 La politigue de formation a SONATRACH)/Activité AVAL

L’ensemble des actions de formation fagar SONATRACH, n’est que le reflet de

la politique de formation instaurée par la Décidib79 du 04 Janvier 1997.

La tendance de cette politique est I'éaaibn constante de connaissances théoriques
et pratiques du personnel en utilisant rationnadieintoutes les ressources dont dispose

I'entreprise, tant internes qu’externes et cecisdarbut de permettre la détection a temps

voulu, les meilleurs potentiels.
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SONATRACH s’est dotée des moyens nécessait adéquats pour réaliser les
formations performantes a ses agents qui lui peemtet’atteindre ses objectifs, dont le
premier est de produire et transporter au moindrsétsc les hydrocarbures et les
commercialiser a un prix avantageux, donc, ellerarnencé a créer ses propres centres de
formations (I'|AP, le CPE, et le dernier Centre etha Ouergla en Avril dernier), afin que
chaque complexe assure les actions de formatioforetion des équipements et des

techniques gu'il utilise pour combler les connaicss acquises.

1.9 Les objectifs de la formation pour I'entreprise SOMTRACH :

L’entreprise donne geénéreusement d’importance afolanation de son
personnel. Suite a une conférence réalisée pairkction Coordination du Groupe
RHU (Direction Formation) a I'hétel Hilton, le 02t €3 Décembre 2008, la
SONATRACH a exposé les objectifs suivants :

» Développer les compétences manageriales ;

» Préparer la releve pour les poste clés ;

» Former des spécialistes dans les métiers de basgagld; Réservoir,
Engineering,...) ;

» Impulser la culture Hygiene et Seécurité de Il'entisp et développer les
compétences dans la sécurité industrielle ;

» Professionnaliser les cadres dans les métiers Reseso Humaines, Finances,
domaine Juridique, Audit, ...etc.

» Développer la spécialisation et I'expertise dars demaines des Finances, de
I’économie pétroliére, de la fiscalité pétrolietada management des projets ;

» Généraliser le dispositif d'induction pour tous ¢tesires nouvellement recrutés.

Les objectifs de la formation a la Direction AVAbr# joints en annexes (annexe 03).
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1.10 Le systéeme Formation au niveau de la SONATRACH/Adtité
AVAL :

Le systeme formation dans cette entreprise doitrasgjuatre fonctions principales :

» La fonction de pilotage: elle assure l'adéquation avec le respect de
I'environnement, anticipe, structure, organisegarétne la formation en garantissant
la convergence des buts a ceux de I'entrepriséa ebhérence avec les autres
systémes de celle-ci. Elle peut étre assurée paouplusieurs personnes ;

» La fonction de régulation :elle a pour but d’assurer la programmation des
actions de formation ;

» La fonction de réalisation :elle achemine les entrées et les transforme eresort
aprés avoir appligué une plus-value ;

» La fonction de contréle :elle se charge de rassembler et de transmettresttes

informations utiles au pilote et aux régulateurs.

On a remarqué que le systeme de Formatitea SONATRACH respecte la
démarche systémique de Jacques Soyer (2000) egelipns le point (1.5.1) de I3°1

Section du chapitre II.

1.11 Le Processus de Formation au niveau de la
SONATRACH)/Activité AVAL

L’acheminement naturel du processeigadmation suivant la procédure interne

de I'entreprise se réalise de la maniere suivante :

» L’identification du besoin : indispensable a la réussite de la formation,
I'identification et I'analyse des besoins est lamiere étape d’'une chaine logique
en vue de mener a bien un effort de formation, eflesiste en la collecte et le
filtrage des informations et des besoins en foromadiu niveau de chaque direction.
La Direction Centrale transmet chague année Nioie, généralement en mois de
Mars/Avril, ou le Siege AVAL l'adapte selon les bess. Cette note est diffusée
aux Départements pour leur fixer un planning. Atoug une analyse sera faite

pour chaque personne si elle a nécessairemenniasaette formation.
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» L'arbitrage : cette étape sert a valider le planning d’arbitrage chaque
Département, ensuite de toute la structure (leslamp proches de leurs
retraites sont enlevés du planning) ;

» Le planning consolidé: subit a un arbitrage avec le Directeur des RHiié®s
les Divisionnaires LQS et Raffinage ;

» Le deuxiéme arbitrage :se fait avec le Vice Président de l'activité AVAL e
qui sera transmis a la Direction Centrale ;

» La validation : le plan est notifié et accompagné d’'une Note d’ekén du
plan, par conséquent, chaque unité aura son plan ;

> La réalisation de la formation : en s’organisant selon le plan a faire une

formation chaque mois.

La démarche générale de I'élaboratiopldn de formation est mieux explicitée en

schémas, dans les annexes 04 et 05.

1.12 Typologie de formation ala SONATRACH:

La typologie de formation adoptée par FHOIRACH se classe
spécifiguement dansa formation- développement, la formation-investisent et la
formation-impot.ll existe différents types de formations dans cetigeprise dont

on peut classer selon la durée et selon le lieu.

1.12.1 Selon la durée:

a) Les formations de courtes durées :

Les formations de courtes durées ont pbjectif d’évaluer le niveau professionnel
des agents en adéequation avec les exigences des posupés ou a occuper et les besoins

déterminés afin d’atteindre les objectifs opéraigla assignes.
Elle se présente sous difféerentes natguesont réalisées soit, dans les centres de
I'entreprise, soit, a I'extérieur de I'entreprigs, Algérie ou a I'étranger.
b) Les formations de longues durées :

Les formations de longues durées ont pahjectif de produire de nouvelles

compétences, ou acquerir des nouveaux savoirss Elastituent un investissement
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important de la part de l'entreprise qui S’attendura retour sur investissement. Ces
formations permettent le développement personnelagents ayant le potentiel requis et
pouvant évoluer suivant un plan de carriere harmonientre leurs espérances et les

besoins de I'entreprise.

1.12.2 Selon le lieu:

a) Les formations externes :
Ces formations sont mises en ceuvre pEmtrEprise en ayant recours a des
dispensateurs de formation externes. Ces dernggn®gentent les maitres d’ceuvre de

I'action formation et assure la responsabilité p@dgque.

b) Les formations internes :
Appelées aussi formations intra-entreprigi I'entreprise utilise ses propres moyens
pédagogiques en entretenant la maitrise direcederganisation pédagogique et de son
déroulement matériel.

1.13 Les différentes formations proposées par SONATRACH

Cette entreprise propodes modeéles de formation suivants:
1.13.1 Formation Recrutement :

Le premier type concerne les formationspécslisées pour les
recrutements/Formations, destinées aux nouveaususre€Techniciens Supérieurs et
Ingénieurs), pris en charge par I'lAP/ARZEW pour [@opulation/TS et I'IAP
BUMERDES pour la population/Ingénieurs (18 mois ptas BTS et 24 mois pour les

Ingénieurs)Ces formations font I'objet d’'un mémoire et de gmaince de fin de cursus.

1.13.2 Formation Filiere (Formation Interne) :

Le second type concerne les différentBérdis pour le passage d'un niveau de

qualification a un autre. Exemple : Les Techniciehgpérieurs (TS) recrutés par la
SONATRACH dans le domaine de la Mécanique Induirient une formation Volet 1,

ensuite MD1 (I niveau de la filiere mécanique). Apres le MD2dlaconfirmé puis il

bY

passera aux niveaux MD3, MD4. Suite a ce derniag,rd seraqualifié et a chaque

formation, le formé prendra une échelle.
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Les BTS sont recrutés a I'échelle 16eade MD1/MD2 ils augmenteront d’une
échelle (17). Aprés le MD4, ils bénéficieront d’'uaetre échelle (18). Ce type de
formation est pour la spécialisation. Les autregesyde formations sont :

* Instrumentation (électroniquelg Volet 1 comporte lesiveaux ID1,ID2, ID3,

ID4. (le raisonnement des échelles est le mémd'exmmple précédent).

» Electricité,le Volet 1 comporte lesiveaux ED1ED2, ED3, EDA4.
» Formation Process;oncerne les procédes GNL. Elle est composée del6t :
Formation traitement de GAZ ;
Formation du Fractionnement du GNL (du GAZ brutGiiL);
Formation Turbo-Générateur ;
Formation Liquéfaction du GAZ ;
Formation Utilités (Vapeur+Electricité) ;
Formation Distributed Control System (DCS).

O O O O o O

» Formation Sécurité (Intervention), comporte leseawx (ITV 1, ITV2, ITV3, ITV4).

Toutes ces formations sont dispenséekeg@aentre de Formation AVAL et réalisées

par des formateurs internes (Agents de AVAL).

1.13.3 Formation Externe :
La formation externe concerne les crérnsaivants :

» Management ;
» Bureautique ;
» Comptabilité ;
» Finance.
D’une maniere générale, les formationdvimagement sont des formations MBA
(Université) et DPGS en Management RH. Pour la d¢ahilité et finances, il existe le
DPECF (Diplome d’Expertise Comptable et Financiar mveau du CPE (Centre de

Perfectionnement de I'Entreprise) A El-bia

1.13.4 Formation Spécialisation du personnel:

La mise en place des nouvelles technetogu de modernisation dans les différentes
structures comme les RH et '’Administration, a ddrieu a la formation en nouvelles

techniques de gestion comme la GSAO (Gestion dte®ysAssisté par Ordinateur), qui a
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donné lieu, a son tour, a la création d'un systappelé "GESSOR" (Gestion sous
ORAC), Il prend en charge 17 modules, comme lentage, gestion des heures
supplémentaires, gestion des carrieres, rembourdeties frais médicaux, Accidents de

travail, etc., ainsi que leur édiction (impression)
1.13.5 Formation "Chez le fournisseut:

Ce type de formation spécialisée esis@al I'étranger (chez le fournisseur), lors de
I'acquisition de nouveaux équipements stratégigiestinés aux installations au niveau des
complexes Liguéfaction et Raffinage. Il concernend le personnel qui prend en charge

ces équipements.

L’entreprise SONATRACH investit énormérhen matiére de formation. Selon sa

taille, son budget et sa stratégie, elle invessigy'a 6% de la masse salariale totale.

Concernant les nouvelles recrues (sdieseui ont bénéficie d’une formation de
I'lIAP ou non), la formation sur le tas permet dérdal'acquisition d'une qualification
spécifigue a l'entreprise. Elle peut a la fois @ner le produit, le matériel et le
fonctionnement général de I'entreprise. Cette nbbeivecrue occupe donc usouble-
poste c'est-a-dire elle est accompagnée, voire encagh@e un ancien employé
expérimenté (accompagnateur) qui lui montre cd taut faire. L'apprentissage repose
donc sur I'exemplarité du maitre d'apprentissagenduvel embauché est surveillé et
réorientéquand il fait une erreur. La qualification spédifgs'acquiert donc avec le temps

par un processus d'essai erreur, par répétitiparetabitude.

1.14 La culture formation du groupe SONATRACH :

Suite a une conférence réalisée par lecbon Coordination du Groupe RHU
(Direction Formation) a I'hétel Hilton, le 02 et @3écembre 2008, la culture de cette

entreprise en matiere de formation a été résuméserdaniere suivante :

Niveau d’investissement en formation trés important
Modalités pédagogiques : classiques et aussi imtesa
Dispensateurs de formation : mixte (Interne etrexe;
Dispositif d’accompagnement : Stagiomaniaque ;

Dispositif d’évaluation : Généralement une évalatk chaud ;

V V.V V V VY

Processus de décision : Formation agrégées, Fomsathposées.
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1.15 Les nouveaux progrés au niveau de la GRH de I'Actité/AVAL :

Parmi les nouvelles réformes en matier&&H au niveau de l'activité AVAL, mis
a part le nouveau Systeme de Rémunération ou lesehes mesures de la Responsabilité
Sociale de I'Entreprise (RSE), est I'adoption d'8gstéeme d’Information Décisionnel
(SID), prévu pour la fin de I'année 2014, en matiée gestion. Cette annonce, publiée sur
le Site Web du journal " EL Moudjahid " le 21 m&i13, a été proclameée par le chargé du

suivi du projet de conception et de mise en cederee systeme, Mr Omar TERMOUL.

Ce systeme fournira aux décideurs deséemsur la gestion de I'entreprise dans les
domaines de la production, des ressources humaidesla maintenance et de
I'approvisionnement, a indiqué Mr Omar TERMOUL ARS en marge des 9es journées
scientifiques et techniques de SONATRACH a Oranpfoget stratégique, qui sera adopté
par I'activité/Aval de SONATRACH, souscrira auxiggants de prendre des décisions sur
la base de données portées au Systeme d’InformBgorsionnel (SID). Le chargé de la
concrétisation de ce projet devra élaborer un diafiormation et d'accompagnement des
techniciens et ingénieurs de l'activité Aval, quiggront ensuite le reste du projet.

Le SID sera mis en ceuvre durant le gdraiei trimestre de 'année en cours ou un
deuxiéme avis d’'appel d'offres national et inteéoretl sera déclenché pour la conception
et la mise en ceuvre du SID, aprés un premier avfisictueux. Les 9es journées
scientifiques et techniques de SONATRACH portentr da présentation de
communications et de tables rondes autour de sligstsa I'énergie et animées par des
experts et chercheurs du pays et de I'étrangepliende visites techniques aux complexes
pétrochimiques de la zone industrielle d’Arzew.

