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INTRODUCTION GENERALE

Les sciences de gestion occupent une place tres modeste dalisréeagénérale de
notre pays, et parmi elles la Gestion des Ressources Humaingeujuétre considérée
comme un domaine accessoire, et cependant a long terme, les hsominkslément clé de
la flexibilité, la principale réserve de productivité, leursuféés d’invention de créativité,
d’adaptation permettant seule de faire face aux risques etxagenees du nouvel ordre

economique.

Malheureusement, le manque de temps et d’expérience, ainsi qemtalme soutien,
d’encadrement et d’outils sont souvent des raisons qui obligentdasisations a mettre en

second plan la Gestion des Ressources Humaines.

Pourtant, il s’agit la d’'un des enjeux stratégiques de la réudsihe entreprise, la
préoccupation d’'une saine Gestion des Ressources Humainesrasssgallement un climat
de travail motivant et stimulant, mais mobilise le personnel pdemndte les objectifs de

I'organisation ; maximise I'engagement des employés et assure legicadhda mission.

Soumis a une remise en cause et une redéfinition de notions, lez deéta Gestion

des Ressources Humaines peut actuellement se diviser en deux péles :

- Un pble quantitatif, centré sur le volume d'effectifs, le gradeles
qualifications. Ce plle peut comprendre une dimension prospective gil d&ala gestion
prévisionnelle des effectifs (GPE). Dans un environnement stabkst ipossible de se
satisfaire de la GPE en recherchant uniguement une adéquation homme / poste.

- Un péle qualitatif, basé sur les compétences et I'adaptatddgéndividus ; il

s’agit de la gestion par compétences (GPC).

Nous sommes passés d’'une gestion par les postes a une gesltasn pampétences.
La seconde dépasse la premiere en s’inscrivant dans une dynamégiaptakion a de

nouveaux environnements.



Pour expliguer 'émergence de ce passage, il faut remontepé&itale du milieu du
20eme siecle, la conception tayloriste du travail est de uiguéactivité de travail est
simplifiée, spécifique et répétitive : ce qui implique une foramathinimum et des capacités
moindres de I'employé. L'Organisation Scientifique du Travail (DBEconise « the one
best way » : c’est-a-dire qu’une seule structure est appraaliée les buts de I'Organisation,

son environnement, ses membres.

L’ouvrier est soumis a des regles trés strictes et a une autoritéedmptgown. Selon
ce modeéle, la séparation entre la conception et I'exécution dailtest recommandée.
L’'OST a du succes aupres des gestionnaires durant les 30 gloneusgse durant cette
période le climat est serein et la certitude regne. Mail ales années, apparaissent des

crises et la conjoncture devient mauvaise.

Suite aux crises et aux difficultés conjoncturelles, un nouveau maplgdeait, dans le
milieu des années 1980, dans les entreprises qui cherchent des sollationseaéconomique

des années soixante-dix par une stratégie qui vise la qualité.

Outre I'amélioration de la qualité des produits, ces entreprisesausst améliorer les
services rendus a la clientele. Cette stratégie focadiséta qualité implique la formulation
de nouvelles exigences des ouvriers. Un regard nouveau va se pasex stileur travail va
étre réévalué. Dés lors, une méthode pour évaluer les compétencésdigiehis va

s’'imposer.

Le recrutement change : on va au-dela des exigences d’'un pesteadire que I'on
va chercher a détecter les possibilités d’évolution des individus. v@eanpliquer des
procédures de formation. Les organisations vont bénéficier d’'un nouvel ontfichier des

compétences qui va permettre un suivi individualisé du personnel.

Ce qui distingue le plus fondamentalement le modele de gestiorgeiences de
'OST est la responsabilisation. C’est une mobilisation de la ctampé de l'individu dans

les activités de travail.

La gestion des compétences ne s’est toutefois pas développée sans tensioniguisqu’e

peut remettre en cause les compromis entre les salariés et ladDirecti
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Cette révolution par la compétence ne répond pas seulement a une demande
économique mais elle repose aussi sur des attentes socialesmples/és étaient traités
comme des « machines », souffrant de la cadence taylorienimdeMant, ils sont respectés

en tant qu’individus et peuvent faire preuve d’initiative et de créativité.

Les principaux objectifs de notre travail déterminent en utilisae formulation que
nous rencontrons dans le domaine de la gestion des ressources humailzesagbe

suivante :

1. Identifier, a 'aide de témoignages et de la recension tséexistants, la gestion par
les compétences et les perceptions qu’en ont ses praticiens;

2. Analyser les nouvelles compétences a développer et les écadsngetences a
comblé
Explorer des moyens de développer ces compétences ;
Déterminer les principales conditions de réussite nécessiarédéveloppement de ce

nouveau mode de gestion.

Nous avons choisi d'illustré les objectifs cités au dessus parétute de cas

effectuée du mois de janvier 2011 au mois de juillet de la méme année au sein dé ta SBO

La Société des Boissons de I'Ouest Algérien n’échappe pas aux exighnoesiveau
contexte de I'économie Algérienne (transition vers I'économie dehéa La Direction des

Ressources Humaines est au coeur des changements.

Pour identifier ces changements et leur impact, nous allons papeedtion centrale

suivante :

La gestion par les compétences apparait-t-elle comme unbl€nieojet stratégique

ou une simple mise en ordre des Ressources Humaines ?

Hypotheses et Méthodologie de la recherche :

Pour tenter de répondre au questionnement précédemment cité et essagndre
vers les objectifs assignés de notre travail de recherche,foiwnsleront les hypotheses

suivantes :



Hypothése 1 :

Au-dela de la compétence des salariés, I'un des objectifs @aripétence consiste a
introduire une relation dialectique entre compétences et performate® compétences ne
font pas que s’'adapter a I'organisation. Leur mise en valeur pasafdarmmer positivement les

organisations et d’introduire ainsi un surcroit de performance économique.
Hypothese 2 :

Une gestion par les compétences n'a de réalité que si elmuigst d’effet. Une
entreprise ne sera considérée comme faisant de la gestiooandpétences que s'il existe un
lien entre les résultats de I'évaluation périodique d'un salgrigagformation d’'une part, sa
promotion d’autre part.

Pour décortiquer la premiere hypothése, nous opterons pour une démalatteselé
en se basant sur la littérature scientifique traitant deomapétence Pour ce faire, il nous
semble pertinent d’étudier la notion de compétence et d’endsearincipaux indicateurs et
les différents outils développés pour la mesurer, pour ensuite coackoda gestion par les

compétences.

Le traitement de cette hypothése permettra de mettre denéei la relation entre la
compétence et la performance, et servira d’introduction exposamhitiente nécessité de

traiter la seconde hypothése.

La deuxiéme hypothése sera traitée de fagon inductive, pzild'éle la Direction des
Ressources Humaines de I'entreprise SBOA, l'observation de gsEsanismes de
fonctionnement ainsi que les différents processus de gestion egamhe finalité de

développer les compétences de son personnel.

Il nous a donc paru nécessaire de tester le lien entre é€pzestdes pratiques de
gestion par les compétences et les variables rendant compbeetgations stratégiques de

I'organisation concernée.



Par ailleurs, la gestion par les compétences est nécessaireomplémentaire de
nouvelles formes d’organisation du travail, insistant sur l'implicagbrune plus grande
autonomie des salariés, ou encore sur la recherche d’'une mobilisasodépkentralisée des

ressources de chacun, a partir de nouvelles définitions d’emplois et de taches.

Pour pouvoir répondre a notre question centrale le premier chapitreraolavri
notion de compétence, nouvellement venue dans le vocabulaire des gestodeaire

Ressources Humaines il donc impératif de définir cette notion de mani@te.sim

La définition ce concept se fera via I'apport de différents auteurs tel quie Goyerf,

Philippe Zarifian et beaucoup d’autres.

Aussi nous nous intéresserons aux caractéristiques, aux moyendifitaten et
d’évaluation de ce concept ainsi qu'au lien qui peut y avoir entreoiiapétence et la

performance.

Le second chapitre nous plongera au coeur méme de notre sujet d’&adeernchera
sur la présentation de la gestion par les compétences. Iffestedd’aborder la gestion par
les compétences sans faire référence a I'évolution de la dywmancompétence. Trois
formules ont tour a tour été employées : la gestion des comp&tdacmanagement des

compétences et la gestion par les compétences.

Aprés avoir évoqué son historique nous allons voir ses caractéristiqees, s

composantes et les conditions de réussite de cette gestion.

Le troisieme chapitre étudiera dans sa premiére sectiondgses de développement
des compétences et ceci en utilisant la gestion des cargérkzs mobilité , que nous
définirons a l'aide de bases théoriques puis nous mettrons en exaugadidns avec notre

sujet de recherche.



Ce chapitre examinera dans sa deuxieme section un autre moyseutj@ire utilisé

pour développer les compétences a savoir la formation professionnelle.

En définissant d’abord la formation puis en détaillant les @iffisr aspects de cette
derniere, sa politique, le processus par lequel elle passe p@srénant par I'évaluation et

les audits de formation et quel rapport entretiennent-ils avec la gestios pampétences.

Dans le volet organisation et activités de I'entreprise nousrteisted travers notre
étude de mettre en pratique ce qui a été évoqué dans la prparteout en I'appliquant a

la gestion des Ressources Humaines de la Société des Boissons de I'Ouiest. Algé

Et nous tacherons de savoir quelles sont les méthodes ou modes de gestion qu’il faudra
développer dans les années a venir en fonction de I'évolution prévue lmrorastsource

humaines et des écarts de compétences.

Chaque chapitre est construit a partir des témoignages et poinis decueillis. Il est
complété par les apports de la littérature et d’autres docuipentisents et tente ensuite une

synthese de ces deux groupes d’éléments.



La gestion par les

competences



CHAPITRE 1 :LES COMPETENCES

Introduction du chapitre I:

En devenant une notion clé de la gestion de Ressources Humaines, dpt amc
compétence a progressivement élargi sa signification théorique, et sappatitige.

Malgré son caractére imprécis, voire variable, la notion de comgastes’est imposée
dans la littérature managériale des vingt derniéres anrgepas seulement dans la
littérature : des entreprises de plus en plus nombreuses foranedes compétences qui fait

partie de la gestion des carrieres.

Comme, la notion de compétence est une nouvelle venue dans le vocatesaire
gestionnaires de Ressources Humaines il donc impératif de dzditér notion de maniéere

simple.

Nous définirons ce concept via I'apport de différents auteurs telGgyele Boterf,

Philippe Zarifian et beaucoup d’autres.

Ces définitions ont le mérite de mettre en évidence le lmsent qu’il importe
d’opérer par rapport au modéle du poste de travail. Il est cepeastarzt difficile de donner

une définition unique de la compétence.

Pour Guy Le Boterf, la compétence est un savoir faire combinatoaer Philippe
Zarifian, au contraire, ce n’est pas un savoir mais plutdt une gdlisigatives et des

responsabilités sur les situations professionnelles, une attitude socialdenouvel

Il est néanmoins possible, de mettre en évidence un certain nondaderistiques

de la compétence.

Ainsi, en premier lieu, la compétence comporte une dimension sodele
responsabilisation des personnes en valorisant la mobilisatiodyetdenique de chacun dans

I'’évolution des situations de travail.

En deuxieme lieu, la compétence est un attribut individuel du sdi@ri& des

situations de travail concretes dans son élaboration et son identification.



SECTION I : LA COMPETENCE DEFINITION ET CARACTERISTIQUES

| : La Notion De Compétences
[-1/ La définition et enjeux :

Les compétences individuelles et collectives sont présentesaldes les entreprises
mais il reste une grande confusion dans le vocabulaire.

Bien que l'idée n’en ait été exprimée que depuis une vingtaineéks, la gestion par
compétences est rapidement devenue la principale composante de laEGRiffet, les
entreprises doivent ajuster sans cesse et vite leur effia@titéponse au changement rapide
de I'environnement et de la concurrence. Nous pouvons proposer la déffuitvante « La
gestion des compétences est un processus destiné a optimanféemances de I'entreprise
en identifiant et développant les compétences individuelles efcibodle nécessaires au

succes stratégiqué.»

Le lien a la stratégie s'impose ; nous ne pouvons plus dire : « que pouvorfair®us
avec nos compétences ? » mais « quelles compétences nous fautfdifgoae que nous
voulons ? »

La stratégie n’est plus seulement la conséquence des congzetxmstantes, mais les

compétences sont créées et développées pour mettre en ceuvre la stratégie.

Gérer les compétences ? Certes, mais qu’est ce qu'une compgé&teaceéfinition
suivante est celle sur laquelle la majorité des DRH se retrouve aujourd’hui

«Une compétence représente la mise en ceuvre efficace desstvdé savoir-faire
pour la réalisation d'une tache. La compétence résulte d'une expépifessionnelle, elle
s'observe objectivement a partir du poste de travail et est vgbtdeda performance
professionnelle. %

La compétence est possédée par l'individu mais elle se manifastsein de

I'entreprise sur un poste précis.

Elle va donc dépendre du contexte : nous sommes compétents dans une &nction

incompétents dans une autre. Il faut alors répondre a une nouvelle questioment un

! Fluck (C) « Compétences et performances : une alliance réussie » Editions Demos, 2002

? Guittet (A), « Développer les compétences par une ingénierie de la formation » éditions d’Organisation, 1995
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salarié devient- il compétent sur un poste ? Les recherdoesrent que la compétence
résulte de la combinaison de plusieurs facteurs spécifiques a chaque individu :

- Les connaissancessavoir théorique ou pratique acquis d’'une facon formelle

par la formation initiale ou continue

- Les aptitudes : capacité personnelle, ou prédisposition que l'on peut
développer par la pratique permanente.

- Le potentiel : ce qui est présent dans l'individu, mais non dévoilé

- La capacité :c’est ce que I'on a appris sans I'avoir mis en ceuvre.

- Les traits de personnalité :caractéristiques personnelles qui vont orienter,
influencer le comportement : l'autorité, la persévérance, I'émerg charisme,

I'ouverture d’esprit sont quelques exemples.

Ainsi : La compétence n’existe que dans l'action
D’autres auteurs ont définis la compétence :

Pour Guy le Boterf« la compétence est une construction. C'est le résultat d’une
combinaison pertinente entre plusieurs ressources. Ces ressoelmentr d'un double
équipement dans lequel la personne peut puiser pour construire ses noawgte
I’équipement incorporé a la personne (connaissances, savoir-fatitades, expérience...) ;
'équipement de son environnement (réseaux relationnels, instruments, $adgue
données...). Ce double équipement constitue un patrimoine pouvant étre plus ou moins

développé et utilisé ».

Il propose une approche qui va au-dela de cette catégorisatign agoutant le
contexte. Il apparente la compétence a un savoir -agir. Pour &useeBitue a l'intersection
des trois domaines suivants : le contexte, le sujet et la fiormatofessionnelle. L'individu
construit ses compétences en combinant ses différentes resstuncaniere pertinente dans

un contexte précis.

* Le Boterf (G) « de la compétence a la navigation » éditions d’Organisation, 1997
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Pour Caspar, (P); Carré, fP)a compétence est définie comme «un savoir-faire
opérationnel validé, ou le savoir-faire correspond aux connaissancée$espérience du
salarié (degré d’expertise, maitrise de certaines adtiviteé. Nous prenons donc en compte
une dimension cognitive et personnelle. Ce savoir-faire est applickrs une certaine
organisation dans laquelle il sera reconnu et validé. Nous pouvons alors parlera3igmé

dimension qui est sociale.

Titre de la figure N° 01 : définition de la compétente

DIMEMSION PERSONNELLE DIMENSION COGNITIVE DIMEMSION SOCIALE

N~ 7

Définition de la compétence:
SAVOIR FAIRE OPERATIONNEL VALIDE

Le MEDEP) lors des journées internationales de la formation & Deauwsillectobre
1998, a proposé la définition suivartéa compétence professionnelle est une combinaison de
connaissances, savoir-faire, expériences et comportementsicaigxdans un contexte

précis. C'est a I'entreprise qu'’il appartient de la repérer, de I'évatude la faire évoluer ».

Ces définitions ont le mérite de mettre en évidence le kmmeut qu’il importe
d’opérer par rapport au modele du poste de travail. La compétence est bien celidididn i

et elle se manifeste lors de la mise en ceuvre en situation professionnelle.

Philippe Zarifiaf définit la compétence comme «la prise d'initiative et de
responsabilité de l'individu sur des situations professionnelles auggukekst confronté ».
Cette définition insiste sur ce qui est d’essentiel dans ¢ggsmations du travail ; elle met en

évidence les capacités qui doivent étre plus en plus mobilisées.

* &> Caspar, (P); Carré, (P). Traité des sciences et techniques de la formation, ouvrage collectif.
Edition Dunod, 2004 .

® Le MEDEF le Mouvement des Entreprises de France, 1998
7 zarifian (P) « Objectifs compétences » Editions liaisons, 1999
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Il faut aussi insister sur la dynamique d’apprentissage quesstntielle dans la
démarche compétence. Elle s’appuie sur l'intelligence pratifuee $’agit pas d’appliquer
une connaissance préalable mais de savoir la mobiliser a bont estidanction de la

situation rencontrée.

C'est largement parce que les situations sont en partie imptégisque la
compétence se définit comme la capacité de réaction aémant et qu’elle se développe
également a I'occasion de celui-ci. Il faut admettre une dimension permatiaecertitudes.

La compétence s’est donc imposée ces derniéres années commeveau principe
dans la gestion des ressources humaines. Mais méme si éederoompétence figure dans
les textes et les pratiques, il n'a pas encore de statutdéfm et c’'est par I'entrée de
gualifications professionnelles que I'on peut trouver dans les celgrdescumentation, des

textes traitant de la compétence.

Le fondement de la compétence est de chercher a élargir I'ppnoar des
qualifications qui ne rend pas trés bien compte de la pratique, eempiat réduire la

classification a la prise en compte des connaissances.

Il est assez difficile de donner une définition unique de la canpét Pour Guy Le
Boterf, la compétence est un savoir faire combinatoire ; pour Phifippian, au contraire,
ce n'est pas un savoir mais plutdét une prise d’initiatives etreggonsabilités sur les

situations professionnelles, une attitude sociale nouvelle.

Il est cependant possible, de mettre en évidence un certain ndenbagactéristiques
de la compétence.

Ainsi, en premier lieu, la compétence comporte une dimension sodele
responsabilisation des personnes en valorisant la mobilisatiodyetdenique de chacun dans
I’évolution des situations de travail. En ce sens, elle soulignaplacté des individus a faire
face a des situations imprévisibles et a étre reconnus c@xpeets par les autres membres

du collectif de travalil.

En deuxieme lieu, la compétence est un attribut individuel du sdi@ri& des
situations de travail concrétes dans son élaboration et son idditificar « elle s’inséere
obligatoirement dans une organisation précise et renvoie aviféatéelle des individus en

situation.
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I-2 : Les caractéristiques de la compétence :

Jaques Leplitidentifie quatre caractéristiques de la compétence qui pemhete

rendre compte de sa complexité :

a) La compétence est opératoire est finaliséelle n’a pas de sens que par rapport a
I'action-elle est toujours « compétences a agir », elle redissociable des activités par
lesquelles elle se manifeste- et au but que poursuit ceitba,det concept doit toujours étre

précisé : nous sommes « compétent pour une tache ou pour un ensemble de taches ».

b) La compétence est apprise nous ne sommes pas haturellement compétent, nous
ne le devenons par une construction personnelle et sociale qui marietiappge théorique
et apprentissage issu de I'expérience.

c) La compétence est structuréeelle combine de fagcon dynamique les éléments qui

la constitue (savoir, savoir faire, raisonnement...) pour répondre a des exidjadepsation.

d) La compétence est abstraite et hypothétiqueelle est inobservable ; se que nous

observons ce sont ses manifestations : comportements et performances.

En outre la notion de compétence a été définie selon plusieurs lagpteties que la
psychologie, la sociologie, I'éducation, la gestion, etc.

La compétence est en définitive "une intelligence pratique tlestisns qui s’appuie
sur des connaissances acquises et les transforment avec d’autant plug dpiéolediversité

des situations augmente".

Elle est dynamique et se définit "comme la prise d'initiagvale responsabilité de

I'individu sur des situations professionnelles auxquelles il est confronté.

Le monde du travail a besoin aujourd’hui d’individus capables d’appliques le
connaissances dans des contextes divers et des conditions technoldiffgueses et de

réagir de maniere autonome et pour cela que la notion de compétence est trastenport

8 Leplat (J) « Les habilités cognitives dans le travail », in Perruchet (P) « les automatismes cognitifs » Editions
Mardaga, 1998
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Elle constitue une richesse fondamentale pour la survie deeleise et de sa
pérennité dans un environnement changeant et tres instable edhiegjties et les modes de

production ainsi que les normes et les exigences connaissent des mutations en profondeu

e) Les compétences générale€e sont des compétences qui ne sont pas liées a une

situation donnée du travail, a un emploi particulier ou une organisation définie.

Elles sont transférables avec I'individu d’'un milieu organisatioan@h autre comme
la connaissance des langues, de I'outil informatique, des élémem@asndgement ou d’autres

disciplines théoriques et pratiques en sus de la spécialité noyau de laigmaféseercice.

Les compétences de ce type sont, selon plusieurs auteurs,ceifigel’de la mobilité
a l'extérieur des frontiéres de I'entreprise et incitest denployés qui ont bénéficié d’'une
formation par exemple diplémante de quitter I'organisation si 'oppo&satprésente devant
eux, soulignent en ce sens que le dipldme assurerait une plus gapadeécde généralité a
la formation en lui permettant d’étre reconnue et rétribuée enaquersée a I'extérieur de la

firme, qu’a organisée .

f) Les compétences spécifiguesl.es compétences spécifiques se rapportent a la
spécificité du travail auquel I'individu exerce une profession ou unemélans une

organisation et dans un contexte particulier.

Elles s’acquiérent par I'expérience vécue au sein de I'endee@u moment de
I'exécution du travail et en confrontant les différents problémesuettions ou en suivant des

programme de formation.

Les compétences de ce type sont de nature a inciter le®sala rester engageés et
fideles a leurs entreprises " La formation qualifiee de §paei désavantage plus la mobilité

que la formation qualifiée de général® "

° Le Boterf (Guy) « De la compétence a la navigation professionnelle », Editions d’Organisation, 2002
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I-3 La transférabilité des connaissances :

Les connaissances se définissent comme I'ensemble des percepgaiis/es, des
compétences, du savoir-faire ou encore de I'expertise, intégrés dans lesmodeitvices.