D’autre part, SONATRACH, qui considereféamation des ressources humaines et
leur valorisation comme un investissement pour rarssa pérennité, a adopté une
stratégie s'étalant de 2010 a 2014 pour formepsosonnel dans les métiers de base ou de

support tels quéadministration

En ce qui concerne le méme volet prédéd@ga formation), la SONATRACH a
intégré une nouvelle forme de formation, c'éstformation a distancequi est déja
opérationnelle au niveau de la Direction GenéraMgdr et en cours de mise en place au
niveau de la Direction AVAL d’Oran. Cette nouvelteéthode a été adoptée pour

minimiser tous les frais relatifs a la formatioma{$ de déplacement, d’ébergement, de
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prise en charge, ...etc.), ainsi que les fraistifelau poste de travail (le fait de payer
'employé méme en quittant son poste de travailrmuivre une formation). Avec cette
nouvelle perspective, 'employé ne quitte pas soste de travail, donc il se forme et il

travaille en méme temps, ce qui est tres avantageux!’'entreprise.

De plus, d’aprés I'ancien DRH, dans ueespective de développement constant et
en respect de la politique Ressources Humainatenfification des besoins en termes
d’emploi et de formation doit s’'inscrire dans umtaxte de modernisation des systemes de
gestion et de management de l'entreprise conforména@x axes stratégiques de
développement définies a court et a moyen ternsed,gngagement des différents acteurs

pour une meilleure visibilité.
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Section 2: Méthodologie et instrument de recherche

La seconde section de ce chapitre aura pdle d’expliqguer la méthodologie
adoptée ainsi que 'outil utilisé pour la rechercie explicitera dans ce sens, le choix du
terrain de I'enquéte, son investigation, le chaix’dchantillon et population de I'enquéte,

et enfin I'instrument de collecte de données.

Le cadre épistémologique de 'étude siitslansle positivismeavecune démarche
déductiveen utilisantplusieurs échelles de mesures (Echelle de Liclkef@tdpoints), sous
'angle du Paradigme de Churchiliqui sera exploité en deux phases, exploratoire et

confirmatoire.

2.1 Le choix du terrain de I'enquéte:

La SONATRACH est parmi les plus grandedreprises algériennes qui se
composent d'un grand nombre d’employés dispatctass chotre pays a travers ses

différents siéges et complexes.

Pour le cas de notre étude, on a chasiiqulierement "L’activité-Aval" autant
gu’organisation dont au cceur de cette stratégaetibn formation occupe une place trés

importante.

Notre premiére motivation pour le choi¥ terrain, c’est qu'on a déja effectué
plusieurs stages et recherches pendant notre cursusrsitaire, comme on a expliqué
précédemment en introduction de ce chapitre. @aforation préalable du terrain nous a
permis d’avoir un apercu global de cette orgaiueafdans le quel on a remarqué que la
formation occupe une place trés importante au deinette entreprise), ainsi qu’'une base

de données cumulée durant plusieurs années.

La deuxieme raison qui nous a captivicets a donné plus d’intention d’explorer
cette entreprise, c'est le fait qu’elle participgeedgiguement dans les colloques réalisés au
niveau de notre université, notamment en matiemmao@ernisation effectuée au niveau de
la Gestion des Ressources Humaines, et plus pnéeigéen matiére de "Formation”, sujet
de notre recherche, par l'application des nouvemstruments qui participent a la
réalisation de I'objectif global de I'organisatiddarmi ces instruments, on peut citer a titre
d’exemple, les nouvelles méthodes pédagogiquedjdation des pro-logiciels modernes
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de formation, le choix pertinent des formateursiomaux et d’experts étrangers en la
matiere, les séminaires de perfectionnement spgEsaén matiere de GRH, tel que celui
de Alain Meignant en 2008, le choix appropriés likesx de formations, les nouvelles

perspectives en GPRH, etc.

2.2 L’investigation du terrain

» La premiére visite

Aprés avoir contacté I'ancien DRH "Mr Ka&sldine BENZOUAOUI " par
téléphone, pour fixer un rendez-vous bien précisamquange ses préoccupations, et afin
d’éviter le maximum possible d’'aléas au travail p@p téléphoniques, signature des
parapheurs, etc.), on a effectué avec lui un eetrgiréparatoire le 12 Février 2013 a 14

heures et qui a duré 45 minutes au niveau du Cdag€onventions d’Oran (CCO).

On a choisi d’effectuer notre entretieregaratoire (sous formes de questions
ouvertes/ voir annexe 01) avec l'ancien DRH quiupec actuellement le poste de
Conseiller du Vice/Président, vu son expériencesdardomaine de la GRH et son grand

soutien informationnel par rapport a notre recherch

Cet ancien DRH a travaillé durant la pdei 2008-2011 dans le domaine de la
Gestion des Ressources Humaines, possédant un BRGgatistiques, et avec qui, on a
déja établis plusieurs entretiens pendant notreusuuniversitaire en magister, dans de

nombreux domaines, tels que, le nouveau systemenuenération, la GPRH, etc.

Pour actualiser notre présentation, pnééeré partir sur le terrain en se dotant d’'un
C.V. détudes et d’expériences professionnellessiagu’un apercu sur notre sujet de

recherche.

Apres avoir présenter en paralléle ngireblématique et notre démarche de
recherche d’'une maniere orale, on a eu le prividgeoir acces a l'information des ce
premier contact, car ce DRH nous a révélé I'impuatade ce sujet pour I'entreprise,
comme on a préalablement expliqué, vu le grandtefitss a la disposition des employés
en matiere de formation.
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> La deuxiéme visite

Notre seconde visite effectuée le 19 ieév2013 a 10 heures, a était réalisée
cascade en faisant un entretien avec le Chargé d’étudgs"RMr Mounir KABIR", qui
nous a bien dirigé sur le sujet et a bien accegeeprendre en charge la distribution du

guestionnaire.

> La troisiéme visite

Pour la troisieme visite, on s’est déplac niveau du Département RH le 11 mars
2013 a 14 heures, afin de nous donner le plusatimdtions possibles sur la formation

d’'une matiere générale, et ses spécificités encpher (observation directe).

Notre entretien avec la Chargée de lm&bion Mme BOURAS qui a duré environ
01 heure et 30 minutes y compris le temps des aldas travail (appels
téléphoniques,...etc.) nous a beaucoup aidé afin oles rpermettre d'obtenir des

informations détaillées et argumentées.

» La quatrieme visite :

Dans cette quatrieme visite, on a fait un entrelieh3 mars 2013, avec 07 autres
cadres au sein du Département Développement Rheion et Gestion des carriéeres :
Mme BOUHADDA, Mme BELHOUARI, Melle ASLAOUI, Mme GARCH, Mr
HARCHOUCH (Cadres en Ressources Humaines), Mme BHNIH Hind Chargée de la
gestion des carrieres ainsi que Mr CHAFI ChargélaleCellule Formation (Action

formation). Cette visite a duré une journée entiére

Aprés avoir préparé le terrain par legetiens des visites précédentes, on a choisi
cette fois de déposer notre questionnaire (voieaard2). La distribution de ce dernier a
éte prise en charge par le Chargé d’Etudes RH Mbunir KABIR ", ainsi que par notre
propre effort, en distribuant quelques exemplaaesiveau du complexe GNL2/Z.

» La cinquiéme visite :

En prenant préalablement un Rendez-vmatse cinquieme visite qui a eu lieu le 02
Avril 2013 s’est concrétisée sous forme d’entretieec les Cadres supérieurs au niveau
du siege AVAL : Mme BENZERIGUET (Chef de Départem&t), et Mr SEMMACH
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(Chef de Département Formation), et deux autregeSaau Département Formation (Mr
CHELLALI et Mr CHERIF). Les entretiens ont duré tewne journée.

» La sixiéeme visite :

Le but de cette visite du 14 mai 2013t gtaur récupérer les questionnaires afin de

procéder au dépouillement.

En plus des visites effectuées sur leater on a eu le privilege d’accéder a la
bibliotheque de la Direction/AVAL, ou on a trouvésdouvrages, des mémoires et des

rapports d’induction intéressants qui nous ont éate nouvelles idées.

2.3 Choix de I'échantillon et population de I'enquéte

Le profil des sujets de notre étude (athan aléatoire) est constitué des deux sexes
(hommes et femmes), Cadres et Agents de Maitrs®jpant un poste au niveau de la
Direction AVAL (le siege), et son Complexe (GNL2Adzew, ou on a trouvé de l'aide
pour distribuer une partie du questionnaire, parséguence notre étude exclut les autres

catégories socioprofessionnelles comme les Cadngérigurs et les Exécutants.

On signale qu’au départ, on a voulu effecnotre étude seulement sur la Direction,
mais afin de diversifier I'échantillonnage entres lemployés de la Direction et les
employés du terrain, on a distribué une partie wesstjonnaire (soit 20 exemplaires/100)

au complexe GNL2/Z qui est I'un des complexes gedfaction de cette Direction.

Le choides catégories Cadres et Agents de Maitrise esinarmgié du fait que ces
deux catégories sont les plus visées en matierdodration tel qu'il est illustré
précédemment dans le tableau 08 de cette sectiendethier montre le nombre de
participations aux formations, car un employé pfapirer plusieurs fois dans le méme
tableau en participant a plusieurs formations dufannée. Ce nombre de participations

englobe tous les employés de I'activité/AVAL y caisses complexes.

Pour notre recherche, on a nécessit&uamgnt le nombre de formés de la Direction
AVAL (le siége) et le Complexe GNL2, c'est-a-dites deux cibles de notre étude et qui
reflete 129 employés entre Cadres et Agents de maitrise duiexercice 2012, en
signalant qu’au cours de cette année plusieurs ni@esade formation ont été rejetées au

niveau central d’Alger pour motif de non cohéreantre les demandes de formation et les
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postes occupés. A cet effet, notre pourcentageqd&e espéré était de 78% de la
population étudiée (échantillon aléatoire), soitieonm 100 employés ciblés (80 au niveau
de la Direction et 20 au niveau du complexe GNL2€EBuvrant donc 100 questionnaires

distribués.

On peut légitimer ce nombre important gleestionnaires distribués par notre
espérance de recevoir le maximum possible de réspnstamment complétes, car, on eu
déja I'expérience durant nos recherches au courmotte cursus universitaire en magister
de recevoir un minimum de réponses, dont la majal#s questionnaires ont étés remplis

que partiellement.

2.4 Instrument de collecte de données

Cette option d’enquéte quantitative paesiionnaire est justifiée par le fait que

celui-ci offre une vision plus large et plus pegtite de part nos questions.

Le questionnaire d’enquéte constitué @epages a été administré, comme on a
expliqué préecédemment, auprés des employés (Catlsgents de Maitrise) travaillant a
l'activité AVAL (80 employés au niveau de la Direction AVAL 20 au niveau du
Complexe GNL2/Z). Cet instrument comme il est m@ratr(I’Annexe 02) se compose de
66 Items, classés dan87 tableaux, d’'une maniére que chaque tableau camespa une
échelle de mesure (expliquée au cours de la pnoehséction) et chapotés par des

questions remodelées en titr@3 uestions principales).

Ce questionnaire comportae fiche signalétiqugui a pour but de recueillir des
informations concernant les coordonnées biogragsigles répondants : le sexe, I'age,
I'ancienneté, le statut, le site, la durée de itgt@mps complet, partiel), le type de contrat
(CDD, CDI). Une partie des questions a été destmédusivement a la formation, par
contre, les autres parties du questionnaire coaarhles autres variables de I'étude.

On a trouvé important d’expliquer avec Ueitre d’accompagnement (voir annexe
02), qu’il s’agissait d'une enquéte a caractereemant scientifique. Les informations
issues de questionnaires resteront anonymes, petirema l'aise les répondants sans

aucune contrainte ou influences de la part de lmssonsables hiérarchiques.
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Le délai de recueil des questionnairstribués a été fixé a 10 jours, Or ce délai a
été largement dépassé (environ 2 mois) pour maifpteoccupations des personnes

concernées (planning chargé, réunions, ...etc.).

2.4.1 La prét-enquéte:

Le questionnaire quon a élaboré résultane pré-enquéte réalisée aupres
d’employés de [lactivité Aval (Cadres), car les mge de maitrise se trouvent

essentiellement au nivaux des complexes.

Cette pré-enquéte a été menée sur laddaseguide d'entretien ouvert constitué de
guestions générales s'articulant autour des dengepts phares de notre mémoira
formation et l'implication organisationnelleCes questions étaient quelques fois peu
précises afin de ne pas orienté le sujet et dadedr parler librement ; car le but n'était pas
de vérifier une hypothése, mais d'avoir le maxindimformations indispensables a notre
travail et d’observer aussi les comportements, motant la gestualité des personnes
interviewées qu’on ne peut pas la détecter a tsakeguestionnaire. Ce dernier point va
nous servir comme exercice pour les prochaineserebhs a I'avenir (on projette de faire
une étude beaucoup plus détaillée a I'avenir coracetrles comportements et les attitudes

des employés).

Apres avoir fait une analyse de donnéssuelles des informations recueillies a

travers le guide d'entretien, et sans trop voudargir ce point puisque notre démarche

reste principalement quantitativen a pu recueillir les éléments suivants :

2.4.2 L’analyse de la pré-enquéte « I'entretiers:

Comme on vient de signaler, notre buhttitien n’est pas pour I'aboutissement de
notre recherche ou pour faire un croisement erdtade quantitative et qualitative, mais
pour avoir, tout simplement, une idée sur le sugt- cherchant indirectement des
informations sur l'implication des salaries formésavant de procéder a I'étude
quantitative, donc cette démarche reste purememplsiet ne nécessite pas un rapport

détaillé et conclu a notre sens, mais seulemenpekes remarques.

Apres avoir effectué des entretiens éx@employés Cadres au sein du Département
RH, Formation et Gestion des Carrieres (puisqueDiigection AVAL se compose

spécialement de cette catégorie socioprofessia)neth a pu préalablement avoir une idée
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sur la formation, son mode de fonctionnement (Bstissement dans ce domaine,
I'évaluation de la formation,...etc.), le climat salcet la circulation d’information dans

cette entreprise.

Voici dans ce qui suit brievement I'analyse deréses :

1. Est-ce que la formation est liée directement a teategie de I'entrepris€ si oui

comment ?

La totalité des réponses étaient postivenontrant que la formation et le
perfectionnement du personnel constituent une cearmge essentielle de la stratégie de
I'entreprise, ce qui indique que cette dernieree vés long terme afin de garder son
personnel, car la visibilité de celle-ci est de elépper de plus en plus sa fonction

Ressources Humaines, en révisant ces derniers tarapacture elle-méme.

A cet égard, le travail de mise a niveaide spécialisation du personnel est accompli
par les deux outils de formation de SONATRACH, aoga I'l|AP (Institut Algérien de
Pétrole) et le CPE (Centre de Perfectionnemened&éprise).

2. Quel est le but principal de la formation pour vetentreprise ?

Aprés la collecte d'informations des différentsretiens, on a pu conclure que
I'entreprise donne généreusement d’'importancefartaation pour atteindre les objectifs
suivants :

» Développer les compétences manageriales ;

» Préparer la reléve pour les poste clés ;

» Former des spécialistes ans les métiers de baseg@;o Réservoir,
Engineering,...) ;

» Impulser la culture HSE et développer les compé&emtans la sécurité
industrielle ;

» Professionnaliser les cadres dans les métiers Regeso Humaines,
Finances, domaine Juridique, Audit, ...etc.

» Développer la spécialisation et I'expertise dassdemaines des Finances,
de I'économie pétroliere, de la fiscalité pétraiet du management des projets ;
» Généraliser le dispositif d’induction pour tous leadres nouvellement

recrutés.
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3. Jusqgu’a quel point votre entreprise peut investin enatiere de formation et avec
quel budget?

La plupart des personnes interrogéesréegiole taux exact d'investissement en
formation, en revanche la question du budget caésart cette matiére a eu une résistance
de la plupart des interviewées en justifiant quétecenformation est strictement
confidentielle a I'entreprise par une Note parverdhn Niveau Central d’ALGER et cela
méme pour les stagiaires, mais aprés plusieurssedsanotre part, une seule interviewée
nous a répondu clairement sur cela, en signalaaniaj$ONATRACH met en disposition
de grands moyens financiers et humains afin de giotraiter, améliorer et perfectionner
les compétences avec un taux qui peut dépaB%ede la masse salariale et un budget de
825 054 000 DAen 2012.

4. Est-ce qu’il ya un retour sur investissement ?

La réponse de la totalité des intervieswéeus a surpris du fait qu'aucune étude n'a
été faite concretement jusqu'a maintenant pour isasiotout cet effort consacré par
I'entreprise en matiere de formation a un retourisuestissement. D’aprés les réponses
des personnes interrogeées, il y'a deux causesipaies a cela, la premiere est 'absence
d’'une évaluation a froid (apres plusieurs mois) pglt servir comme outil déterminant a
cette problématique, et la deuxiéme, c’est qu'aaaworme n’est appliquée pour limiter le

budget consacré a la formation par cette entreprise
5. Aimez-vous votre entreprise ?

Tous les répondants ont confirmé quetdasmeilleure entreprise algérienne et
gu’ils 'aimaient avant que les problemes que WNATRACH surgissent et avant que le
climat social se dégrade de plus en plus, en avapuenl’entreprise a toujours veillé sur le
confort de ses employés et que c’est la seulepmrgesétatiqgue qui met en disposition tous
les moyens nécessaires pour le bien étre de sdeyErsap

6. Comment étes vous évalués apres une formation ?

Toutes les personnes interrogées ontu&/gge généralement apres une formation,
les formateurs procédent a des évaluations a chaudaisant des tests juste apres la
formation, mais ils n’optent pas pour une évaluatdroid, ce qui empéche de poursuivre

la crédibilité de la formation apres plusieurs nmuosir les personnes formees.
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7. Quels sont les éléments qui vous attachent a cstiteeprise ?

Les réponses des personnes interviewdesté toutes similaires, en avouant que
c’est une entreprise qui offre plusieurs avantagssn personnel : La rémunération (une
bonne grille de salaires), I'assurance de transprestauration, une medecine de travalil
efficace, les ceuvres sociales (préts pour les ukgsy; tous ce qui concerne le bienétre des
employés (Thalassothérapie,...etc.), les primesielas et celles de la retraite,...etc. En
revanche ces avantages ne sont plus les mémeslepm@m®blémes récemment vécus par
SONATRACH.

8. Comment vous sentez vous apres une formation ?

Cing personnes interviewées ont jugé lqusrmation n’a aucune valeur ajoutée

pour eux d’apres leurs expériences, et ceci poig tnotifs :

» Le premier motif c’est que leurs supérieurs hidrapees leurs demandent de
travailler avec I'ancienne méthode méme s’ils @it ine nouvelle formation pour
rénover les méthodes de travail ;

» Le deuxiéme motif c’est que la formation est un eropour sortir de la routine et
de se détendre, surtout lorsqu’il s’agit d’'une fation a I'étranger ;

» Le troisieme est relatif a la perception de la fation par certains salariés (formeés)

comme une sanction de la part de leurs supériéénarbhiques.

Le reste des personnes interrogées(&ai), ont indiqué que la formation a été
tres bénéfique pour elles, dans la mesure que-celds a beaucoup aidé a maitriser
leur travail correctement. (Ex : les employés quinmaitrisent pas 'EXCEL, et qui ont
fait une formation sur cet axe, maitrisent miewsdasie des tableaux, surtout que la
plupart des canevas demandés par les supérieuaschigues sont souvent sous forme
de tableaux et des schémas). Ces employés fonttdawail efficacement et plus
rapidement qu’avant. En ce qui concerne les AgdetMaitrise, ils contrélent mieux

les équipements mis a leur disposition.

“ Les remarques qu’on a pu apercevoir a travers lesretiens :

» Lanotion la plus utilisée par les intervieweeslasjualification ;

Y

La rétention de I'information par certains employés
» La confidentialité de certaines informations pare uNote de la Direction

Générale, méme pour les stagiaires (ex : le bilactidité, le nombre de formés, le
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budget, I'investissement,.etc.), ce qui nous a bloqué une longue duréeujasop
gue nos essais répétitifs ont abouti a des résuletceci pour motif que ces
informations seront garanties qu’elles vont étiésees dans un cadre purement

scientifique.

“ Les conceptions les plus fréquentes dans les répeasles personnes interrogées qui

n’'ont pas été évoqué dans l'entretien :

» Le climat socialde I'entreprise est tendu ;

» La formation ne se fait pas spécialement pour cembécart existant entre le
teneur du poste et son poste occupé ;

» L'intérét principal des employés de cette entreprisestla rémunération et
guelques foisa promotionafin d’augmenter le salaire ;

» Les avantages sociaube cette entreprise se dégradent ;

A\

La notion dgusticeest quasiment absente dans I'entreprise ;
» La situation de déparaugmente de plus en plus a cause des chassetetesle
(entreprises concurrentes au niveau national coBRI@ICH PETROLIUM par

exemple et international comme les Pays de Golf).
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Section 3: Le paradigme de Churchill (1979)

Pour mettre au point le questionnaires'est appuyée sur le paradigme de Churchill
(1979) qui propose une procédure systémique deroatien d'instruments de mesure de
type questionnaire a échelles multiples ou mudtinis. Ce paradigme s'inscrit dans la
théorie de la mesure visant a tester la qualitérdgsuments de mesure. Il est fondé sur la
notion de "vrai-valeur". Cette quéte s'avere diffitorsque le domaine étudié porte sur des
perceptions subjectives. L'objectif assigné a ustrument de mesure tel que le
questionnaire est de tendre vers I'obtention dmesure parfaite du phénomene étudié
(vraie valeur).Les différentes étapes du paradigisent a réduire les deux types d'erreur

de mesure.

Cette section a pour but de cerner lethodés utilisées afin de mieux exploiter
I'étude quantitative réalisée par le questionnapeur cela, on a trouvé logique de
démontrer dans un premier lieu de quoi s’'agit leagigme de Churchill, ses étapes et
I'élaboration du questionnaire qui montre les ddfées eéchelles qu'on a utilisé afin de

poursuivre ce paradigme.

3.1 Présentation du Paradigme de Churchill (1979)

Afin d’avoir des enquétes rigoureuses, daercheurs s’intéressent a collecter les
bonnes données et d’élever le crédit de la recketans les différents champs de sciences
sociales relatives a I'étude des comportemente®attitudes. Cette quéte a pour but de
réduire le risque de I'effet de l'instrumentatiamgendré par I'utilisation de questionnaire.
Le travail le plus abouti jusqu'a maintenant edticde Churchill (1979), qui est élevé au

rang deparadigmedans le domaine de la méthodologie de la recherche

La démarche méthodologique de Churchii7@) est une méthode qui trace les
différentes étapes que le chercheur doit suivre goastruire un outil de mesure. Elle
particularise deux phases : I'une egploratoire et l'autre estonfirmatoireou phase de

validation

La premiere étape a pour but de réduegseur aléatoire qui peut résulter de
I'exposition de l'instrument de mesure a des até&sque les circonstances ou I'humour
du répondant (Evrard edl., 2003). Son objectif principal est de limiter le&ponses
perturbées par des effets de halo, de contaminatierpolarisation, etc. La deuxiéme
phase est destinée a renforcer le travail effeldtgede la phase exploratoire, et réduire
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I'erreur systématique qui peut résulter d’'une dééin non pertinente ou insuffisante des
variables conceptuelles ou encore une mauvaisésepiation par les items de I'échelle
(Roussel, 2005).

Le tableau qui suit représente le paradigde Churchill (1979)la phase
exploratoireréunit les quatre premiéeres étapes de la démadrdftape confirmatoirg(de

validation) correspond aux quatre suivantes.

Tableau n° 09: Procédure proposée pour développer de meilleures
mesures (Churchill,1979).

Etapes Coefficients ou techniques recommandées

1-Spécifier le domaine du Revue de littérature

construit

2- Générer un échantillon d’item$  Revue de littée
Expérience enquéte
Exemples types
Incidents critiques

Entretiens de groupes

3-Collecte des données

4-Purifier I'instrument de mesure Coefficient Fi&bi

Analyse factorielle

5-Collecte des données

6- Evaluer la fiabilité Coefficient alpha

Fiabilité des deux moitiés

7-Estimer la validité Matrice multitraits-multimétties

Critéere de validité

8-Développer les normes Moyenne et autres statesigeésumant la distribution des

scores

Source: GALTIER V. , Comment mesurer I'apprentissage de groupe? Consinuttine échelle de mesure

bidimensionnelle, 2001, p. 7.

1-La premiere étape du paradigme consisk& spécification du domaine du construit
en déterminant une revue de littérature exhaustivactualisée sur le sujet et de préciser
evidemment le cadre conceptuel du phénomene étBdid. notre cas, on signale qu’on

doit vérifier le rapport qui peut exister entagformation professionnelle continugyi
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représente la variable indépendantt [Iimplication organisationnelle (variable
dépendante) a travers ses différentes dimensidastiaé, normative et calculésglon
'OCQ d'Allen et Mayer (1990)el qu'il est défini dans 1a®F section du chapitre |IL.

La figure suivante représerieemodeéle de causalitde base (initial) de I'étude :

Figure n°5: Le modéle initial de recherche.

Implication Affective

e 3K

Implication Normative

\ t v
Implication Calculée

Implication
Organisationnelle

Source: Par nous méme.

En faisant des recherches, on a troueécgulschéma ne peut se concrétiser qu’aprées
la détection des éléments qui peuvent agir sur delete causal (formation/Implication
Organisationnelle), et pour cela, il a fallu d’athdes capturer, emontextualisantla
formation dans la GRH. Cette démarche sera exm@igla@s I'élaboration du questionnaire
(le point 3.3 de cette section).

2- Générer un échantillon d’items qui capture le constiit : cette étape peut s’effectuer
par plusieurs moyens. Pour notre cas, on s’estyappur la littérature et notamment
I'étude qui a été faite par Aline SCOUARNEC (20@d)les entretiens réalisés lors de la
pré-enquéte du questionnaire, afin de collectegngemble d’items aptes a saisir le rapport

entre la formation et I'implication organisationieel

3- La collecte des donnéesla premiére étape de collecte des données a [bpectid de

réduire cet ensemble d’items et de purifier la mesu

4- Purifier la mesure : cette phase représente la derniere phase expterditie consiste
a purifier le questionnaire au cours d’'un procesgas itération. Durant la premiéere

itération, les différentes échelles sont soumisetest de fiabilité et a I'analyse factorielle.