Les connaissances se divisent en deux catégories a savoir :

a) Les connaissances explicites qui regroupent les informations, faits et
connaissances scientifiques qui peuvent étre articulés, codifi@nettransférés de facon

formelle par le moyen des méthodes systématiques telles que les rggtedures.

Ce type de connaissances peut étre transférable dans [|'otiganelée-méme et en
dehors de celle-ci au moment de mobilité que ce soit interne omex@&est a travers les
compétences qui détiennent ce genre de connaissances se &asflertrd’'un contexte a un
autre.

C’est plutot les connaissances explicites qui ont un caracteésad@ui peuvent étre
véhiculées par les compétences a I'extérieur de I'organispéimoe qu’elles ont des aspects

communs et facilement intégrables dans une situation différente.

b) Les connaissances tacitequi sont acquises par I'expérience individuelle dans un
contexte trés restreint et spécial. De ce fait, elleeemedifficiles a communiquer et a

formaliser.

La connaissance tacite individuelle peut se trouver dans des axh@entaux,le
savoir-faire, les habitudes, et la connaissance abstraite deglusdiles auteurs en théorie

propose un processus a quatre phases pour un éventuel transfert des connaissances :

-L’initialisation : la connaissance transférée est saisie et détectéerpaeppdeur puis
reconnue par I'entourage immédiat.

-L’adaptation : la connaissance est modifiée selon le besoin du récepteur pour étr
adapté au nouvel environnement.

-La mise en place c’est au moment de l'utilisation de la connaissance tramsgiré
I'installation des procédures.

-L’appropriation : la connaissance est institutionnalisée pour devenir partie

intégrante de I'unité réceptrice.
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SECTION II : LA COMPETENCE AU SEIN DE L'ENTREPRISE

I1-1 Le lien de la compétence avec la performance :

La notion de compétence est aujourd’hui au cceur de la performance educt
L'intelligence des problemes de performance et la prise diivid locale deviennent alors

des qualités nécessaires chez les salariés.

Le modele de la compétence tend a s’opposer au modéle de la diaiifezace qu'il
suppose une mobilisation des salariés et non une seule applicatian coregnes, de
I'autonomie et de l'interdépendance plutét que la subordination et déettient, et de la

confiance plutét que du contrdle.

Cette capacité a mobiliser les salariés et a modifieatiare de leur engagement dans
le travail doit donc étre I'un des premiers criteres d’appliéciade la portée réelle de la

logique de la compétence sur le plan de la performance productive.

Mais au-dela de la compétence des salariés, il y a uneogéion sur la compétence
et la performance de 'organisation elle-méme. L'un des olgadtifia compétence consiste a
introduire une relation dialectique entre compétences et organisatiles compétences ne
font pas que s’adapter a I'organisation. Leur mise en valewsusseptible de transformer
positivement les organisations et d’introduire ainsi un surcroit derpence économique »

(Philippe Zarifian}®.

L’entreprise est de plus en plus considérée comme un « processeur desepopais,
c'est-a-dire comme un lieu ou des connaissances se forment, sBds @m osuvre,

conservees, diffusées et développées.

Elle doit pouvoir bénéficier de I'accumulation de connaissances evdgspratiques
individuels et elle doit savoir développer des formes et desomtadie travail qui favorisent

les échanges internes, les interactions, la circulation et la communicatiofodestions.

19 Zarifian (P) « Objectifs compétences » Editions liaisons, 1999
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Les salariés étant acteurs de Il'apprentissage organisatioenes, tompétences
déterminent le potentiel de leur contribution a ce processus. Paplexdes compétences

correspondent a des éléments de connaissance et de savoir-faire.

Les compétences sont également un objet du processus d'apprenpssages, par
son intermédiaire, elles se voient transformées et éventuellamgmientées. De cette facon,
le processus d’apprentissage permet de développer et structwteickede compétences

détenu par I'entreprise.

Dans le modeéle de la compétence, les salariés et les @moeetqu’ ils mobilisent
interagissent avec l'organisation. Philippe Zariffaprécise ainsi que «les individus
compétents ne sont pas simplement placés dans une organisation. dlengpétents dans et

sur I'organisation ».

La réflexion sur la relation entre compétences et créatioal@er pousse a mettre en
avant une caractéristique centrale de la logique compétemptasticité des compétences qui
peut étre définie comme la capacité a se remodeler enidiondés opportunités et des
changements de situation professionnelle.

On percoit alors gu'’il est possible de rendre opérationnel la geg®performances

par les compétences.

Est-on compétent parce que l'on est performant? Est-on pariorpar notre
compétence ?
La compétence et la performance sont a la fois en amont et en aval des magidement

valorisation ; la performance doit donc étre définie comme [l'atteinte deatdsult

Claude Fluck parle d’ « une alliance & réussir » entre compétence etrperice : il

est donc nécessaire de bien définir la notion de performance.

Nous la définissons généralement comme l'atteinte des résattatomiquement
mesurables obtenus par une entreprise : c’est donc d’abord une notion duentdaiffre

d’affaires, nombre de produits vendus, accroissement des parts de marchés.....

1 Zarifian (P), « Le modeéle de la compétence », Editions Liaisons, 2001
2 Fluck (C) « Compétences et performances : une alliance réussie » Editions Demos, 2002
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La performance dans I'entreprise ne se limite pas au cat#ngit aux chiffres, elle
s’élargit a d'autres indicateurs, comme la flexibilité, 'adaptabditia réactivité.

La flexibilité est la capacité a faire varier le comporent des collaborateurs en

fonction du probléme a résoudre et de l'incertitude de I'environnement.

L’adaptabilité est la caractéristique d’'un systéme qui s’adapsefois par rapport a

son environnement et ses données internes.

La réactivité se définit comme la réponse au marché par tessavisant a réduire
les colts ou les délais .ll s’agit de comprendre le marchdéte vigilant aux fluctuations

economiques.

Enfin, la notion de performance concerne les équilibres sociaux, imteunexternes ;
nous parlerons de performance sociale regroupant la coopératipralité des relations entre

les salariés et la capacité de résoudre les problemes rencontrés.

Les compétences concourent a la création de valeur pour I'ésgrepous parlerons
alors d’investissement sur I'actif ressources humaines. LeseRdg¢ront donc plus considérés

comme un co(t a I'entreprise mais comme une valeur ajoutée.

Les DRH sont ainsi des leviers de création de valeur lorsgetisitent, forment et
fidélisent les salariés. Il s’agit alors de penser queif’&it est la premiére richesse de

I'entreprise.

La performance doit étre appréciée selon 2 approches :

- Une évaluation de l'action, c'est-a-dire 'atteinte de lasatbn d’objectifs qui seront
quantifiables

- Un critere de développement personnel. En effet, la progression \dil taun
salarié, son mode de participation a la vie du groupe, son intégri travail
d’équipe, sont autant de preuves de performances.
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Pour apprécier la performance, il est nécessaire que les objectifs samat:déf

Mesurables - Accessibles - Limités - Individualisés - Négociés

Le lien entre la performance et la gestion des compétences est ddoit.tres

Il convient pour mieux le comprendre d’'identifier puis d’évaluer les compétences.

I1-2 L’identification des compétences :

Trois approches concourent a I'identification :

- L’approche par les emplois :c’est la méthode la plus souvent adoptée et dans

la mesure ou elle s’appuie sur les aspects les plus concrets de I'actidiiétpe

Nous recensons tout d’abord I'ensemble des métiers puis leurs diaetsa®s en
décrivant toutes les activités et spécificités, nous parlerortmdegraphie des emplois types
qui sera constituée sur la base de la communauté des aaxéses. Pour faciliter la
démarche, nous préconisons de regrouper, dans une organisation, les erpetisnty}

catégories :

1. Vendre et accroitre (métiers du commercial)
2. Décider et animer (métiers du management)
3. Piloter, contrdler, optimiser (métiers de la gestion)
4. Traiter et produire (métiers de la production)

- L’approche par les processus cette approche a un caractere plus abstrait et
plus complexe, elles correspond davantage a la démarche compizteada mesure ou elle
s'éloigne de la logigue métier ; nous retenons la logique processussistant sur les
interfaces et les aspects séquentiels du travail. Dans pmtpective, I'emploi type est

remplacé par la « cartographie des procesSus »

B Chaminade (B), RH & compétences dans une démarche qualité, AFNOR, 2005
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- L'approche par les compétences qui est de plus en plus utilisée dans la
mesure ou elle ne s’enferme pas dans le carcan de la logique emploi, sansamb@vair le
caractére abstrait de I'approche par les processus. @pstdche par les compétences, nous

parlerons de « référentiels des compétences »

A partir des emplois types, nous allons distinguer les compéteroessaires au

fonctionnement de I'entreprise.

Pour chacune de ces compétences, différents niveaux d’expertise définis,
relativement nombreux puisqu’'une méme compétence peut concerner dés salaituant a
différents niveaux dans la hiérarchie, Nous aboutirons a un profilodgwétences pour
chaque emploi type en identifiant les compétences sur ladist®le, puis sur chaque

compétence le niveau d’expertise attendu.

I1-3 Les moyens d’identification des compétences :

On distingue 5 moyens principaux pour identifier les compétences :

- Le questionnaire d’analyse du travail: cette méthode surtout utilisée aux
USA consiste a connaitre les compétences utilisépartia d'une liste de questions
envoyées aux salariés ; un véritable référentiel de compétesamaselaboré —cette méthode

est utilisée maintenant dans de nombreuses entreprises européennes.

- L'observation : cette méthode permet d’observer les personnes qui exécutent

les activités du poste et de vérifier le temps consacré aux différesties.ta

- L’auto description : l'identification est faite par la personne qui occupe le

poste et va noter ses activités successives avec une pondération.

- Les incidents critiques: cette méthode consiste a questionner la salarié sur
ses éventuelles difficultés et inefficacités ; l'interviewer l'aider a les résoudre ; cette

approche est considérée comme trop subjective.

- L’entretien est trés utilisé dans les entreprisesl’interviewer va aider le salarié

par des questions prévues a l'avance et ciblées a décrire les activiiés poimpétences.

20



Evoquer la logique de l'identification des compétences, c’est nattgremiere ligne

la notion du management et de I'évaluation.

I1-4 L’'évaluation des compétences :

a) La définition, enjeux et finalités :
« L'évaluation constitue un moment important pour un collaborateurlleavae

permettre de faire le point et d’émettre des souhaits d’évolutfon »

Elle revét des enjeux dont le manager doit étre consciewstestrui qui a la charge
de I'évaluation. Le responsable RH aura un rbéle moteur car itndéera le lien entre
I'évaluation et les autres pratiques de GRH.

En pratique, les entreprises évaluent sur 2 niveaux :

Niveau 1 :
L’évaluation portera sur I'analyse des résultats et I'élalmrades objectifs futurs. II
est habituel de réfléchir aux formations qui permettront d’amélieserésultats du salarié qui

seront transmis a la DRH pour étudier le potentiel de progression de chagberatsiar.