La fiabilité convient a la cohérence erés items qui sont censés mesurer le méme
concept. Le coefficienAlpha de Cronbactest recommandé pour estimer la cohérence

interne. Un coefficient Alpha proche de 1, indiguee les items sont bien corrélés au vrai
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score. L'analyse factorielle permet de tester Himiensionnalité et la multi-
dimensionnalité des construits. Ces deux procé&lpkq et factorisation) peuvent s’utiliser

répétitivement jusqu’a I'obtention d’un bon coeiiiat alpha.

5- La deuxieme collecte des données I'échelle purifiée doit étre vérifiée par une

deuxieme collecte des données pour étudier sditiéabi sa validité.

6 et 7- L'estimation de la fiabilité et de la validté : sur le plan technique, la démarche
reste identique a la phase exploratoire, seul@a#ité change. L'objectif essentiel consiste
a tester la stabilité de la fiabilité et de la dda@ du questionnaire dans le temps et sur
d’autres échantillons. La source d’erreur la phégjfiente lors d’une création d’'une échelle
de mesure apparait a la phase de génération d'itéfiasit donc s’assurer de la validité
faciale, c’'est a dire que les items sont approptiésk right). Si la mesure est plus qu’'un
simple artefact, elle devrait pouvoir se reproduoesqu’elle est soumise a un autre

échantillon de répondants.

La phase de validation se base principalg sur la validité convergente et la
validité discriminante du questionnaire. Normaletm&rcette étape, I'échelle de mesure
posseéde une validité faciale et une certaine ftabiPour estimer la validité d’'une mesure,
les techniques les plus souvent utilisées sontelsasér 'analyse factorielle, mais il faut
aussi signaler que les nouvelles méthodes d’andierielle fondées sur les modeéles

d’équations structurelles tentent actuellementrdpgser des tests de validité convergente.

8- Développer des normes c’est« le meilleur moyen d’évaluer la position d’'un ividiu

sur une échelle et de le comparer a d’autres, grack&a moyenne et I'écart type »
(Churchill, 1979, p. 72). Cette étape consiste abliét les principales caractéristiques
statistiques des échelles (généralement la moyenhhécart type). Ces normes servent a
effectuer des comparaisons avec d’'autres rés@tadmgager des analyses de corrélation

explicative.

Il est nécessaire de préciser que ledio@ree de Churchill n'est pas un cadre rigide

gu'il faut suivre a la lettre pour élaborer un dimmaire bien au contraire, il tolere des

ameénagements pour s’adapter au contexte de larcbehAfin d’essayer de construire un

référentiel, Churchill propose un schéma de redteergui permettrait aux chercheurs
d’avoir les mémes repéres pour construire une kchie mesure, et ainsi de ne plus

discuter sur la méthode mais sur la mesure elleen&elon Roussel (2005), les huit
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étapes ne sont pas parfaitement séquentielleséioarthe prévoit deslers-retoursentre

les deux phases, permettant des réajustements t@schoix théoriques et
méthodologiques qui sont faits. Il ajoute que kenpst de mieux progresser au cours des
étapes. Il est également possible d'utiliser debrtigjues méthodologiques prévues pour

une étape dans une autre.

La démarche d’origine de Churchill (19&j)ppose que le concept a mesurer est
théoriguement bien défini et que ses caractéristig(dimensions) sont parfaitement
connues. Il recommande donc I'emploi de l'alphaGitenbach (1951) avant d’effectuer
une analyse factorielle. Or, comme le précise REU2605), cela n’est pas bien souvent le
cas. De nombreuses recherches sont confrontées iaadetitudes quant aux fondements
théoriques d'un modéle d’analyse et aux caractguiss du concept a mesurer. C’est ainsi
que l'analyse factorielle exploratoire est devemuegressivement mobilisée avant la
mesure de la fiabilité des facteurs ainsi rete@ette procédure est également conseillée
par Gerbing et Anderson (1988). En effet ces desnigppellent que I'analyse factorielle
exploratoire, la corrélation entre les items owdefficient alpha, ne sont pas a méme de
donner une information sur ’homogénéité (uni outrrdimensionnalité) de I'instrument

de mesure.

Cette méthodologie sera donc retenue poiifier et valider les échelles de mesure
des variables de notre modele conceptuel, notambéehelle de mesure de la formation
et celle de I'implication organisationnelle mises place pour les besoins de cette

recherche.

3.2 Le choix de I'analyse de fiabilité:

La littérature exige le recours aux tekldiabilité des échelles de mesures utilisées lor
des enquétes de terrain, pour cela, on va expasevelment les principales techniques
soutenant le test de fiabilité des instruments desure utilisés par les chercheurs en

psychologie et en sciences de gestion

» La technique des deux moitiéqui autorise a administrer les questionnairgseside
deux sous ensemble issus de la population globalde etester la similitude des
réponses des deux composantes. Cette technique paoas inadaptée pour notre
recherche, Par conséquent, il serait trés difficiée réunir deux sous-échantillons

représentatifs pour tester la fiabilité de nosrursents de mesure.
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» La technique Test / Retestcette technique comporte a la ré-administrationnéme
guestionnaire une deuxiéme fois aupres de la m@&melgtion. Cette démarche permet
de garantir la cohérence et la fiabilité des répsndonnées par les personnes
interviewées en les comparants avec celles du pregniestionnaire. L'objectif est de
mesurer la sensibilité de l'instrument de mesurg ebangements d’humeur et/ou
d'opinion des individus. Pour notre cas, on a téouxes difficile de recourir a ce type
de techniques vu la difficulté de recevoir le gimstaire une deuxiéme fois dans les
délais appropriés, et vu le nombre des items mggitant de celui-ci.

» La technigue des formes alternativedans cette démarche, il est nécessaire d’utiliser
un ensemble d’énoncés pour étudier un phénomeérnee eehnique sert a répartir les
items sous formes de questionnaires pour évaluer diéférentes facettes des
phénomeénes étudiés. L'instrument de mesure ler@hasdu pour ce type de test est le
coefficientAlpha de Cronbaclou coefficientn. La formule générale du coefficieat
proposé par Cronbach est :

Ou:
n représente le nombre ditems i de I'échellelaWariance du score de I'échelle etl&/

variance d'un item i.

L'alpha de Cronbach montre la varianceabre total de I'échelle due a tous les facteurs
communs des items. D’apres Pedhazur et PedhazaneBch (1991) I'Alpha nous informe
sur la part de la variance du score total de llhgi est fiable. Il permet de vérifier la
cohérence de chaque item avec I'ensemble des arimgés de I'échelle en limitant les
erreurs aléatoires. L'instrument de mesure edfiabte ou consistant lorsque ce dernier nous
permet de voir si les personnes interviewées sarédrentes dans leurs réponses. Plus la valeur
de l'alpha se rapproche de 1, plus la cohérenesnmtde I'échelle ou la fiabilité est forte
(Thiétart, 1999).

3.3 L’élaboration du guestionnaire :

L’élaboration du questionnaire constitlze deuxieme phase du paradigme de

Churchill (1979) qui sert a générer un échantitiitems permettant de mesurer les
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différents construits retenus lors de la revudittirature. Il s’agit donc, de trouver dans
celle-ci des échelles de mesure existantes ou alomal n’'est pas le cas, de créer ses

propres instruments de mesure.

Plusieurs recherches ont porté sur I'logtion Organisationnelle avec ses trois
dimensions : affective, normative et calculée. éelselles de mesure concernant I'lO. sont
inspirées des modéles théoriques et conceptuataakdans la littérature et provenant des
études ayant testé et validé leur degré de fiabilitétude la plus proche de la notre, a
partir de la quelle on a remodelé notre questioprtaut en s’accrochant a 'OCQ est celle
de la thése de Doctorat d’Aline Scouarnec (2000Rratiques de gestion par les
compétences et perception des salariés : une anddgseffets sociaux”, Cet instrument de

mesure a été légérement ajusté pour qu'il soitresti@vec notre recherche.

La chercheuse cit@n supraa mis en place dans son modéle plusieurs échelles

Une échelle sur I'implication Organisationnelle;
Une échelle sur la formation;

Une échelle sur la logique compétence;

Une échelle sur l'identité Sociale;

Une échelle sur les relations de pouvoir;

YV V V V VYV V

Une échelle sur le sentiment d’insécurité d’emploi.

Afin de réaliser cela, il a fallu opéaathaliser cette démarche a travers le terrain

d’application suivant :

» Les différents outils de Gestion des Ressources dihen (Recrutement,
Rémunération, Formation, Evaluation, Gestion desi€as);

» L'organisation de travail.

Par conséquence, cette échelle doit reprendreelas isuivants :

Existence de documents personnalisés de gesticcodgstences;
Evaluation annuelle en fonction de ses compétences;

Formation réguliere afin de développer ses compéten

YV V V VY

Rémunération en fonction de ses compétences.

Selon SCOUARNEC (2000), les travaux dar8pw (1994) peuvent participer a la

construction de cette échelle :
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» Définition des objectifs du systeme de notationsrgBerence aux compétences;

» Développement de fiches de notations en terme®uapé&tences et avec des niveaux
illustrés par des exemples de comportements;

» Prise en compte dans les entretiens d’évaluatisrcdmpétences mises en jeux et pas
seulement des objectifs atteints;

» Orientation des entretiens d’évaluation vers lesripggs concernant le développement

des compétences;

En ce qui concerne notre étude, le bubrmgweut atteindre c’est de repérer les
éléments qui peuvent nous aider a trouver le rammtre les deux concepts recherchés : la

formation et I'implication organisationnelle, a oeffet, on a contextualisé la formation

dans la GRHafin de définir le rapport causal entre la formatiet I'implication
organisationnelle, et pour ceci on a choisi uniggieimles échelles de mesures de
Scouarnec (2000) nécessaires a notre étude.

A partir de ce qui précéde, notre quesigire va comportéd7 échelles, dont la derniére
(celle de I'lmplication Organisationnelle) se corapale 03 sous échelles expliquéersnfra:

«+ Echelle sur le Recrutement :

Lors du recrutement, ce qui est important par repgta formation c’est :

» Le diplome ou niveau de formation du candidat;
> L'expérience acquise;
» La capacité d'adaptation;

» Le potentiel.

% Echelle sur 'emploi :
Avec les dispositifs de formation mis en ptac

» On recrute de plus en plus de personnes vacatarespntrats a durée
déterminée, ou en stages ;
» On fait de plus en plus appel a des entreprisesods-traitance au lieu de
recruter du personnel ;
> L'effectif global de I'entreprise diminue ;
» J'apprends chaque jour de nouvelles choses
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» J'ai la possibilité de modifier certains aspectsnda travail ;

» Chaque probleme que je rencontre fait appel a ddbades ou a des schémas

nouveaux ;

» L'organisation du travail favorise l'apprentissage
> Sij'ai un probleme de travail, je peux toujourspanier a quelqu'un ;
» On s'intéresse de plus en plus a mon comportement ;

» Jai un entretien annuel d'évaluation de mes campés avec mon supérieur

hiérarchique.

«» Echelle sur I'évaluation :

Avec les dispositifs de formation mis en placesyes évalué en fonction :

» De mon savoir (mes connaissances, mon statut, iplésnes) ;

» De mon savoir faire (mes expériences) ;

» De mon savoir-étre (mon comportement).

% Echelle sur les étapes de carriere :

SCOUARNEC s’est basée sur I'échelle de Rocque®geR(1995).
Dans mon entreprise, avec les disposigfformation mis en place :

YV V V V

vV VY

J'ai un document personnalisé qui précise mesit@stiymes compétences, mon
service, mes interlocuteurs ;

J'ai un programme individuel de formation ;

Je peux facilement avoir un stage de formatiolesigi besoin ;

Je participe régulierement a des stages de formatio

Mon employabilité (faculté a trouver un travail edentreprise) est plus
grande ;

Mon niveau de compétences a augmenté ;

J'ai le sentiment de mieux maitriser ce que je;fais

Je travaille dans un nouveau domaine et je farsodebreux efforts pour le
découvrir ;

Je m'informe sur mon poste de travail et j'essaygétouvrir les regles du jeu ;

Dans mon travail, je suis entreprenant et je rdaigeur d'agir ;
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» Jatteins et je dépasse souvent les objectifs ;

» Dans mon travail, je recherche les idées nouvellgs fais preuve de
créativité ;

» Je me cantonne au travail qui m'est confié et'gmnuie ;

» Je pense gue je suis suffisamment compétent et jpomtente de mes acquis
antérieurs ;

» Dans les communications interpersonnelles quédgas mon travail, je me
limite & mes relations existantes ;

» Je ne cherche plus a faire des efforts pour dépelopnes compétences

» Je prends de moins en moins d'initiatives ;

» Je n'entreprends plus, je me laisse porter pavi@sements.

+» Echelle sur la rémunération :

Dans mon entreprise, avec les actions de formatisnen place, ma rémunération
est basée sur :

» Mon poste de travall ;

» Mon emploi et ma contribution individuelle a I'ezytrise ;

» Mes compétences utilisées dans ma situation pesfierde travail ;

» Mes capacités prouvees et non la fonction queyjoes

» Ce que je pourrais apporter demain a I'entreprise.

% Echelle sur La gestion des compétences :

» Je dois faire face a une forte concurrence dertadgames collégues

> De plus en plus de personnes deviennent des exjagrsdeur domaine

» On nous demande de plus en plus d'étre autonomes

» On valorise les individus qui atteignent les obfssans tenir compte de leur
position dans la hiérarchie

» On exige de plus en plus de moi sans que les régiest clairement formulées

» On diminue le niveau d'échelon hiérarchique damgreprise

> Le r6le de la hiérarchie évolue: moins de contedlplus de conseil
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X/
o

Echelle sur I'implication organisationnelle :

Cette échelle se compose de 3 sous échelles (Ea)dubrmative et Affective):

A\

YV V VYV V

>

a) Echelle sur I'lmplication Calculée :

» Un moyen pour gagner ma vie ;

» Beaucoup d'investissements pour peu de récompgnses

» Un moyen d'étre reconnu (dans mon entreprise et ldasociété) ;

» Un moyen essentiel pour me réaliser ;

» Je pourrais tout aussi bien travailler pour uneeaantreprise dans la mesure
ou mon travail restera le méme ;

> 1l n" ya pas grand chose a gagner a rester indé&ini dans cette entreprise.

b) Echelle sur I'lmplication Normative :

J'éprouve de la loyauté envers cette entreprise ;

Cette entreprise me permet de donner le meilleunalenéme ;

Dans I'état actuel des choses, il faudrait vraini@st peu de chose pour me faire
changer d'entreprise ;

Souvent, je trouve qu'il est difficile d'étre d'ant avec les politiques de cette
entreprise sur des sujets importants qui concetasrgalariés ;

Pour moi, cette entreprise est la meilleure oltojrmis travailler ;

J'ai fais une trés grave erreur en décidant daittavdans cette entreprise

c) Echelle de I'lmplication Affective :

Je suis prét a faire de gros efforts, au-dela dquceest normalement attendu,
pour aider I'entreprise a réussir ;

Je parle de cette entreprise a mes amis comme tasleonne entreprise ou étre
membre est formidable

J'accepterais n'importe quelle tache afin de reséznbre de cette entreprise

Je trouve que mes valeurs personnelles sont trélsises a celles de I'entreprise
Je suis fier de dire aux autres que j'appartiasetta entreprise

Je suis tres heureux d'avoir choisi, a I'époquende recrutement, de travailler
pour cette entreprise

Je me sens vraiment concerné par le futur de eetteprise

Pour un meilleur apercu, on a opté de résumer icergoede dans le tableau suivant :
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Tableau n° 10: les différentes variables

VARIABLES INDICATEURS VARIABLE INDICAEURS
INDEPENDANTES DEPENDANTE
-Recrutement
Pratiques de Gestion -Emploi Implication -Implication
q P Calculée
des Ressources | -Evaluation Organisationnelle
Humaines . - -Impllcgtlon
-Gestion des Carriéres Normative
-Rémunération -Implication
Affective
-Gestion des compétences

Source: Par nous méme.

3.3.1 L’échelle de Likert :

Pour I'élaboration du questionnaire, ochaisi I'échelle de likert qui correspond a
notre travail pour voir le degré d’accord relatihas questions. Dans ce qui suit, on va
étaler en premier lieu une présentation généralecatte échelle, en suite I'objectif

d’utiliser ce type d’échelle pour notre présentedét

a) Présentation de I'échelle de Likert :

L’échelle de Likert venant du nom du gsylogue américain Rensis Likert est une
échelle de mesure répandue dans les questionpaiyelsométriques. Elle a été développée
dans les années trente. La personne interrogéarexpon degré d'accord ou de désaccord

vis-a-vis d'une affirmation.

L’échelle de Likert est la méthode lagpftequemment utilisée lorsque des réponses
sont proposeées. Les catégories de réponses sontléms de maniere a ce que leur
signification corresponde a un niveau de comprabenslentique aupres des différents
groupes de personnes. En regle générale, I'éatmildent cing ou sept choix de réponse

pour nuancer le degré d'accord, exemple :

Pas du tout d'accord
Pas d'accord

Plutbt pas d'accord
Neutre

Plut6t d'accord

ogkrwbE
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6. D'accord
7. Tout a fait d'accord

Pour les échelles impaires, le niveautraérpermet de n'exprimer aucun avis
(exemple : neutre), tandis que les échelles pdpas exemple a quatre modalités) sont
dites " & choix forcé". A chaque réponse est oéeayne note positive ou négative, ce qui

permet un traitement des données avec moyennarettyoe.

b) Objectif de I'échelle de Likert pour notre étude:

Dans notre travail, on a chdiéchelle de Likert de 07 pointset non pas de 05, en
justifiant ceci par le fait que plus le champ dgoréses est large, plus I'étude sera affinée et
purifiée.

Dans notre questionnaire, cette échelleamstitue, pour les questions (tableaux) A,
B, C, D, E, F, G, des sept propositions suivantes gnnexe 02):

Pas du tout d'accord
Pas d'accord

Plutbt pas d'accord
Neutre

Plut6t d'accord
D'accord

Tout a fait d'accord

NogohkrwbE

3.3.2 Les hypothéses de recherche proposées

Les bases théoriques traitées permettent de propwsenodéle d’analyse dont
I'objectif est d’examiner : (1) la pertinence duncept d’'implication connecté au statut du
dispositif de formation mis dans I'entreprise, [@)caractérisation de ce phénomene par

trois facettes, adaptées a la population de saldad’entité étudiée.

H1: Les salariés développent une implication par reppoleur entreprise, so
I'influence d’un réle prépondérant de la formatotams la politique de la GRH.

Il s’agirait de répondre a la questioivante :le concept d'implication appliqué¢

a la formation dans I'entreprise est-il pertinent ?

Pour vérifier cette hypothése, une structure fagterdu concept d'implication

organisationnelle devra étre validée.
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H2: Comme corollaire a la premiére hypothese, l'imgdien organisationnelle def

salariées se caractérise par trois facettes indgpeesl: I'Implication Calculée

I'Implication Affective et I'lmplication Normative.

Cette hypothése vise a expliquer commeatractériser I'implication

organisationnelle chez les salariés.

Cette hypothése permet de tester lait@liih cadre d’analyse proposeé.

On suppose, apres I'adoption des échdkemesure de Scouarnec (2000), que nos

hypothéses se présentent comme suit (neuf propasées

H 1.1. La pratique de recrutement est positivement liGenaveau de |a

formation.

H 1.2. L’'organisation du travail et I'emploi sont posiiwent percus dans

contexte du cadre de la formation.

H 1.3.L’évaluation des compétences est positivementdlikeformation.

H 1.4.La progression dans la carriére est positiveniéatla formation.

H 1.5.La rémunération est positivement liée a la foromati

H 1.6. L'approche de la gestion par les compétencesasstiyement signifiée

par la formation.

H 2.1.La formation génére une implication calculée.

H 2.2.La formation génére une implication affective.

H 2.3.La formation génére une implication normative.

Remarque: dans le type de notre étude, plus on ajoute desthgpes, plus on présume

des résultats fiables.
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Donc, si on veut schématiser ces hypewete modéle de recherche final se

présentera comme suit :

Figure n°06: Le modéele final de recherche

Recrutement

Emploi

Evaluation

Carriere -

Rémunération

Gestion des
compétences

H1.E

H1.€

Source: Par nous méme.

3.4 L’'analyse statistique descriptive:

—>

Implication
Calculé

Implication
Affective

Implication
Organisationnelle

\4

Implication
Normative

Aprés avoir rempli les variables ainsi que les d@amdes fiches signalétiques des

guestionnaires dans le logiciel SPSS Version 2ih0ja procéder aux différentes analyses

statistiques de base effectuées dans ce sensx€aiuea pour but de présenter I'analyse

descriptive de

I'échantillonnage concernant

lestées sociodémographiques et

socioprofessionnelles (age, sexe, ancienneté, arségpcioprofessionnelle,...etc.), ol on

a transféré leurs tableaux sur le Logiciel EXCED2@our avoir une meilleure qualité de

schémas que celle de I'SPSS. Avant de passer @ €&pe, on a trouvé logique de

présenter préalablement le taux de réponses dtauesre étudie.
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3.4.1 Taux de réponses du guestionnaire

Tableau n° 11: Taux de réponses du questionnaire

Nbre de Nbre de Taux de retour Nbre de Nbre de Taux de
guestionnaires questionnaires % guestionnaires questionnaires| réponses
exploitables
distribués (1) | retournés (2) (3) = (2/1) rejetésj4 | (5) =(2)-(4) | (6) =(B)/(1
100 47 47% 0 47 47%

Source: Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Commentaire: Le taux de réponses collecté est de 47%, soiteponses sur 100. La
majorité de ces dernieres étaient celles des cadralgré qu'on ait distribué le
questionnaire sur les deux catégories choisiesréSagt Agents de maitrise). Aprés une
engquéte menée sur le terrain sur ce point, il steété que les agents de maitrise n’ont pas
accepté de répondre sur le questionnaire jugetmdpliqué de leur part par rapport a leurs
niveaux académiques, car ils maitrisent mieux hal@ arabe, a 'exception de 3 agents.
De ce fait, d’autres cadres ont bien accepté dende a leurs places.

3.4.2 Répartition de la population par age:

Tableau n° 12: Répartition par age

Nombre d’effectifs
correspondants Age Taux %
2 27 4,3
4 28 8,5
6 29 12,8
4 30 8,5
3 31 6,4
3 32 6,4
3 33 6,4
4 34 8,5
2 35 4,3
4 36 8,5
3 37 6,4
2 39 4,3
2 40 4,3
1 41 2,1
1 45 2,1
2 46 4,3
1 48 2,1
47 TOTAL 100%

Source: Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.
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Figure n° 07 : Répartition par age

H Age

1 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17

Source: Par nous méme, selon les données du ta correspondar

Commentaire: Notre échantillorse compose de différents ages, allant de 27 agg’'a
48 ans (I'age le plus élevé). La catégorie des Bgplus importante est celle de 29 ¢
avec un taux de 12.8%.

3.4.3 Reépartition de la population par sex :

Tableau n° 13: Répartition par sexe

Effectif Sexe Taux %
26 Hommes 55,3
21 Femmes 44,7
47 TOTAL 100%

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Figure n° O¢ : Répartition par sexe

Sexe

21 Femmes
45%

Source: Par nous méme, selles données du tableaarrespondar
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Commentaire: Notre échantillorest constitué de 45% de Femmes et 55% d’homme
une différence de 10% entre les deux sexes. Cadigjue que notre échantillon est b

réparti.

3.4.4 Reépartition de la population par anciennet: :

Tableau r° 14: Répartition par ancienneté

Nombre d’effectifs
correspondants | Ancienneté Taux
1 2 2,1
2 4,3
4 4 8,5
8 5 17,0
5 6 10,6
3 7 6,4
4 8 8,5
1 9 2,1
3 10 6,4
3 12 6,4
3 13 6,4
2 14 4,3
1 15 2,1
2 16 4,3
2 20 4,3
2 23 4,3
1 27 2,1
47 TOTAL 100%

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Figure n°® 0S: Répartition par ancienneté

Ancienneté

30
25
20

15 B Nombre d'eff. correspond.
10

W Ancienneté

123456 7 8 91011121314151617

Source: Par nous mée, selon les données du tableawespondar
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Commentaire: L'échantillon qu’'on a choisa une ancienneté maximale de 27 an:

service, pendant que la minimale est de 2 ans i#aneté

3.4.5 Reépartition de la population par catégorie sociopréessionnells :

Tableau n°15 : Répartition par catégorie socioprofessionr

Nombre d'effectifs Catégorie
correspondant socioprofessionnelle Taux %
44 Cadres 94
3 Agents de maitrise 6
47 TOTAL 100%

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Figure n° 10 : Répartition par catégorie socioprofessiont

3 Agents

maitrise
6%

¢« Catégorie socioprofessionnelle

Source: Par nous méme, selles données du tableau correspont

Commentaire: La figure précédente indique que notre échantibgense compose |

94% de Cadres et 6%Aljents de maitris

3.4.6 Reépartition de la population

par site :

Tableau n° 16: Répartition par site

Site Effectifs Taux
GNL2 20 42,6
Aval 27 57,4
Total 47 100%

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.
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Figure n° 11: Répartition par site

Site

Source: Par nous mée, selon les données du tableawespondar

Commentaire: 57% de notre population travaillent a la DirectiddVAL, tandis que
43 % se trouve au niveau du complexe GNL

3.4.7 Reépartition de la population par type de contra :

Tableau n¢ 17 : Répartition par type de contrat

Nombre d’effectifs
correspondants Durée Taux
Durée
3 déterminée 6,4
Durée
44 indéterminée 93,6
47 TOTAL 100%

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Figure n°® 12 : Répartition par type de contrat

3 Durée

Type de contrat ccrmince
6%

44 Durée
indéterminée
94%

Source: Par nous mée, selon les données du tablearespondar

Commentaire. 94% de notre population étudiée (Cadres) ont untrabra durée
indéterminée. Le reste, soit 6% (les 3 agents derise) possedent un contrat a du

déterminée. Cette figure est identique a cell10.
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3.4.8 Reépartition de la population selonle temps de travail:

Tableau r° 18: Répartition selon le temps de trava

Temps Effectifs
Temps complet 47
Temps patrtiel 0

Source : Par nous méme, selon les résultats de I'SPSS.