Niveau 2 :
Certaines entreprises admettent que I'évaluation doit ausdidggcasion de parler en
détail de I'avenir professionnel des collaborateurs, de valides teumpétences, ou d’aborder

I’évolution salariale.

Comme indiqué plus haut, en se basant sur la définition de la compéteNieDEF
en 1998, les premiers concernés par la gestion des compétencess saaagers de terrain.
Evaluer, identifier les déficits, contribuer au développement, aetomnnaissance de
I'acquisition et de la mise en ceuvre des compétences est estgigmandé aujourd’hui a un

cadre de proximité.

4 cadin (L), Guérin (F), Pigeyre (F), GRH, Pratique et éléments de théories, Edition Dunod, 2002
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C’est un des effets de la logique compétence que de voir aipartsger la fonction
ressources humaines de I'entreprise. Autant que les professitnadiionnels de la gestion
des ressources humaines, les managers de terrain ont maintes@nt dee méthodes, de
techniques et d’outils pour assurer la part qui leur incombe damstiargdes compétences

de leurs collaborateurs.

Nous pouvons peut donc s’interroger sur les pratiques d’évaluation degteoces
en vigueur dans les entreprises... De quoi parlons-nous ? Evoquons-nous laduaeteges
d’acquisition des différents savoirs qui composent la compétencech Esiguement centré
sur le contrdle de I'atteinte des objectifs fixés sans secpoper des compétences mises en
ceuvre ? Les modalités d’évaluation sont elles seulement en cahérela notion méme

de compétence ?

L’évaluation va donc permettre des décisions concernant leteewnt, la conduite

des carriéres, I'affectation a un poste ou l'orientation vers une formation.

Elle constitue la clé de volte du management et les enjeux sont triples :

- Pour I'évalué : 'un des mérites de I'évaluation est de ne pas laissealanésseul

juge de ce gu’il apporte a son organisation et de ce qu’il recoit d’elle.

Le regard de I'évaluateur va contribuer a objectiver I'opinionlgwalué peut avoir
de son travail. Le dialogue ainsi instauré va donc limiter baaipé. L'évaluation sera donc
considérée comme un tremplin pour la motivation des collaborateurs emtlonnsens a
'action demandée et en dégageant la contribution de chacun pour latiitdlede

I'entreprise.

C’est au cours de I'entretien annuel que I'évalué pourra expemeu’il attend de

son manager, selon quel esprit et quelles méthodes il souhaite étre dirigé.

- Pour I'évaluateur : I'évalué n’est pas le seul bénéficiaire de I'évaluation eesll
est un acte important du management. A l'occasion de [I'entretiemesigonsable va
regrouper, ordonner, hiérarchiser par degré d’importance I'ensembés dEasions et des
conseils émis tout au long de I'année. L’entretien devient aloraament de recul qui doit

permettre d’échapper a la pression du quotidien.
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- Pour I'entreprise : sur le plan des ressources humaines, I'évaluation a pour effet
d’'unifier et de rapprocher la culture de l'organisation. Elleaussi permettre de faire
remonter des informations d’intérét général ou des aspirations guefpeont d’enrichir la
gestion prévisionnelle des carriéres ou des emplois. Sur le glaarditjue, elle va permettre
d’avoir un éclairage sur le développement des compétences, sur |& guatitavail et la

productivité.
L’évaluation est donc un outil de cohésion sociale pour I'entreprise.
b) L’outil privilégié de I'évaluation des compétences :

Le référentiel compétences :« document identifiant I'ensemble des compétences
utiles a I'organisme dans le présent et le futur, avec déterarirdes niveaux de complexité
croissante & l'intérieur de chacune d’ellé$ g'est un ensemble hiérarchisé des compétences

liées aux emplois.

Il constitue la clé du systeme de pilotage des ressources hsndinpermet
d’articuler I'étude des emplois et I'étude du potentiel humain algdnisation. Il constitue
'outil qualitatif de base pour ajuster la compétence aux ezegerde la politique de

recrutement, de mobilité interne, de formation.....

Les utilisateurs de ce dispositif sont multiples

La Direction des Ressources Humaines qui coordonne et pilote le processus

Le responsable des emplois (gestion des carrieres)

Le responsable de formation

Le manager qui nourrit I'information sur I'état réel des compétences etsemba venir.

Les partenaires sociaux : ce référentiel leur fournit une d@asi®nnées pour la réflexion avec

leurs interlocuteurs.

> Chaminade (B), RH & compétences dans une démarche qualité, AFNOR, 2005
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La construction du référentiel procéde comme suit :
-Recherche des grandes situations professionnelles a tragesfacontexte dans le cadre de

I'emploi : repérage des grandes activités significatives.

-Interroger les acteurs concernés en leur demandant de décrireliggsfa®leur activité.

-Repérage des capacités a mettre en ceuvre pour mener a bien cés.activit

La formulation utilise des repéres d’environnement et met Facee I'indicateur : la
performance tangible que doit produire la compétenf&® @hase : hiérarchisation des

compétences :

Nous établissons un niveau des compeétences issues de I'analysdivdess en les
regroupant sous cing grandes catégories selon le critere dutrappamtexte : compétences
opérationnelles et stratégiques.

Les Conditions de mise en ceuvre de ce référentiel doivent étre gises :

- Les acteurs qui l'utilisent doivent pouvoir se I'approprierilcast dissociable du
contexte. L'appropriation par le corps social forme le fil conducteur’élaboration du

référentiel.

- La participation des acteurs concernés est nécessaire a la camsttucgférentiel
Nous pouvons procéder comme suit :

Les groupes métiers opérationnels travaillent a l'inventaise abenpétences pour
chaque emploi. Ce groupe de 5 a 6 personnes clarifie le schératoowpéte 'emploi (liste

d’activités). C’est une garantie de I'opérationnalité du référentiel.

Le groupe métier pilote coordonne les travaux des groupes opératioometepsiner
la perspective d’ensemble des compétences de I'entreprisegitsupent et hiérarchisent

pour faire apparaitre la configuration reconnaissable des emplois.
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Il est constitué de hiérarchiques, de fonctionnels, de cadres et de représistants
partenaires sociaux ; son objectif est de donner un sens a l'outil et assurerdacmheec

les autres outils de management.

La réalisation de cet outil constitue un investissement pourdjgige. Il peut étre

modulé selon la valeur des emplois et des priorités politiques.

L’outil doit étre bien ciblé et ne doit pas devenir le cadre oldigge mobilités. Il doit

permettre d’éviter les erreurs d’attribution, suggérer des alternatives.

L’objectif est de formaliser des parcours individualisés en dfisrsles niveaux de
compétences atteints et a atteindre en mettant en placeeudiés de progression dans

I’évolution d’'un métier comme le montre I'exemple ci apres :

Pré requis - Deébutant - Confirmé - Expérimenté

Le référentiel est le coeur de la gestion dynamique desuees humaines ; il va

étre la référence en particulier pour 4 domaines différents en RH :

- Manager les compétences : recrutement- évaluation — prépadatiannouveau

métier

-Développer les compétences : élaboration d'un plan de formation ouparc
d’intégration

-Mettre en ceuvre un projet d’accompagnement des compétences: eouvell

organisation — outils de mesure de la performance —rémunération

- Faire évoluer les modes de fonctionnement : soutien individuel — ctiopéra

réseaux.

Cet outil est essentiel si I'on veut que I'entreprise se dépel et devienne plus

compétitive.
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Conclusion du chapitre | :

En résumé, ces différentes approches de la compétence montediet est’ a la fois
liée a I'activité de travail, par laguelle elle se mastide qu’elle est finalisée sur des objectifs,

gu’elle se construit en situation de travalil.

Nous pouvons donc dire que parler de compétence n'’engage pas un large consensus
Que ce soit parmi les sociologues ou les praticiens de la donmtssources humaines,
personne n'a encore pu donner une définition définitive qui permettaabid’un langage
commun.

Les différentes caractéristiques des la compétence, lgenmale son identification

sont autant d ‘éléments qui aide a son évaluation a travers les moyens prégédénoaues.

La réflexion sur la relation entre compétences et créatioalger pousse a mettre en
avant une caractéristique centrale de la logique compétempdasticité des compétences qui

peut étre définie comme la capacité a se remodeler enidiondés opportunités et des

changements de situation professionnelle.

On percoit alors qu’il est possible de rendre opérationnel la getgmperformances

par les compétences.

Les réponses a ces questions : Est-on compétent parce que l'orferstad ? Est-
on performant par notre compétence ? Sont illustrées dans une sectienctapitre et
permettent d’affirmer que la compétence et la performanceasiantois en amont et en aval
des mouvements de valorisation ; la performance doit donc étre définreecl’'atteinte de

résultats.

Les outils permettant I'évaluation des compétences ne sont sulssutilisés par les
sociétés mais ceux que nous avons cités sont les plus connustdetigiféles compétences
par exemple constitue la clé du systéme de pilotage desuress humaines. Il permet
d’articuler I'étude des emplois et I'étude du potentiel humain aigdnisation. Il constitue
'outil qualitatif de base pour ajuster la compétence aux ex@gerde la politique de

recrutement, de mobilité interne, de formation professionnelle.
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CHAPITREII : LA GESTION PAR LES COMPETENCES

Introduction du chapitre Il :

Ce chapitre nous plonge au cceur méme de notre sujet d'étudestitan gear les
compétences est au centre de la gestion des ressources humeiiespleur de sa portée
c’est d’ailleurs une modalité du management qui trouvera sa ddfiriti fil de la lecture de

notre travail.

La gestion par les compétences est une modalité du managementvaysefa

I'’émergence et la fidélisation des professionnels dont I'entreprissoinbe

Il est dit quelle n'est pas I'écart de démarches d’amétion menées dans

I'entreprise, c’est une démarche intégrée a I'ensemble de cellexidéfanies.

C’est un processus qui se nourrit des problémes de performance, ghiechees

« résoudre positivement » et a les prévenir, en se situant dans une péaditoonelle.

Nous allons nous intéresser de plus prés a son évolution dans le temlas par
connaissance de sa genese et de son historique, puis nous tenterotisedenmeéfinition
sur la gestion par les compétences et ceci par I'énumédsisas caractéristiques et de ses

composantes.

Considérons que les entreprises fonctionnent de maniére complémsuntali@erent
niveaux. La gestion par les compétences intervient, simultanémentes différentes

dimensions ;

- Le niveau de I'entreprise toute entiere,
- Le niveau de chaque entité,

- Le niveau du métier,

Nous nous poserons des questions sur ces trois niveaux et nous apporgerons le
réponses appropriés a I'aide d’'un tableau qui illustre les composantes du siestargestion
par les compétences.