Figure n° 13 : Répartition selon le temps de trava

Temps .
partiel Temps de travail
0%

Temps
complet
100%

Source: Par nous mée, selon les données du tableawespondar

Commentaire: D’aprés le schéma,n remarque que la totalité di population étudié

travaille a temps complet.

3.5 Les échantillons et les échelles de mes :

La littérature exige le recours aux tests de ldilité des échelles de mesu
utilisées lors des enquétes de terrain, et comneeexpliquéprécédemmer (dans le point
3.2), on a choisi le coefficient Alpha de Cronk ou coefficienta pourétudier la fiabilité.
Ce pointaura la faculté de présenter I'analyse de cettri@le ainsi qui les statistiques

descriptivegle nos variables dépendante indépendantes.

Toutes les échelles sont de type Likert. Lecondants doivent indiquer leur nive
d’accord (1 : « pas du tout d’accord » a 7 : « #tait d’accord ») sur une échelle en ¢
points. Des analyses exploratoires puis confirmasoont été réalisées afin d’évaluel

fiabilité et la validité des inruments de mesure adoptés.

Ces analyses ont été effectuées grace aux logeRES 21. et AMOS 4.0. Divers
criteres ont été utilisés afin d’évaluer la quatiegl'ajustement des modeles de mesure
données (Roussel et al., 2002). Ces in(sont le Khi deux2), le GFI (Goodness of Fil
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I'AGFI (Adjusted Goodness of Fit), le NFI (Normed Fhdex), le CFl (Comparative Fit
Index) et le RMSEA (Root Mean Square Error of Apjmzation). Le 2 S’interpréte
comme un test de différence entre le modéle hypigte® et le modele identifié. Des
valeurs faibles sont recherchées. Toutefoig2leest sensible aux échantillons de grande
taille et I'nypothése nulle (absence de différerieall a étre rejetée dans la plupart des cas.
Pour cette raison, on a utiliséy2 rapporté a ses degrés de libegté/fidl) en retenant un
ratio de deux comme un indicateur d’ajustementembriLe GFI et I'AGFI indiquent la
part des covariances observées expliquée par l&lmobes valeurs supérieures a 0,80
indiquent un ajustement de qualité. Le NFI et ld €bmparent I'ajustement du modéle
empirique a celui du modele théorique dans leduelyi a aucune covariance entre les
variables. Plus ces indices sont proches de 1|euegst I'ajustement. Une valeur de 0,90
est généralement recherchée. Enfin, le RMSEA mdsudéfaut d’ajustement du modele
aux données par degré de liberté. Des valeurs €ritfe et 0,08 sont recherchées étant

donné le caractere exploratoire de cette recherche.

La mise en équation de I'analyse factigrieonfirmatoire est identique a celle du
modéle de mesure. L'expression du modele factgée€ral est I'équation matricielle :

X est le vecteur des variables obserwéds» (indicateurs des variables latentes). |l

Ou:

s’agit du vecteur des items des échelles du questice d’'implication organisationnelle ;
€ (KSI) est le vecteur des variables latentes,-&atite des six facteurs supposés
priori ;
[Ix (LAMBDA X) est la matrice des contributions fadellesAx des « xi » sur les
variables latentes &.

0 (DELTA) est le vecteur des résidus ou termes dierdes indicateurs « Xi ».

L’échelle de mesure des axes de la gestés ressources humaines de Scouarnec
(2000) s’articule autour de six dimensions : remmgnt, emploi, évaluation, carriéeres,

rémunération et gestion des compétences.

L’analyse confirmatoire, menée par les méthodeguiigons structurelles, nous a

permis de retenir une structure factorielle a sixemhsions. L'échelle du recrutement
"REC" (@=0,752), 'emploi "EMP" ¢=0,881), I'évaluation "EVA" ¢=0,812), les carriéres
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"CAR" (0=0,791), la rémunération "REM"0£0,811) et la gestion des compétences
"GCPMT" (0=0,891).
Tableau n° 19: Statistiques de fiabilité

Alpha de
Axes de| Alpha de bgg%nsbl?rcgy Nombre
la GRH [ Cronbach| ~ . 1 d'éléments
éléments
normalisé
REC ,752 , 752 47
EMP ,881 ,881 47
EVA ,812 ,812 47
CAR ,791 ,791 47
REM ,811 811 47
GCPMT ,891 ,891 47

Source: AMOS Version. 4.0.

Tableau n° 20 Indices d’ajustement des modéles de mesure des axesla

GRH
Structure X* RMSEA | GFI AGFl NFI CFI X/ ddl
(ddh)p (intervalle)
1350,1! 0,23 0,54 0,4C 0,5C 0,52 12,9¢
1 facteur (104 (0,221
0,00( 0,243
1084,92 201 0,5¢ 0,4t 0,5¢ 0,62 10,5:
2 facteurs (103) (0,192 ;
0,000 0,208)
840,84 0,180 0,63 0,51 0,6¢ 0,72 8,24
3 facteurs (102) (0,168 ;
0,000 0,191)
418,89 0,119 0,8C 0,7 0,84 0,87 4,1
4 facteurs (101) (0,107 ;
0,000 0,131)
350,12 0,0917 0,82 0,75 0,86 0,89 3,50
5 facteurs (100) (0,898 ;
0,000 0,979)
252,78 0,084 0,8t 0,8:¢ 0,9C 0,92 2,5¢
6 facteurs (98) (0,072
0,000 0,097)

Source: AMOS Version. 4.0.
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Afin de mesurer I'implication affective, normatieg calculée, on a utilisé I'échelle
d’Allen et Meyer (1990). Ces trois échelles sontaame mesurée. L'analyse
confirmatoire, menée par les méthodes d’équatitmstarelles, nous a permis de retenir
une structure factorielle en trois dimensions. h&te de I'implication organisationnelle
qui mesure l'implication affectivea( =0,755), l'implication normative o =0,798) et

I'implication calculée ¢=0,765).

Tableau n° 27 Indices d’ajustement de I'implication organisaticnelle

Structure | X° RMSEA | GFlI AGFl |NFI CFI X?/ ddl

(ddl) (intervalle)

p

251,29 0225 0,76 0,57| 0,60 0,62 12,56
1 facteur 0(20%)0 (0,202 : 0.244)

139,3" 0,82 0,6¢ |0,7< 0,7¢ 7,35

) 0,184 ) ) ) i) i)
2 facteurs 0%8())( (0,164 : 0,194)
0,9C 0,8z |0,8t 0,8¢ 4,51
81,26 0,129 ‘

3 facteurs| (18)

0.000 | (0:104:0,159)

Source: AMOS Version. 4.0.

3.6 Résultats et discussions

La qualité de I'ajustement du modéle desume a trois facteurs est meilleure.
Toutefois, on note que les niveaux des indices sandeca des seuils d’acceptation que
nous avons retenus. Cependant, on considere séafide Roussel et ses collegues (2002)
que ces indices sont des outils d’aide a la détisiette derniere est aussi motivée par les
enseignements théoriques et le caractere explaraininon de I'étude. On accepte donc la

structure a trois dimensions.

Apres I'ajustement du modele théorique données empiriques, il reste a examiner
I'ajustement de chaque construit, un a un, avec iddgateurs. Deux étapes sont
nécessaires (selon Roussel et co, 2002). La pren@st 'examen des significations
statistiques des contributions factorielles descatdurs. La seconde est I'évaluation de la
fiabilité et de cohérence interne de chaque comstenfirmé ainsi que la variance

expliquée.
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3.6.1 La signification des contributions factorielles:

Le test de Student « t » doit étre supérieur a ai96iveau de signification de 5%
pour chaque contribution factorielle des indicaseatachés a un construit afin de vérifier
le rapport positif entre eux. Le tableau qui présdes estimations des parametres indique
gue deux tests « t » sont nettement supérieur8éaverifiant ainsi la signification du lien

de chaque indicateur a son construit.

Afin de tester les hypothéses H1.1, H1.2, H1.34HH1.5 et H1.6 consacrees a la
place de la formation dans les pratiques de geslesnressources humaines, des tests de
difféerence de moyenne ont été réalises (tests t).

Tableau n° 22: Test « t » (variables de GRH)

Axes de la GRF Valeur de t Signification
Recrutement 0.37z 0.71(
Emploi 0.041 0.96
Evaluation 1.144 0.395
Carrieres 2.270** 0.02¢
Rémunération 0.72¢ 0.46¢
Gestion des compétences 1.980** 0.019

** significatif (p< 0.05)

Source: AMOS Version. 4.0.

Les résultats obtenus ne sont pas comf®rmce qu’on a attendB8eules la gestion
des carriéres et celle des compétences qui soms ligositivement a la formatipn
partiellement vérifiées a ce qu’on a supposé.Hyemthéses sont donc rejetées.

Tableau n° 23 Test « t » (Organizational commitment)

Axes de’lO. Valeur de t Signification
Calculée 2.135** 0.03¢
Affective 1.987** 0.04¢

Normative 2.187* 0.024

** significatif (p< 0.05)

Source: AMOS Version. 4.0.

Les hypothéses H2.1, H2.2 et H2.3 sont donc, cqoéfs.

232



CHAPITREIV  CHOIX METHODOLOGIQUE, DEMARCHE GENERALE DE LARECHERCHE
ET RESULTATS EMPIRIQUES.

L’évaluation de la fiabilité de cohérence interreeathaque construit (rhd de Ksi) et

de leur variance expliquée :

L'objectif est de vérifier que les indicateurs Sfiés dans le modele représentent

suffisamment bien les construits.

Tableau n° 24 La fiabilité des construits (rhd)

Coefficient de fiabilité (rhd)
Carrieres 0,5¢
Gestion des compétences 0,7¢
Implication calculée 0,51
Implication affective 0,6(
Implication normative 0,7C

Source: AMOS Version. 4.0.

La fiabilité des construits (rhd) =

somme des contributions factorielles standarsiées 2

[somme des contributions factorielles standarsiées 2 +sommes des erreurs de mesure des indicateurs]

Une bonne fiabilité des instruments de mesure exigel'indice soit supérieur ou
égal a 0,70 (Roussel et co, 2002).

Trois d’entre eux sont inférieurs a 0,70. Des tatgsvalidités discriminantes
devraient étre réalisés afin de voir si des fastewr pourraient pas étre regroupés en vue

d’offrir une mesure plus fiable.

Tableau n°25 Variance expliqguée des construits (rho de valité convergentes)

Coefficient de fiabilité (rh¢
Carriere 0,32
Gestion des compéten: 0,4z
Implication calculée 0,37
Implication affectivi 0,23
Implication normativ 0,3¢

Source: AMOS Version. 4.0.
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La variance expliquée des construits (rh6 de viakdconvergente) =

somme des contributions factorielles standarsiées élevées au carré

[somme des contributions factorielles standarsiées élevées au carré +sommes des erreurs de mesure des indicateurs]

Les niveaux de variance expliquée des construiteedbétre supérieurs ou égaux a
50%. Aucun indice n’atteint ce niveau. Cela signifiue plus de 50% de la variance des
indicateurs spécifiés dans le modeéle n'est pasigg® par les construits. Ce résultat
conduit a penser qu’'un modele théorique altermiifrait étre élaboré afin d’obtenir une

meilleure représentation du concept de I'implicatimganisationnelle.
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Conclusion du Chapitre IV :

Ce chapitre illustratif de la partie enguie a exposé préalablement et d’'une maniére
générale le cadre de la recherche, en essayanbroherdun apercu sur I'entreprise, son
organisation, ses caractéristiques, sa DRH, saiqu@i de formation, son systeme et
processus de formation, sa culture et ses différgypes de formation ainsi que ses

nouveaux progres en matiere de GRH.

Apres la présentation du terrain d’enguéh a expliqué la démarche d’investigation
y compris ses différentes visites. Ces dernierels &é réalisées en établissant des
entretiens avec les cadres formés de la DirectidAIA(13 cadres), qui nous ont donné
des informations qu’on ne peut nullement détectieaers le questionnaire. Les visites et
les entretiens nous ont permis d'avoir une idéealpbde sur l'organisation et son
fonctionnement en remarquant la multiplicité depatttements, une structure hiérarchique
complexe et une circulation d'information jugéestlénte par les employés. Elles nous ont
permis également d’observer le climat social qui teedu au niveau de l'entreprise
étudiée, notamment aprés les derniers événements, manque de justice dans les
différents domaines, nonobstant qu'on n'ait pasépos genre de questions dans nos

entretiens.

Notre stage nous a autorisé d’apercevajue malgré les grands efforts de
I'entreprise étudiée, dans le domaine de la fommagn mettant a la disposition du
personnel les meilleurs moyens humains et finascefin de reéaliser les objectifs
formatifs, il existe quelques lacunes qu'on a puect®. Ces dernieres peuvent étre

classées comme suit :

> La discontinuité a long terme d’évaluer I'évolutida salarié formé (évaluation a
froid), d'une maniére plus simple, la personne #®enm’est évaluée qu’'une seule
fois et juste aprés la formation (évaluation a chace qui est malheureusement le
cas dans cette entreprise ;

» La formation en elle méme dans la SONATRACH n’eat percue par les
employés comme un moyen de développement de conuesteu’il faut savoir
exploiter sur le terrain afin de s’adapter aux gfganents, car on a remarqué que
malgré les développements technologiques, quelguggrieurs hiérarchiques

préferent les anciennes méthodes en demandantsasienordonnés de travailler
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avec ces anciennes meéthodes méme si ces derniefaitonne formation pour
moderniser les ficelles du travail;

» La formation n’est pas entretenue par une motimaexemple : une promotion,
une augmentation de salaire,...etc.), ce qui fait lgu®rmation est percue juste

comme un accessoire par les employés.

Notre deuxieme étape d’investigation diiative a €té concrétisée a travers un
guestionnaire administré aupres de 100 employésarstotal de 129 formés en 2012 entre
Cadres et Agents de maitrise au niveau de l'aétidiVAL (le siége et le Complexe
GNL2/Z). L’élaboration du questionnaire a été &d sous le Paradigme de Churchill
(1979) en essayant de respecter sa phase explera&toiconfirmatoire et en adoptant
I'échelle de Likert. Ce questionnaire a été mispeint en se basant sur un modeéle déja
validé, qui est celui d’Aline Scouarnec (2000)regharqué comme le plus proche de notre

étude afin d’apporter les €léments de réponsqiuediables possibles.

Les logiciels SPSS Version 21.0 (la deniversion a ce jour) et AMOS 4.0 ont
servi de bases statistigues de traitement afin rdever les éléments de réponses

prospectées.

Notre derniére étape de l'analyse faettariconfirmatoire consistait a vérifier la
validité de la structure factorielle des construds la pertinence d’apporter des
modifications au modeéle théorique. Le premier pagrivoie a un dernier examen des
contributions factorielles des indicateurs sur d¢esistruits et des corrélations entre les
variables latentes, alors que le second traitardpératifs de re-spécifications possible du

modéele théorique.

Notre analyse des contributions factorielles nognificatives (t<1,96) entre
certains indicateurs et leur variable latente amdait & les écarter. Les corrélations
observées pourrait expliquer en partie la faibledsela fiabilité des construits et des
pourcentages de leur variance expliguée. Cecigullie chevauchement conceptuel de
ces construits et l'intérét de procéder a une aealyonfirmatoire de second — ordre.
N’ayant pas pu la concrétiser, cette démarche petemdester la validité d’'un construit
agrégeé de l'implication organisationnelle, peut§gtius pertinent pour la population des

salariés étudiée.
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Conclusion générale

'implication  organisationnelle, définie comme un atét psychologique

caractérisant le lien entre un individu et l'orgation qui 'emploie (Meyer &

Allen, 1991), ne cesse de retenir I'attention dasrcheurs depuis plusieurs
décennies (Vandenbergheadt 2009). Dans la littérature consacrée au développethe
management, I'implication (commitment) des salaegisl'objectif recherché en particulier
par les politiques de gestion des ressources hasdi@hawki, 2002). La plupart des
chercheurs ont mis en évidence que pour étre caimpst les entreprises doivent chercher
a mettre en ceuvre des pratiques de GRH qui fawriGenplication des personnes
(Benson, 1998). Ainsi, ce travail de recherche tapaur objectif d’étudier la nature du
rapport entre une pratique de la GRH qui est cdiela Formation Continue et
'implication organisationnelle. De ce fait, il g@sait dans ce cadre d’identifier le
contexte de la formation dans la GRH qui exercel'suplication organisationnelle un

pouvoir prédictif, ce qui n’est pas toujours le (Bmetry, 2012).

La production de données (I'étude empgigs’est déroulée auprés d’'un échantillon
de 100 salariés formés (Cadres et Agents de Mgitaigpartenant a la Direction AVAL de
SONATRACH et son Complexe GNL2/Z), dont le taux kour était de 47%. La
réalisation de I'objectif assigné a ce travail @ iéiscrite dans une démarche positiviste et
hypothético-déductive. Elle a nécessité la misglane d’'une méthodologie quantitative
allouée au Paradigme de Churchill (1979) et axéalsux grandes étapes. Une premiere
de nature exploratoire qui prépare une seconde é@pype confirmatoire. Le premier axe
a été construit a partir de I'analyse de la litidra en se basant sur les travaux d’Allen et
Meyer (1990), dont ces derniers servent actuell¢merase a la majorité des recherches.
Cette premiere phase s’est complétée par une meecoéfrontation du terrain qui nous a
conduites progressivement d’'une problématique alleitia une problématique et des
hypothéses plus abouties. Le deuxieme axe a visgéida a I'épreuve des hypothéses

produites a partir du premier axe.

La saisie du questionnaire a été faitelsuogiciel IBM SPSS version 21.0 (la
version la plus récente a ce jour). L'analyse stigtie des données par le biais du logiciel
AMOS version 4.0 apres la contextualisation dedanftion dans la sphére GRH pour
dégager la nature du lien entre la formation etplication organisationnelle a abouti aux

conclusions suivantes, qui doivent étre considéages prudence en prenant en compte les
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limites de recherche citées infra

» Seules la gestion des carrieres et celle des cemEs qui sont liées positivement
a la formation, dans le cadre de notre étude;

» La formation contribue a I'implication organisatiwelle dans ces trois composantes
affective, normative et calculée, sous réserve lhevauchement conceptuel du
construit théorique de Souarnec (2000) qu’on &teans notre étude, et I'intérét de
procéder a une analyse confirmatoire de second dre ogu’'on n'a pas pu
concrétiser. Cette derniére démarche permet dertéstvalidité d’'un construit
agrégé de [limplication organisationnelle, peuteétplus pertinent pour la

population des salariés étudiée ;

Apres cette modeste analyse, on a sa@uleaitclure notre projet de recherche en
exposant ses points forts (apports de la rechersks)points faibles (limites), et enfin sur
les points visant a améliorer et a prolonger notewail (perspectives de recherches

futures).

% Apports de la recherche :

Notre mémoire a labouré et analysé difies aspects du champ formation/
implication organisationnelle malgré la pénurie desherches réalisées dans ce sens,
notamment dans le contexte algérien, afin d’'ajoutar apport documentaire a la
bibliotheque universitaire et celle de la SONATRABMAL. L'originalité de cette
recherche consiste a étudier pour la premiere(doiotre sens) dans le contexte algérien et
plus précisément a la Direction de I'activité AVAle SONATRACH cette problématique
relative au rapport entre la formation et I'imptica organisationnelle a travers ses
différentes composantes : affective, normative atutée, en utilisant un questionnaire
préalablement validé, celui d’Aline Scouarnec (20@h précisant (a notre sens), que les
recherches concernant I'implication organisatiolensbnt quasiment négligées dans le
contexte algérien jusqu’a ce jour, a part une natiee (un mémoire de Magister) de
Youcef Boulaaras (2013), recemment trouvée au oideanotre bibliothéque, introduisant
le concept d’engagement organisationnel, et quitigile "L'influence des attitudes au
travail sur la fidélité des salariés”, en signalgura proximité, le contexte tunisien a connu
plusieurs recherches a propos de l'implication viggtionnelle, notamment ces dernieres
années, dont on peut citer quelques unes : I'édledeonda DAOUD BEN ARAB et Sana
MASMOUDI MARDESSI (2011) sur "L'implication orgaragionnelle: levier pour la
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performance financiere ? Une étude dans le contiextisien’;, la recherche deAdel
GOLLI, Dorra YAHIAOUI et Abdelaziz SWALHI (2011) sule "Climat éthique et
implication organisationnelle : quels liens danscélre des entreprises tunisiennes ?",
I'étude de Mohammed Zied AMARA et Franck BIETRY (&) sur "Le développement
de l'implication organisationnelle par la confian@gplication au contexte tunisien”, ce
qui prouve que la recherche scientifique en Turesieourage les chercheurs a exploiter et

s’approfondir dans ce nouveau domaine.

Le deuxieme apport, c’est que dans notre rechemhea dépassé le cadre
psychologique du sujet, en introduisant une apmqaths pertinente a notre sens, qui est
celle de lapsychosociologie Ainsi, en tant que gestionnaire en Management des
Ressources humaines, on a essayé de contextdalfeemation dans la sphére GRH afin

de chercher les éléments de réponses nécessamae &tude.

Le troisieme apport, signalé préalablenmamintroduction générale comme intérét
de sujet, c'est doffrir a la DRH de [lactivite/AMA un document d’analyse
psychosociologique demandé par cette direction, lsurapport entre la formation et
I'implication organisationnelle, puisque cette diten a I'habitue de réaliser des études

beaucoup plus financiere.

« Limites de recherche :

Comme toute recherche scientifique, cétitele contient naturellement des limites.

Ces carences permettront aux autres chercheungrdfapdir plus nos résultats.

Tout d’'abord, on doit noter que notre échantilla eomposé de salariés Cadres
notamment. Toutefois, les statuts sont sensiblemiiéiégrents. En outre, prés de 94% des
salariés interrogés dans notre étude représemteatégorie des Cadres. On peut expliquer
ceci par le fait qu'au départ, on avait l'intentidfétudier les deux catégories choisies
(Cadres et Agents de Maitrise), en revanche au mbua collecte des données, on a
trouvé que la plupart des répondants étaient dese€aen justifiant, apres une enquéte
menée de notre part, que les Agents de Maitride refusé de répondre sur le
questionnaire, jugé compliqué par rapport a leiveaux académiques, par motif qu’ils
maitrisent beaucoup plus la langue arabe, a I'diameple 3 agents. De ce fait, les autres

Cadres ont bien accepté de répondre a leurs places.
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Deuxiemement, la notion de formation n’est pasarnik et recouvre des statuts
différents. Nos résultats auraient pu étre diffésesh on a considéré, par exemple, le statut

de formation-investissement, formation-adaptatoanformation-imp6ét.

Troisiemement, I'entreprise choisie occupe une elgerépondérante dans
I’économie nationale, la question de la formaserpose de facon sensiblement différente

aux autres secteurs d’activité. Généraliser nadtegs serait donc abusif.

Quatriemement, I'échantillon de salariés, Cadrdamment, gu’on a constitué est
de taille réduite (n=47). Ceci expligue en pariemauvaise qualité de I'ajustement de
notre modéle a ces salariés et nous pousse auéplette étude sur un échantillon plus
vaste et composé de salariés aux fonctions comparabette raison est bien forte pour

empécher la généralisation des résultats.

Cinquiemement, le questionnaire de Scouarnec (200@st pas adapté
complétement au contexte algérien et plus préciséraenotre cadre d'étude, ce qui

expligue le chevauchement conceptuel des construits

Sixiemement, cette étude n'a pas analgséparametres de l'identité sociale de
Dubar (1991) et la théorie de I'échange social,tdam projette dans l'avenir de les

introduire en détail dans nos prochaines recherches

Donc, on doit reconnaitre effectivemenie qnos analyses et notre représentation
finale ne retranscrivent pas toute la complexitépiénomene, et qu'on a opté pour une
simplification des données pour une meilleure ca@hension. Ce travail s’inscrit

modestement dans une initiation a la recherche.

Un autre point tres important qui peué &jouté aux limites est relatif au concept de
I'implication lui-méme, en signalant que jusqu‘aimbenant il existe un flou sémantique
désastreux a ce niveau, en laissant I'occasiondébats provenant de plusieurs auteurs,
tels que Bietry (2012, p. 5) dans son article "lglioation organisationnelle : un concept a
emprunter ?" qui a évoqué des critiques sur [alfi@ du modeéle tridimensionnel d’Allen
et Meyer par rapport a la GRH, en indiquant guéntérét pour la GRH de poursuivre des
recherches combinant ces trois dimensions est doecacé...La faiblesse du pouvoir
prédictif au regard des comportements attendus ritmré également a discuter la

pertinence de ce concept d'implication ».
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%+ Perspectives de recherches futures :

Plusieurs perspectives de recherches pmjetées de notre part. La premiére
perspective consistera a étendre la démarche suiéenouveaux terrains d’'investigation,
dans d’autres secteurs d’activités. L'objectif sal@s de mettre a I'épreuve et d’enrichir
les résultats obtenus grace a la prise en compteweeaux contextes, ce qui contribuerait

a améliorer la fiabilité des résultats.

La deuxieme perspective optera pour étuéin profondeur les parameétres de
I'identité sociale et professionnelle de Dubar (I)P§ui n’ont pas été exploités dans notre

recherche.

La troisieme, visera l'utilisation detlgorie de I'’échange social qui peut représenter
un cadre de référence afin d’expliquer la nature rdpports entre le climat d'organisation
et les attitudes (implication, engagement) des ewyds envers le travail et l'organisation
(Eisenberg et al.,1986; Settoon , Brennet et LiR9I6).

bY

La quatrieme, nous amenera a étendree né&thantillon, en prenant uan »

significatif, pour que le traitement statistiqudest résultats soient convenables.

La cinquieme, nous permettra d’élargitr@cechantillonnage sur la totalité des
catégories socioprofessionnelles (Cadres supéyi€adres et Agents de maitrise) pour

voir quelle est la catégorie la mieux impliquéecharchant soigneusement les causes.