Puis nous aborderons les différentes conditions de réussite de ce nowdswude
gestion et via son application au quotidien.
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SECTION I : LA GESTION PAR LES COMPETENCES

I-1 : L’historigue de la Gestion par les compétences :

Il est difficile d’aborder la notion de gestion par les compétesans faire réféerence a
I’évolution de la dynamique compétence. Trois formules ont tour a téuerdployees : la

gestion des compétences, le management des compétences et la gelssocopapétences.
La formule 1 : la gestion des compétences

Cette premiére formule, ou niveau de base, constitue la pregtepe dans une
démarche compétences. « Il est plutdt considéré comme deseripéfmet de faire un état
des lieux de I'existant'S La démarche est pilotée par la direction des Ressources Hemaine
dont le role va étre, d’'une part de répertorier 'ensemble des temege8 requises par
I'entreprise, et d’autre part les compétences détenuesspsalbriés, afin d’aboutir a terme a
la meilleure adéquation entre les besoins (les métiers dometions de I'entreprise) et les

ressources (les hommes).
La formule 2 : le management des compétences

Cette formule aide a la mise en ceuvre opérationnelle detlargdses compétences de
niveau 1. Elle vise a développer les compétences métiers en voélidiar la performance
des équipes. « La fonction Ressources Humaines s’efface devamamagers opérationnels

qui deviennent des acteurs clés de la démarthe »

Ce transfert de responsabilités est plus difficile a metiresuvre car il implique un
plus grand nombre d’acteurs, mais il permet par contre d’arereeérnarche dans les
pratiques quotidiennes de I'entreprise et d’en démultiplier les bénéfices.

La formule 3 : la gestion par les compétences

Ce dernier niveau permet le pilotage de I'entreprise dans un envitenhanalysé
dans sa globalité. Il a pour objectif de développer I'intelligecollective de I'entreprise en

incitant les salariés a dynamiser des comportements professionnalséssdite collective.

' Lecouer (E), Gestion des compétences, le guide pratique, Edition de boeck, 2008
Y Lecouer (E), Gestion des compétences, le guide pratique, Edition de boeck, 2008
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Il permet d’augmenter et valoriser le capital humain en créargi un avantage
concurrentiel. L’'entreprise qui manage les compétences afficthenéga des valeurs fortes

car elle vise le développement des compétences de tous les salariés deéqaitédrie.

La gestion par les compétences est une modalit¢é du manageuiefavorise

I’émergence et la fidélisation des professionnels dont I'entreprissoinbe

Elle n'est pas complémentaire a d’autres projets menés damiefigse, c’est une
démarche intégrée a I'ensemble des projets existants. @estssus qui se nourrit des
problemes de performance, qui cherche a les « résoudre positiveatentes prévenir, en se

situant dans une réalité opérationnelle.

|-2/Les caractéristigues de la gestion par les compétences :

Elle se caractérise donc, dans son acception actuelle, par destitispascus et mis

en place de maniere cohérente pour :

- Identifier les besoins de compétences par rapport a larpenfice
attendue et batir un systeme adapté et Iéger.

- Formaliser les étapes et la combinaison des projets liées aux
compétences pour y parvenir.

- Repérer comment les personnalités peuvent y contribuer en trouvant,
individuellement et collectivement, leurs marques, dynamiques et stisac

- Mettre les moyens et appuis de la RH en adéquation pour cela.

- Piloter et mesurer les résultats économiques et sociaux.

Pour résumer , nous pourrons dire que le management par les compéttnges
accélérateur de I'adaptation au changement, un catalyseur etggeénun incubateur et un
générateur d’'une nouvelles génération de professionnels, un révélasepotdatiels des

personnes.

I-3/Les composantes de la gestion par les compétences :

La plupart du temps les entreprises parlent de stratégie glphase traduit par des
objectifs opérationnels, mais stoppent le processus au niveau dagemsarD’autres parlent

d’outils liés aux compétences (cartographie, approche compétence, compqgrtement
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« Seules quelques unes laissent entrevoir une démarche cohérealie tjantreprise
aux résultats quotidiens du terrain et aux réles qu'y jouent lepéences ™, c'est cette

démarche que nous proposons.
a) Trois dimensions

Considérons que les entreprises fonctionnent de maniére complémsuntali@érent
niveaux. La gestion par les compétences intervient, simultanémentes différentes

dimensions ;

- Le niveau de I'entreprise toute entiere, c’est la dimensi@atégique :
elle est orientée par la Direction, I'équipe de Directionllsi existe, la DRH, les
partenaires sociaux sont informé ;

- Le niveau de chaque entité (une unité d’'un groupe, un sous ensemble
d’'une méme entreprise, un projet ou un processus), c’est la dimensiaticopwile :
elle est menée par les managers et les équipes ;

- Le niveau du meétier, c’est la dimension individuelle : chacun est

concerne.

La Direction et les représentants de chaque entité (unitésceserdépartements,
missions, etc.) doivent d’abord avoir réfléchi a un niveau global ety@mterme pour situer

I’évolution de chaque personne dans I'entreprise. Le local dépond du globale.

Managers et salariés doivent eux, concrétiser des réflexionscagse équipe et
entité, pour que chaque collaborateur formalise son projet personnel.

Un systéme de gestion par les compétences nécessitevaédr sur les trois niveaux

précédemment cités, de ce fait il est complexe.

En prenant appui sur ces trois dimensions, I'observation des pratiquiesrala
permet de penser que les mémes questions se posent au niveaurgarifenéntiere, de

chaque entité ou de chaque personne.

18 Levy-Leboyer (C), La gestion des compétences, collection Ressources Humaines, Nouvelle Edition, 2009
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b) Les six questions a poser pour chaque dimension :

« Ces questions posées aux trois niveaux présentés vont permettéelider le

systéme constituant la gestion par les compéteriées »
Voici les six questions, ou mieux, les six familles de questions qui reviennent souvent

1 Quels sont les changements vécus, souhaités ou a conduire, quéds séstltats
attendus ?

Ces questions ont trait a I'environnement de la gestion par des compétences.
2 Avec quel professionnalisme et quelles compétences, pour quels professionnels ?
Ces questions portent sur la définition du champ de la gestion par les compétences.

3 Quel projet de gestion des compétences est prioritaire ? Seltesquegles de
fonctionnement ?

Ces questions concernent l'organisation et la mise en place geston par les
compétences.

4 Avec quels processus RH, quels dispositifs d’accroissement degmsmes et du

professionnalisme ?

Ces questions visent l'organisation de la RH nécessaire a toorggsmr les
compétences.

5 Avec quel management et quels apports de la RH ?

Ces questions traitent de la conduite des projets liés a largpati les compétences et

de sa pérennitée.
6 Avec quelle reconnaissance et quelle rétribution ?

Ces questions abordent la prise ne compte des compétences notanlesntuce

systeme de rémunération.

¥ Landier (H), Gestion des compétences, la grande illusion, pour un new deal « compétences », Edition de
boeck, 2010
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c) Le systéme de gestion par

les compétences :

Les réponses a ces six questions de familles se traduisent par le tablessug!

Titre du tableau N° 01 : Les composantes du systeme de la gestion par les compétences

Les composantes du systeme de la gestion par lempétences

L’entreprise entiére
La Direction-DRH
Partenaires sociaux

Chaque entité / equipe
Les managers

Chaque métier
Chaque personne

la Stratégie de I'entreprise
et résultats attendus

u
S

1b-Nouvelles organisation d
travail de I'entité ou des role

1c- Référentiels
Métiers/ Compétences

2a-Evaluation des ressourc
nécessaires

eS

2b-Appréciation collective
des compétences et du
professionnalisme

2c-Appréciation individuelle
des compétences et du
professionnalisme

3a-Projet(s) et budgets

3b-Projet de management d

al
-

equipes par les compétences

es

3c- Projet de management
individuel par les
compétences

4a-Moyens mis en ceuvre

4b-Programme
d’accroissement des
compétences

4c-Organisation des parcours
individuels

5a-Implication et préparatio
des acteurs

=]

5b-conduite des projets
collectifs de management p
les compétences

a

5c-Reéalisation des projets
rindividuels de management
par les compétences

6a-Systeme de classificatio
et de rémunération

6b-Validation et valorisatior
des compétences et du
professionnalisme

n

6c-Validation des
compétences et du
professionnalisme mis en
ceuvre

Le détail de chague composante chacun des dix-huit éléments du systeme ci-dessus est

succinctement explicité ci-apres.

-Question n°1 : quel projet ? Quels changements ? Quelles performances ?

Le management par les compétences commence avec chaque praojétisian

stratégique de I'entreprise. La prospective et la cartograpkienédiers caractérisent cette

étape.

20 Management : Numéro 2010/8 - n° 37 - Audit social et qualité de vie au travail

32



la- Stratégie de I'entreprise et résultats attendus

Cette premiere étape permet de préciser le ou les changeawgjuels I'entreprise
est confrontée : les transformations de l'organisation, la mutatiola @®mposition des

effectifs et les besoins qualitatifs de ressource, I'évolution du contenu dessmeéti
1b-Nouvelles organisation du travail de I'entité ou des roles

Dans chaque entité, la stratégie oblige a préciser lafisfiécides changements
apparaissent dans chacun des domaines professionnels, d’aborder l&gntadions
concretes de I'organisation, les métiers les plus impactégligparaissent, se recomposent,
se modifient) et les nouvelles activités a intégrer. Les osghons, les descriptions de
I'organisation et des processus de travail permettent de situés les chatsganneipaux.

1c- Référentiels Métiers/ Compétences

Chaque salarié doit pouvoir identifier les conséquences de transtorrdat métier
propre a ses activités et son environnement afin qu'il puisse prépamefuture dans
I'organisation. Cette premiére étape consiste en I'élaborationrédégentiels métiers, en

intégrant le futur.

-Questions n°2 : De quel professionnalisme et de quellesygquétences a-t-on besoin pour

faire face a quelles situations professionnelles et pour quels paminances ?

Cette seconde étape permet de faire l'inventaire globaleadesdsource dont
I'entreprise dispose et d’identifier les axes les axes deerégation a mener. Ceux —ci
s’expriment par les termes d’intégration de compétences nouvelled(l recrutement en

parle de reconversion, de préparation et de développement des compétences.

La gestion par les compétences favorise d’abord la présencesdesrces internes et
notamment celle des potentiels de I'entreprise qui permet der déblprojet transformant

progressivement les collaborateurs « compétents » en « professioagakysis.
2a- Evaluation des ressources nécessaires

L’entreprise doit d’abord apprécier les ressources de maniébalgl et ensuite se
probleme de professionnalisme. Il s’agit de l'appréciation dee$source existante, de
I'identification des nouveaux besoins de compétences et de I'abolition des écapsipmar

les orientations RH.
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2b- Appréciation collective des composantes et du professionnalisme

Au niveau des entités, les compétences nécessaires, individuetieeetives, les
comportements seront finalisés en faisant participer lesractencernés par le référentiel

des compétences trouvant ici leur place et leur raison d’étre.
2¢- Appréciation individuelle des compétences et du professionnalisme

Cette étape est I'une des plus importante car elle metésagdresponsables en phase
les uns avec les autres. Comprendre ce qui est attendu, pouvoir diaogges méthodes,
les appuis, les conditions de travail et pouvoir faire un point de sonsgiaiaalisme est
souvent vécu avec inquiétude « avant » mais apporte beaucoup de satistamprés » a
condition gu’'un véritable dialogue est existé. L'évaluation des canpés individuelles

apporte une reconnaissance interne et favorise des opportunités de mobilité.

-Questions n°3: Quel projet de gestion par les compétencpsut-on dessiner, quelles

sont les cibles prioritaires et les populations concernées pour abaudiux résultats ?

L’exploitation des résultats de linventaire, mise en regard adstiatégie et des
performances attendues, favorise la mise en ceuvre de plars pEmirt et moyen termes,
les efforts, les contributions des acteurs de I'entreprid@jestement des compétences du
personnel peuvent alors donner des résultats tangibles rapidementpopéliement ; de ce
fait, les codts sont moindres. Cette troisieme étape permablifée projet de gestion par les

compétences.
3a-Projet (s) et budgets

Pour I'entreprise, la gestion par les compétences se tradguiinparojet global avec
des objectifs stratégiques ciblant les populations pour lesquellesptater les efforts, les

métiers a transformer, les ressources a intéresser, les problégsesdre et les budgets.
3b-Projet de gestion des équipes par les compétences

Cette étape sert a la formalisation d’un projet compétencesigpeés par entité et a
annoncé des regles, engagements et conventions entre les pariataines concernées.
Atteindre les performances, c’est réussir ensemble, il faut elainginer I'équipe pour arriver
a la réussite. Le manager doit relier les réussites dolschux réussites individuelles et

s’acquiert des modalités de réussite de chacun.
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3c-Projet de gestion individuelle par les compétences

Pour chaque personne, cette étape trouve son aboutissement danslisatamd’'un
projet professionnel individuel, que se soit pour augmenter les pearioem ou pour
développer le professionnalisme : les objectifs poursuivis, lesatsattendus, les modalités,

les moyens et les engagements réciproques font I'objet d’'un accord.

-Questions n°4: Quels dispositifs d'accroissement des coétpnces et du

professionnalisme convient-il de mettre en place ?

Le plan d’accroissement des compétences devient un ensemble coaltatioés
méthodiques, finalisé par les différentes orientations, les prefetes performances a

atteindre.
4a- Moyens mis en ceuvre

Pour I'entreprise, il s’agit de débloquer les budgets, de mettptane les dispositifs

d’apprentissage les plus pertinents pour atteindre les performances.
4b- Programme d’accroissement des compétences

Le rble des responsables, appuies par la RH, est de concevoir degstidisjes
fondamentaux des métiers, les modules) et d'y impliquer des acteurs (managers).t

Le projet débouche sur la combinaison de modalités de formation prmde
conjuguer, apprendre et produire. Cette étape sert a identifieoriégtions a respecter pour

reussir.
4c-Organisation des parcours individuels

Au niveau de chaque personne cette étape permet de concrétisegéEements

mutuels de chaque individu en tenant compte de I'histoire et les acquis de chacun.

-Questions n°5 : Quelle implication des acteurs ? Avec queligstion et quels appuis de
la RH ?

Aucun systeme de gestion par les compétences ne peut se construire dans daslurée s
une volonté réitérée de la Direction et sans I'implication de=ues majeurs (managers, RH,
partenaires sociaux, personnel). Ceci suppose une prise en comptailcdraplémentaire

a réaliser, du temps dégageé, voire, le cas échéant, des effectifs comptéragmvoir.
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La mise en circulation d’informations liées aux compétencesauesi déstabiliser. Il
faut mettre en place une démarche pragmatique et rassurargagpuie sur les méthodes
existantes, relie bien l'outil aux besoins, permette une expéatimntet débute par des

bénéfices évidents, tangibles, réels, communicables, transférables.
5a-Implication et préparation des acteurs

La prise en charge de la montée en compétences des equipes se fazrd si le
travail des « encadrant » n’est pas précise, allégé, accomgu/é et si la Direction ne
les soutient pas. Les services RH trouvent dans le managememntpdddrmance par les

compétences une nouvelle |égitimité et de nouvelles maniére d’exercer éeur rol
5b-Conduite des projets collectifs de gestion par les compétences :

Le développement de la gestion par les compétences metreadrant » de chaque
entité en premiere ligne dans la maniére de s’organiseg, dppel aux appuis, de se faire

« accompagner », de mettre en ceuvre les projets.

Dans ce sens, les services RH voient leur réle de conceptapptii se développer,

sans oublier 'apport que peuvent représenter les outils informatiques a dspositi
5c- Reéalisation des projets individuels de gestion par les compétesce

C’est dans la realisation des projets individuels que I'entrejaoisgesa crédibilité. Les
bénéficiaires deviennent preneurs, c’est parce qu’ils disceeshehéfices réels des outils et
des processus en jeu. Cette appropriation est bien sur facilitiesiaplicité des démarches

proposeées.
-Questions n°6 : Quelle reconnaissance des acteurs et quelle rédtion ?

Le bien fondé du systéme repose sur la reconnaissance de clasusadvaleur
professionnelle et sa contribution. Toute la difficulté réside dansapacité collective a

mettre en place des regles de jeu reconnues par tous.

Cette étape renvoie a la reconnaissance des compétencdsyitaian des efforts,

des performances.
6a- Systeme de classification et de rémunération

Au niveau de l'entreprise, il s’agit d’examiner le systeméestant et de fixer de

nouvelles régles aprés avoir répondu a la question : faut-il rémueéreompétences et
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comment ? Le systéme mis en place au niveau globale de pes¢ret appligué au niveau
local.

6b- Validation et valorisation des compétences et du professionnalisme

L’entreprise peut selon le cas et ses choix, donner aux « entsadra responsabilité
d’appliquer la démarche de classification, quelle gu’elle sodggtroposer les solutions de
rémunération en fonction de la contribution de chacun. La préparatior elesadrants »

devient fondamentale.
6¢- Validation des compétences et du professionnalisme mis en ceuvre

La validation des compétences, notamment lorsqu’elles sont acquisedepa
modalités nouvelles (autoformation, « e-learning », groupes d’échdagestiques, etc.), est
a introduire. Les salariés comptent souvent sur la reconnaissaaceidre des efforts

réalisés.

SECTION 1I: LA GESTION PAR LES COMPETENCES AU
QUOTIDIEN

I1-1 /Les conditions de réussite :

Nous pouvons retenir, ci-dessus, quatre grands facteurs dont l'ideitificzt la

combinaison peuvent constituer des gages de réussite du management par les @anpétenc
L’implication des différents acteurs dans chacune des étapes

Une réalité s'impose : plus les acteurs sont impliqués dans let @bjla et la
démarche, en amont-dés la phase de conception-, plus le processustdeion est aisée et

I'appropriation réussie. Le temps qui semble perdu s’avére bénéfique par.la suite

Dans cette démarche, les réles doivent étre bien précisés dékue La Direction
Générale et plus largement le comité de Direction incarneggdtion par les compétences.
lIs en sont le porte parole. Certaines directions n’hésitent pa%rggager dans des

expérimentations qui les impliquent en premier lieu, au nom de I'exemplarité.
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Méme si collaborateurs et managers participent a I'élabordéismiméthodes et outils,
« la démarche de la gestion par les compétences est d’aborBolap (elle est par les

Direction vers les salariésf’»

La DRH (ou la Direction selon la taille de I'entreprise) jauetriple role. Elle est

garante :

-des liens entre stratégie de l'entreprise et la vision tgode I'évolution des
compétences, du professionnalisme a mettre en ceuvre en lienlaav&catégie de

I'entreprise ;
- De la qualité et de la simplicité des démarches introduites dans |tisdrep
- De l'efficacité des démarches et de leur utilisation effective.

Les responsables opérationnels sont les metteurs en oceuvre utillidateurs des
démarches de la gestion par les compétences qu'ils co-construlseurs criteres
d’appréciation sont évidents: simplicité, facilité, utilité. Lesndéches et les supports

doivent :
-Aider a justifier leur choix (prime, promotion, répartition du travail) ;

-Aider a situer professionnellement les collaborateurs, a prexascience de leur

valeur professionnelle de maniere objective et leur proposer un avenir ;
-Permettre de formater plus aisément des parcours de formation.

I1-2 :La gestion par les compétences au quotidien :

La gestion par les compétences fait le lien constant estigelformances a atteindre
et la contribution de chacun et la mise en synergie des campétendividuelles. Elle
s’attelle a la construction d’'un professionnalisme solide dans pégprofessionnalisme qui

se met en perspective avec les besoins de I'entreprise et I'avenir de pheprae.

Nous considérons que la gestion par les compétences est l'un dess levi

fondamentaux de la réussite, quatre réles émergent pour les managers de proximité

-Le manager est d’abord un entrepreneur confronté au diagnostic pattirepet a la
nécessité de rendre des comptes a propos de la performance collective ;

I Besnier (J M), Prost (A), et Al, Savoirs et compétences, en éducation, formation et organisation, les editions
DEMOS, 2006
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-Le manager est lanimateur; il favorise et met en ceuvre rdedes de
fonctionnement et d’apprentissage collectifs. Aux prises avguodésssionnels, leurs besoins
d’autonomie et de responsabilités, il doit intervenir dans l'action djeane et batir de

nouveaux modes de collaboration, de fonctionnement de I'équipe ;

-Le manager est un pédagogue ; il devient le premier levieshdegement et le
jardiner de la compétence de ses collaborateurs : il contridaepeofessionnalisation de

chacun ;

-Le manager est un accompagnateur ; il porte attention aux pergirawesmaniéres
dont elles s’équilibrent, prennent de la distance par rapport ameréeéts professionnels
quotidiens, appréhende la complexité du travail, supporte la pressioa strebs. Il
accompagne ou alerte et oriente vers d’autres appuis pour favoriser I'éggdibhacun et du

collectif.

11-3 :La démarche de la gestion par les compétences au quotidien :

Guider I'équipe vers la compétence nécessite donc, d'une part, l@emace d’'un
dispositif d’analyse et de suivi des indicateurs de performancepmeétences, et d’autre
part I'animation de ce dispositif.

La démarche proposée comporte trois étapes explicitées ci-apres.
a) Mesurer performances et compétences :

Le manager doit pouvoir mesurer les performances collectives et individig&digisle
pilotage) et apprécier les risques en matiere de ressouctest (‘appréciation des

compétences).
Le pilotage des activités contribue a la maitrise de la performance.

Dans les activités exercées convergent dans la direction donnéelepl parties
prenantes cooperent, plus elles obtiennent les résultats attendluse péut y avoir de
pilotage sans I'existence de l'information (en nombre limitéimpentes a chaque niveau de

responsabilité.

Des informations liées aux résultats (les valeurs cibléds etarges de tolérance),
ainsi qu’au fonctionnement (les équilibres et I'utilisation des moyens eeslasurces) ;
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Elles seules permettent de réagir de facon appropriée (prendredédesons
pertinentes et rapides§%

Nous noterons que la démarche de pilotage est active et constatite. &ar elle
implique la mobilisation des acteurs concernés, constante caeallroule quotidiennement

tout au long de I'année.

La difficulté du pilotage réside, une fois les outils en place, tamsise en ceuvre

concrete d'une démarche quotidienne. Suivre nécessité un regard régulierrentéc

L’entreprise veut que le manger s’appuie sur les compétegmoes prendre les
décisions relatives au salarié et aboutir a la performance doprotement, a court et & moyen

terme).

Le responsable a une connaissance relative et intuitive des coog®tde ses

collaborateurs, ce qui I'aide a prendre les mesures d’'urgence qui S'imposgrdtiaien.
b) Exploiter les résultats et orienter les actions liées a la ressource

La matrice collective des compétences de I'équipe esartagraphie du niveau de

maitrise des compétences de chaque collaborateur et de I'équipe.

Elle donne au responsable une vision objective de I'état de la resgotir@ncadre.
Cette matrice est le soubassement des bilans, points trefeesdgmestriels ou annuels, elle

permet de dégager plusieurs pistes d’analyse :
En liant la performance aux compétences qui 'impactent ;
En analysant plus particulierement les compétences fondant le métier ;
En liant les compétences aux productions, prestations, et services a rendre.