Et enfin, notre derniére perspective skeaplorer comment les types de formations

peuvent influer 'implication organisationnelle.

bY

Au final, on espére que notre travail atdbué a une bonne compréhension
concernant l'articulation entre la formation etniplication organisationnelle. Cette
problématique comporte encore des zones d’ombiiergste a éclaircir, en ce sens, on ne
peut qu’encourager les chercheurs a poursuivres letforts dans ce domaine d'études

largement inépuisé a ce jour.
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ANNEXE 01 :

Guide d’entretien :

Le guide d’entretien qui fait partie détude qualitative est un document qui sert a
encadrer et a bien gérer les questions a poserdapporter les éléments de réponses
nécessaires a notre étude. Dans notre cas on s desi questions ouvertes pour laisser
plus de liberté a la personne interviewée afin éelter le maximum d’informations

possibles vu la sensibilité du sujet.

I-Questions préliminaires liées a la personne inteiewée:

1- Quel est votre age ?

2- Quel est votre poste actuel ?

3- Combien d’années d’ancienneté avez-vous dans ¢e?pos
4

5- Quel dipléme avez-vous ?

Quels sont les postes que vous aviez déja occé@gégemment?

II-Questions relatives a la formation et I'implication organisationnelle

1. Est-ce que la formation est liée directement drktégie de I'entreprise ? si oui
comment ?

2. Quel est le but principal de la formation pour eatntreprise ?

3. Jusqu’a quel point votre entreprise investit eni@natde formation et quel est le
budget consacré?

4. Est-ce gu’il ya un retour sur investissement ?

5. Comment étes vous évalués apres une formation ?

6. Comment vous sentez vous apres une formation ?

7. Aimez-vous votre entreprise ?

8. Quels sont les éléments qui vous attachent a eetteprise ?
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ANNEXE 02 :

Ful_'_thg acala
Unlver5|te

Oran

Université d’Oran

Faculté des Sciences Economiques, des Sciences éstiGn

Et des Sciences Commerciales

Oran, le 13 Mars 2013

Madame, Monsieur,

Actuellement étudiante a la Faculté deer®es Economiques, des Sciences de
Gestion et des Sciences Commerciales d’Oran, jpapgeun méemoire de magistere
concernant &a formation et limplication organisationnelle dsnle contexte de

changemens.

Dans le cadre de ce travail et suite aacecord avec la Direction des Ressources
Humaines de votre entreprise, je vous adressaestignnaire afin de recueillir votre avis.

Je vous assure que vos réponses seront anorgtmesseront utilisées que pour le besoin

de cette recherche.

Je vous remercie d’avance de l'aide quésvm’apportez en acceptant de répondre

le plus sincerement possitd@x citations qui suivent, et vous demande deetwirner ce

guestionnaire a I'aide de I'enveloppe ci-jointe @vie 01/04/2013.

Mme SID AHMED Khouloud née ABDERRAHMANE
M.R.H.

Khouloud7 @yahoo.fr
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QUESTIONNAIRE :

Pour chacune des citations suivantes, veuillez camh s’il vous plait, la case qui correspond & votredegré

d’accord :

A/ Lors du recrutement, ce qui est important parapport a la formation c’est :

Pas du Plut6t Tout a
tout Pas pas Neutre| Plutét D'accord fait
d'accord | d'accord | d'accord d'accord d'accord
1 Le dipldbme ou niveau de formation du
candidat
2 | L'expérience acquise
3 | La capacité d'adaptation
4 | Le potentiel
B/ Avec les dispositifs de formation mis en place :
Pas du Plutot Tout a
tout Pas pas Neutre| Plutét | D'accord fait
d'accord | d'accord | d'accord d'accord d'accord
5 On recrute de plus en plus de personnes vacataires,
a contrats a durée déterminée, ou en stages
6 On fait de plus en plus appel a des entreprises de
sous-traitance au lieu de recruter du personnel
7 | L'effectif global de I'entreprise diminue
8 J'apprends chaque jour de nouvelles choses
9 Jai la possibilité de modifier certains aspects de
mon travalil
10 Chaqgue probléme que je rencontre fait appel a des
méthodes ou & des schémas nouveaux
11 L'organisation du travail favorise I'apprentissage
12 Si j'ai un probléme de travail, je peux toujours en
parler a quelgu'un
13 | On s'intéresse de plus en plus & mon comportement
14 J'ai un entretien annuel d'évaluation de mes
compétences avec mon supérieur hiérarchique
C/ Depuis que le dispositif de formation est misneplace, je suis évalué en fonction :
Pas du Plut6t Tout a
tout Pas pas Neutre| Plutdt D'accord fait
d'accord | d'accord | d'accord d'accord d'accord
De mon savoir (mes connaissances, mon statut,

15

mes diplémes)

16

De mon savoir faire (mes expériences)

17

De mon savoir-étre (mon comportement)
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D/ Dans mon entreprise, avec les dispositifs de foation mis en place :

Pas du
tout Pas

d'accord | d'accord

Plutbt
pas

d'accord

Neutre| Plutot

Tout a
D'accord fait

d'accord d'accord

18 | activités,

J'ai un document personnalisé qui précise

mes compétences, mon service, mes interlocuteyrs

mes

19 J'ai un programme individuel de formation

20 ai besoin

Je peux facilement avoir un stage de formatiotes

[u—

21| Je participe régulierement a des stages de formati

0

22 I'entreprise) est plus grande

Mon employabilité (faculté a trouver un travail &pr

23 | Mon niveau de compétences a augmenté

24 | Jai le sentiment de mieux maitriser ce que je fais

25 nombreux efforts pour le découvrir

Je travaille dans un nouveau domaine et je fais de

26 découvrir les régles du jeu

Je m'informe sur mon poste de travail et j'essaje d

21 peur d'agir

Dans mon travail, je suis entreprenant et je reai| p

28 | Jatteins et je dépasse souvent les objectifs

29 je fais preuve de créativité

Dans mon travail, je recherche les idées nouvelies

30 m'ennuie

Je me cantonne au travail qui m'est confié et je

31 : -
contente de mes acquis antérieurs

Je pense que je suis suffisamment compétent et je m

existantes

Dans les communications interpersonnelles que j'ai
32 |dans mon travail, je me limite & mes relatipns

33 X
mes compétences

Je ne cherche plus a faire des efforts pour dépelop

34 | Je prends de moins en moins d'initiatives

35 événements

Je n'entreprends plus, je me laisse porter pa[ les

E/ Dans mon entreprise, avec les actions de formati mis en place, ma rémunération est basée sur :

Pas du Plutét
tout Pas pas Neutre| Plutdét |D'accord | Tout a fait
d'accord | d'accord | d'accord d'accord d'accord
36| Mon poste de travail
37 Mon emploi et ma contribution individuelle |a
I'entreprise
38 Mes compétences utilisées dans ma situation
personnelle de travail
Mes capacités prouvées et non la fonction |que

39

jloccupe

40

Ce que je pourrais apporter demain a l'entreprise
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F/ Avec les dispositifs de formation mis en place :

Pas du
tout

d'accord

Pas
d'accord

Plutot
pas

d'accord

Neutre

Plutot
d'accord

Tout a
D'accord fait

d'accord

41

Je dois faire face a une forte concurrence derta pa
de mes collegues

42

De plus en plus de personnes deviennent des experts

dans leur domaine

43

On nous demande de plus en plus d'étre autonomes

44

On valorise les individus qui atteignent les obfec
sans tenir compte de leur position dans la hiérarch

45

On exige de plus en plus de moi sans que les régles

soient clairement formulées

46

On diminue le niveau d'échelon hiérarchique dan
I'entreprise

Ul

47

Le role de la hiérarchie évolue: moins de contedle
plus de conseil
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G/ Finalement, avec les dispositifs de formation raien place, le travail c'est pour moi :

Pas du Plutét Tout &
tout Pas pas Neutre | Plutét | D'accord fait
d'accord | d'accord | d'accord d'accord d'accord

48| Un moyen pour gagner ma vie
49 Beaucoup d'investissements pour peu de

récompenses
50 Un moyen d'étre reconnu (dans mon entreprise et

dans la société)
51| Un moyen essentiel pour me réaliser

Je pourrais tout aussi bien travailler pour uneegut
52| entreprise dans la mesure ou mon travail restera le

méme

53

I n" ya pas grand chose a gagner a rester

indéfiniment dans cette entreprise

54

J'éprouve de la loyauté envers cette entreprise

55

Cette entreprise me permet de donner le mei
de moi-méme

leur

56

Dans l'état actuel des choses, il faudrait vraiment
trées peu de chose pour me faire changer

d'entreprise

Souvent, je trouve qu'il est difficile d'étre d'ant

57 | avec les politiques de cette entreprise sur detssuj
importants qui concernent les salariés

58 Pour moi, cette entreprise est la meilleure ol je
pourrais travailler

59 Jai fais une trés grave erreur en décidani de
travailler dans cette entreprise
Je suis prét a faire de gros efforts, au-dela de ce

60|qui est normalement attendu, pour aider
I'entreprise a réussir
Je parle de cette entreprise & mes amis comme

61|d'une trés bonne entreprise ou étre membre est
formidable

62 J'accepterais n'importe queIIe tache afin de rester
membre de cette entreprise

63 J_e trouve que mes valeurs personnelles sont trés
similaires a celles de I'entreprise

64 Je suis fier Qe dire aux autres que j'appartigns a
cette entreprise
Je suis trés heureux d'avoir choisi, a I'époque de

65| mon recrutement, de travailler pour cette
entreprise
Je me sens vraiment concerné par le futur de [cette

66

entreprise

Je vous remercie de votre collaboration et vous ctirme la confidentialité de vos réponses.
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Merci de me préciser les éléments suivants :

Age :

Vous avez un contrat & durée déterminée

durée indéterminée

autre, précisez : .........

Vous travaillez a: Temps complet

Temps partiel

Sexe : Homme
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ANNEXE 03:

1. Assurer I'adéquation entre les capacités et les connaissances des employés.

2. Adapter les employés a des taches bien déterminées et au changement dans les
emplois.

3. Maintenir un degré de compétence nécessaire au progrés de I'organisation.

4. Améliorer le statut des employés par de I'avancement dans I'organisation.

5. Favoriser I'efficacité de tous les nouveaux employés par une meilleure utilisation du
matériel et des équipements et une réduction des accidents .

6. Contribuer au programme d'expansion et a la politique des RH

7. Engendrer un meilleur comportement au travail et favoriser des attitudes positives qui
permettent de réduire les colts et les pertes de production ainsi qu'améliorer la
qualité et la quantité des produits

8. Accroitre I'estime de soi chez chaque employé

9. Aider au développement de la prévention et a la protection des employés dans des
situations spécifiques

m
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ANNEXE 04 :

Démarche générale d’élaboration )
d’un plan de formation )
Compétences Compétence )
requises < réelles )
Besoins de compétences et h
demandes de formation I
°°“‘=’:e“'§‘es ot [ CAHIER DES CHARGES =
pac PLAN DE FORMATION
[ PROGRAMMES PEDAGOGIQUES j
Evaluation
( Réalisation et évaluation des acquis ] des égquls
Construction et mise en ceuvre ;
des compétences
SP- Ingénierie de la formation CPE Ain El Bia

265



ANNEXE 05:

Problémes Projets Evolution de Changements
1- Identifier les emplois types culturels
fondements et emplois
du plan ibl
de formation o

\ 4

Préciser la Contribution |. .| Décrire les profils professionnels
attendue de la formation |~ | souhaitables et réels
2- Identifier les ?
besoins de
formation, les
transcrire d
en objectifs = : 2
opératoires, les = : Hiérarchiser les besoins de
valider Préciser les contraintes et les ¥ formation et les traduire en objectifs
orientations a prendre en ) ”| opératoires qualitatifs
compte du pt de vue de I'entreprise et quantitatifs par emploi
Identifier les actions Ordonner les actions
3. Elaborer et de formation &————> | de formation
valider le plan de
formation X & $
Décrire les cahiers Vérifier les cohérences avec les
des charges
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Résumé

Suite au contexte actuel marqué par les différentes mutations, les entreprises
sont appelées a considérer le capital humain comme une ressource clé
qu’elles doivent développer perpétuellement afin de répondre a ces
changements. Au méme moment, I’implication organisationnelle est devenue
¢galement un enjeu majeur de la gestion contemporaine des ressources
humaines. Notre problématique retenue a partir de 1a vise a comprendre
comment les dispositifs de formation structurent-ils 1’implication
organisationnelle a travers ces différentes composantes : affective, normative
et calculée, en utilisant une démarche quantitative sur un échantillon de 47
cadres et agents de maitrises de ’entreprise SONATRACH (Activité AVAL,
et son complexe GNL2/Z). Cette étude a montré en final que la formation
contribue a I’implication organisationnelle dans ses trois composantes, sous

réserve du chevauchement conceptuel du construit théorique mis en place.

Mots clés :

Formation; Cadre Institutionnel De La Formation En Algérie; Ingénierie De
La Formation; Implication Organisationnelle; Gestion Des Compétences;
Analyse Factorielle Confirmatoire; Syndrome Du Crocodile; Activit¢ AVAL
De SONATRACH; Paradigme De Churchill; Echelle De Likert.
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