Les priorités émergent de ce fait. Mais les réponses a doarsmt pas forcément de

la formation.

Quelles sont les modalités les plus adaptées a la situatiem¥ahager peut choisir
entre plusieurs options: des modifications de [l'organisation du tradag appuis

individualisés et mettre en ceuvre, un développement des compétences.

2 Fluck (C) « Compétences et performances : une alliance réussie » Editions Demos, 2002
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Organisation : Les premiéres réponses sont organisationnelles :
Répartir le travail en fonction des compétences ;
Mutualiser les compétences ;

Reconstituer les équipes en fonction des compétences ;
Rechercher les compétences complémentaires.
Appui : Viennent ensuite les solutions d’appui.

Situer les besoins des acteurs, créer les contextes fawyrablere, accompagner,

mettre les ressources a disposition.

Porter attention a la constitution de collectifs qui fonctionnena giréservation de
leur « bon fonctionnement » tout individu forge sa compétence en saftfidtime multitude
de source de connaissance, d’expertises, d’expériences. Toutesasismg de contacts sont

favorables pour que les compétences se développent et se réactualisent.

Développer : il s’agit de définir les axes de développement des compétenpasnis
précis sur lesquels faire porter des efforts plus spécifiguaeyen terme. C’est le lien entre

les compétences et la formation.
c) Organiser les ajustements et coordonner les fonctionnements

Les ajustements sont des actions que le responsable décide d’organ®een terme

(6mois aun an) :
Renforcer la polyvalence de chaque individu ;

L’analyse résultats : compétences amene a repérer si \aj@rlge peut constituer le
moyen de donner de la souplesse a l'organisation. Cette polyvalamceepeoncevoir de

maniére différente :

-soit par la complémentarité des compétences au sein d'un dédlpedtivalence de
groupe) ;

-soit par I'élargissement de la surface d’exercice des compéterscealaeaés ;

-soit par la possibilité d’exercer deux emplois (métiers), esgd alternativement de

'un a l'autre.
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Simplifier le travail au quotidien ;

Comme aucune organisation n’est définitivement établie ni effidzao®alyse des
résultats par rapport a la performance consiste a :

-anticiper ou identifier les problemes qui pourront surgir lors dmoeification de

compétence ;

-identifier la nécessité de dynamiser les relations par giespes de recherche,

d’échange de pratique.
Faciliter les indépendances ;

Le responsable sait qu'une large partie de la performance ouse dans les
interactions. L'analyse résultats/performances peut 'angepeganiser des opérations entre
services, entre les emplois entre les métiers, qui renvoi ravailtde qualité en établissant

les arbitrages nécessaires et les réseaux utiles aux échandes eagifficace.
Définir les marges de manceuvres des professionnels ;

Les pratiques sont en fait un processus d’élaboration de I'actiohapton. Elles
prennent véritablement un sens pour le collaborateur au fur etuaenties situations ou des
problemes qu'il rend ainsi facile a résoudre ;

La responsabilisation des acteurs, l'initiative des personnes r@e»faidmettre des
situations complexes, inattendues, ne vont pas de paire avec une ldgiquansignes,

d’obéissance ou d'assistance.

Parler des pratiques professionnelles, c’est envisager lesragrgs des régles sur le
terrain, la marge de manceuvre permettant des mises en placenépsrgh ou empiriques

d’actions (prévues ou non) pour atteindre les résultats.
d) Professionnaliser I'équipe et ouvrir des opportunités

La gestion par les compétences n’a rien de mécanique mai® résuhits banals et
qguotidiens. Elle suppose, pour devenir une pratique professionnelle d’en avomages
initiale fortement structurée que de tirer des lecons aetfarmesure de sa mise en ceuvre
dans le tissu social, et de pouvoir ainsi en tenir rigueur ennfa&sluer ses propres
pratiques. La gestion par les compétences est a partir du motnetie est habitée par des
acteurs qui ne sont pas les décideurs dirigeants ne peuvent pas daige leurs
collaborateurs.
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Renforcer le professionnalisme se traduit par une double action ;

Enrichir le capital de compétences que possede chaque salargestion posée ici
est celle des fonctionnements individuels et collectifs, a sle®imaniéres de construire un

ensemble pour que les performances soient supérieurs a la somme des parties.

Ouvrir des perspectives d’évolution professionnelle ; la gestion parotapétences
offre les démarches et outils permettant d’affiner la conmaigs de la ressource. Les
entretiens d’appréciation des compétences, le professionnalessnepntributions et plus

largement, les talents des collaborateurs ;

Proposer et stimuler la mobilité ; les potentiels sont plusaadétecter a 'embauche
et la difficulté des encadrant est double :

Elle est de mettre en perspective les possibilités desodlieurs et les besoins de

I'entreprise.

Elle est aussi d'anticiper suffisamment tét I'évolution desllmes et de faire
progresser tous les collaborateurs afin de ne pas retenir desstabus cause de manque
d’effectifs.

Conclusion du chapitre Il :

Le chapitre 1l nous a permis non seulement de nous familiavieera gestion par les
compétences mais aussi de mettre le doigt sur quelgue chose dergibrsd a savoir

comment gérer les compétences au quotidien.

La gestion par les compétences et parametres de gesti@ntledtise : Au-dela du
niveau de diffusion du phénoméne, la question est de savoir s'il est pasikdssocier a
des ensembles de parametres de gestion de l'entreprise, coledrapicifiques, ce qui

suggérerait alors que la gestion par les compétences « fait modéle ».

Trois champs distincts peuvent étre reliés a la gestion paomegétences : celui des
stratégies d’entreprises qui la justifie, celui de I'évolutios fdlemes d’organisation du travalil
dans lequel elle s’inscrit, et enfin celui de la gestion degdlenau sein de I'entreprise qu’elle

transforme.
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L'émergence d'un modéle de gestion par les compétences est aygtEment
justifiée par la référence a un nouvel environnement concurrentieledpre I'accent est mis

sur I'innovation, la flexibilité, la qualité ou encore la relation de service.

Dans ce contexte, de nouvelles approches stratégiques insisteamtnggessité pour
les entreprises de produire en permanence des compétencesidisti A cette occasion, le
lien entre stratégie et gestion des ressources humaines eal géingestion des compétences

en particulier, fait I'objet de nombreuses interrogations.

Il nous a donc paru nécessaire de tester le lien entre é€pzestdes pratiques de
gestion par les compétences et les variables rendant compaeeatgations stratégiques des

entreprises concernées.

Par ailleurs, la gestion par les compétences est nécessaireomplémentaire de
nouvelles formes d’organisation du travail, insistant sur I'implicagbrune plus grande
autonomie des salariés, ou encore sur la recherche d’'une mobilisasodépkentralisée des

ressources de chacun, a partir de nouvelles définitions d’emplois et de taches.

Il est enfin intéressant d’interroger les évolutions de I'emgbdois les entreprises qui
pratiquent une gestion par les compétences. Les recherches thgnte mettent assez
systématiquement en avant le réle de ce mode de gestion dansnigasition de la main-
d’ceuvre.
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CHAPITRE 1lI: LES MOYENS DE DEVELOPPEMENT DES
COMPETENCES

Introduction du chapitre III :

L'accélération des changements dans un environnement de plus en plusnturbul
conduit les entreprises a rechercher des solutions innovantes ererdatdéveloppement de

carriére pour leurs employes.

Pour obtenir une meilleure compétitivité économique, les compétenoendéire
mobilisées et développées. Nous allons donc passer d’'une notion de compwtamduelle

a une notion d’organisation apprenante.

Etre compétent en 2011 n’est plus la méme chose qu'étre compétent enut950
employé devra de plus en plus combiner et mobiliser non seulenserdgsseurces propres

mais également les ressources de son environnement.

Ce chapitre étudiera les moyens de développement des compétencesnetittiesaat
la gestion des carriéres et la mobilité, nous les définiroraide Ide bases théoriques puis

nous mettrons en exergue leurs liens avec notre sujet de recherche.

Le management par les compétences est un outil esseiatigéstion des Ressources
Humaines ; il tend a devenir, un outil de reclassement, de nmairgted’adaptation dans

I'emploi.

Les organisations ont besoin de flexibilite. Elles cherchent a lapper
I'employabilité de leurs salariés. La mobilité se heurfeendant a de nombreuses résistances

chez les salariés.

Un des moyens de réduire les écarts de compétence n'est samdadfmrimation
professionnelle, nous I'aborderons également dans ce chapitre.

En définissant d’abord la formation puis en détaillant les @ifitsr aspects de cette
derniére, sa politique, le processus par lequel elle passe p@srénant par I'évaluation et

les audits de formation et quel rapport entretiennent-ils avec la gestios pampétences.
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SECTION | : LA GESTION DES CARRIERES ET LA MOBILITE

I-1: La notion de carriére

La conception de la carriére est apparue versiasges 60, elle se définie comme
« assurer le suivi dans le passé, le présent et 'avenaffdesations d’'un salarié au sein des

structures de I'entreprisé3dans un contexte économique de forte croissance ;

Les entreprises se rendent compte que les salariése reontentent plus d'une

rémunération numérique mais recherche davantage de satisfactions.

La gestion de la carriere crée un lien entre I'entregtide salarié qui ont ainsi un

cheminement conjoint dans I'aboutissement de leurs objectifs.

Les transformations de métier, des emplois et des incertitudepegant sur la
situation économique et donc la pérennité des entreprisess edniplois qu'elles offrent
conduisent les salariés a s'interroger sur leurs peirgpe professionnelles. Le pilotage de la
carriere exige alors de la part du salarié une capa@tagtation aux changements de

['environnement.

« La gestion des carrieres est une action finalisée (répondantolgectifs de
I'entreprise et des salariés), organisée (ensemble de m@yeosddures, régles et normes) et
animée (coordination et contrble par des responsables) pour définisugnession des
affectations individuelles et du personnel. Elle doit permettresdi@r la convergence entre

les besoins individuels et organisationnels.

Elle se base sur une notion d’anticipation et sur une politique de mpluibt
rémunération et de formation. Elle est donc au cceur de la gestioesdearces humaines et

de la gestion par els compétencés »

> PERETTI (J M) FAQ Ressources Humaines, Edition Dunod, 2006
* ROGER (A)., « La gestion des carriéres » - Encyclopédie du management pp. 164-180.
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I-2 : Les moyens de la gestion des carriéres

L'entreprise doit participer a la gestion des caggéte ses salariés, afin de concilier
ses besoins et ceux de ses salariés. Pour les sdlantsprise doit déterminer quels seront
ses besoins futurs au niveau des compétences des salariéssapmiribnt connaitre les
possibilités d'évolution qui leur sont offertes.

Une gestion de carriecre demande aussi un effofordiation et de

communication au sein de l'entreprise.

Il existe de nombreux outils servant a la gestion des carriéres :

I-2.1 L'entretien professionnel annuel

Il consiste a faire le point sur les compétences durables du salarié
a) Les enjeux de I'entretien professionnel :
- Aligner les énergies sur les axes de compétences de I'entreprise
- Procéder a un diagnostic a une périodicité définie
- Se positionner par rapport a son travail

- Mettre en place le premier maillon d’'une gestion des compétences

b) Les intéréts de I'entretien professionnel :
Pour I'entreprise :

- Procéder a un recensement des compétences disponibles ;

- Avoir une vision des compétences a déevelopper ;

- Favoriser le développement des compétences transversales ;

- Développer des plans d’action ;

- Orienter les énergies sur les axes compétences de I'entreprise.

Pour le responsable :

- Procéder a un diagnostic des compétences ;
- Améliorer le climat social ;
- Asseoir un role de management centré sur une autorité de compéterwe sur la
hiérarchie.
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Pour le salarié :

- Se positionner par rapport a son travail et son entourage ;

- Connaitre les orientations de I'entreprise et cerner les attentes dessaHie ;

- Connaitre les possibilités d’évolution ou de changement d’affectatiosem de
I'entreprise ;

- Favoriser I'expression en termes de souhaits de formation.
Pour le service RH :
- Assurer le développement des emplois et des compétences : reor, ittormation,
mobilité ;
- Créer de nouvelles trajectoires professionnelles ;

Il s’agit de distinguer I'entretien d’activités de celui profesgonnel :
Des exemples d’indicateurs a prendre en compte (étre le plus factuel possible)

- Indicateurs personnels : créativité, adaptabilité, esprit d’iméiatesprit d’équipe,
convivialité.
de son temps
- Indicateurs de processus : gestion de planning, mode opératoire, conduite de projet.
- Indicateurs managériaux : transmission du savoir, délégation, gestiocouiiiss,

exercice des responsabilités, prise de décisions, aptitude a motiver, pasetams.

I-2.2/ Le bilan de compétences :

Il consiste en un inventaire des acquis et des potentialitdls |étplus souvent par un
consultant externe. Le bilan de compétences analyse la vie pyofedke de l'intéressé et a

pour objectif de réenclencher une dynamique positive dans une situation de travail.
Prévu généralement sur 3 jours, il utilise les outils méthodiques suivants :

- Entretiens approfondis sur les attentes du salarié, ses compégbesiessionnelles,
ses traits de personnalité, ses centres d’intérét, ses nurts/abcioprofessionnelles,
ainsi que l'itinéraire passé, les raisons des étapes, l'akiplic des accidents de
parcours, les influences présidant aux choix professionnels et lesaictastr
personnelles ;
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- Tests de personnalité et analyse graphologique (selon les cas) ;
- Entretien de projection sur l'avenir qui peut prendre la forme d’'moevelle
orientation professionnelle, assortie d’un plan d’action ;

- Un rapport de synthese remis et commenté a l'intéressé.

Le bilan de compétences est donc un outil d’aide a la décision pauldgmoint et

orienter I'évolution professionnelle.

I-2. 3/ le diagnostic d’employabilité :

Ce type d’évaluation est devenu indispensable des lors que le eodéektavail en
entreprise, a I'heure de la mondialisation de la concurrencictiee en termes de réduction
d’effectifs, de changements d’organisation ou d’écrasement desuxitéarchiques pour

que les entreprises conservent leur compétitivite.

Aujourd’hui, chaque cadre doit veérifier régulierement sa valeur sumarché
(Employabilité}> afin de rester toujours au sommet de ses compétences et desgeng

continuellement, pour ne jamais se retrouver écarté du marché du travalil.

Il s’agit en fait, pour le cadre d’actualiser en permaeesan curriculum vitae de
compétences. Certaines entreprises proposent a leurs cadresnostdiate leur patrimoine
professionnel et personnel a travers une batterie de tests duivientretien en profondeur

permettant de reformuler un projet de développement de carriere.

Un questionnaire d’auto diagnostic d’employabilité peut aussi répondre
I'interrogation de I'employabilité. Il a donc pour but de prouver quéoketion « cadre »

n'est pas une dépense mais un investissement rentable.

Cet outil est souvent couplé avec la méthode du 360° review appdiéanienulti

sources.

2 Entreprise et Personnel : Numéro 2011/6 - n° 06 — Nouvelles compétences
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[-2.4/ Le 360°:

Cette méthode est née aux Etats-Unis il y a une quinzaine d’arftiesonsiste a
faire évaluer les pratiques managériales d'un cadre par soniesupBiérarchique, ses

collegues, ses collaborateurs et I'intéressé lui-méme (autodiagnostic

Cette méthode a pour objectif d'aider le cadre a repérdac@ses comportementales

et manageériales afin de se rapprocher de la conformité attendue par soagentour

L’instrument de I'évaluation est un questionnaire dont les réponsesrsoninaes et

regroupées en synthese. Quelques exemples de questions posees :

L’intéressé prend —il ses décisions au bon moment ?

- Indique t-il clairement les orientations et les priorités a son équipe ?
- Déléegue t-il effectivement ?

- Aide t-il ses collaborateurs a accroitre leur efficacité ?

- Est-il suffisamment patient lors des négociations ?

- A-t-il le sens de I'organisation ?

- Manifeste t-il sa reconnaissance pour le travail effectué ?

Le bilan multi sources doit donc faire prendre conscience a chaafre cue
I'efficacité au travail est autant affaire de comportenwrg de technique. Il s'agit de faire
réfléchir le management sur ces méthodes ; en aucune manigatahéss ne peuvent s’ériger

en « contrbleur ».

I- 2 .5/ L’'assessment center

D’origine anglo-saxonne, I'application de ces centres a débutéuas des années 80.
Les traductions en francgais sont multiples ; nous pouvons considéreaqulas proche est

celle le définissant comme un bilan comportemental prévisionnel.

Il a pour objectif de gérer rationnellement la mobilité internend’ entreprise en

détectant les potentiels.

La méthode consiste a mettre en situation un candidat pour analyser son comportement

face a des décisions a prendre.

Le candidat est confronté a des situations professionnelles procleesédété. Nous
mesurons ainsi les capacités d'un collaborateur (en général) ¢adeeaux exigences du

poste qu’il sera amené a occuper.
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Il existe 3 techniques :

- L'épreuve dite «in the basket test» consiste a faire une tmpérde tri
d’informations urgentes et complexes

- Lejeu de réle consiste a mettre en ceuvre une négociation difficile

- La simulation d'une discussion de groupe permet de détecter laismaie la

dynamique d’un groupe.

I-2.6/ L’'évaluation des potentiels :

Le potentiel se définit comme I'ensemble des ressources dertires que posséde en

puissance un pays, un groupe humain, une personne, un étre vivant selon le Larousse.

Le potentiel est percu comme une capacité virtuelle qui selopgesa

ultérieurement en compétences.

L'évaluation des potentiels sera donc considérée comme une éwaludes
caractéristiques individuelles qu'il est possible de développer. Noutifielwns des
compétences acquises et celles qu'il est possible d’acquérir ypoutéveloppement de

carriére.
Quelgues exemples de thémes a explorer :

- Sens de l'initiative, sens des responsabilités, ténacité, faculté d’anaptaditrise de

SOi.

L’évaluation va permettre la création « d’'un portefeuille commpes », véritable

outil de compétitivite.

Pour que I'évaluation des compétences soit la plus efficacepktdaxacte possible,
il est nécessaire de la prévoir dans le cadre d’une vérgabtion par les compétences, gage

d’'une meilleure compétitivité de I'entreprise.

I-3/ La mobilité :

La mobilité des salariés se développe avec l'ac@dérdes mutations économiques
et technologiques.
Gérer sa carriere n'est pas seulement changé d'emploi pouraiplastrémunérateur

ou comprenant plus de responsabilités, c'est aussi penser a daiteéde faire des choix
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organisés et articulés en fonction de ses aptitudes, de ses amrapété de ses aspirations

personnelles. La gestion de la carriére suppose une volonté d'évoluer de la partédu sala
La stabilité de I'emploi ne doit plus étre considérée commeiténecte réussite ni pour

I'organisation, ni pour le salarié lui-méme. « Une cegrigst une succession de postes et de

mobilités, souhaitées ou subi€d. # existe deux types de mobilité : externe et interne.

I-3.1/ Les Mobilités externes :

Les mobilités externes concernent tous les changemeets iahtreprises. Elles
peuvent étre la conséquence d’actions subies comme le licemtiela fin d'un CDD, ou
d’actions souhaitées telles que la démission.

L'entreprise ayant un r6le social, doit assurer playabilité de ses salariés et
leurs reclassements lors de licenciement économique. A difaqaduvoir replacer le salarié
dans I'entreprise, elle peut demander le service d'bmetade réorientation externe pour

trouver un poste au salarié licencié.
Le cabinet apporte une aide a trois niveaux :

-Un bilan professionnel personnel permettant de définir urefperj fonction de ses

points forts et des opportunités du moment ;
-Des techniques de recherche active en fonction des voies envisageées ;
-Des moyens logistiques et un appui pédagogique ;

Avec un outplacement réussi, le salarié fait évoluer favorablersantarriere

professionnelle malgré le caractere subit du départ.

La mobilité externe est un outil d'aide de la directionrdesources humaines dans la
gestion des carrieres, la recherche de I'équilibre optimalahepétences requises et acquises
passe par des départs et des recrutements.

I-3.2/ Les mobilités internes :

Les mobilités internes sont tous les mouvements qui interviennemitéidur de

I'entreprise.

2 Gagnon (S), Lavoie (M), Guide de Gestion des Ressources Humaines, Techno compétences, 2003
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a) La mobilité verticale :

Il s'agit de la promotion ou de la rétrogradation. L'entreprikmgtemps cherché a
éviter les mesures de sanctions telles que lagetdation, et préfere se séparer du salarié

fautif par crainte d'une démotivation de sa part ouadlmauvaise ambiance au travail.

La promotion concerne un salarié dont nous considéqu'il a le potentiel pour
occuper un poste de niveau supérieur au moment ol une oppgpgeamnrésente. Il existe
deux types de politique de promotion :

La promotion au coup par coup a lieu lorsqu'un seul poste a pourvoir exaste. L
direction des ressources humaines recherche avec lI'ensembkndess si I'un des salariés
de I'entreprise possede les aptitudes et compétences reqegesfo@ne de promotion est
possible a n'importe quel niveau de la hiérarchie. La nécesspéuteoir rapidement le
poste, et I'absence d'outils d'analyse des postes et des compgiengent amener a des
erreurs colteuses.

La promotion organisée repose sur une gestion gighvielle de I'emploi et un
systeme d'évaluation du personnel. Elle nécessideodtls d'évaluation et repose sur
des plans de remplacement qui identifient les personnekap@esuccéder au titulaire en

cas de changement.

b) La mobilité géographique :
Il s'agit d'un changement de ville, de région, godte pays. Il faut noter que la
mobilité géographique peut étre compliquée pour des salariésadaresilire ou elle touche a

la vie privée.

c) La mobilité fonctionnelle :
« Il s'agit d'un changement de métier ou de fonction,iquaht I'apprentissage de

nouvelles compétences’»

Les mobilités géographiques et fonctionnelles peuveatdds mobilités verticales,

dans le cadre d'une promotion, ou plus freguemment des mobilités horizontales.

27 . . o . , . .
Management & avenir :Numéro 2010/3 - n° 33 - Nouvelles perspectives sur I'engagement des parties prenantes : enjeux,
acteurs, recherches
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d) La mobilité horizontale :

Le changement de poste ne s'accompagne pas d'urgerhant de position
hiérarchique. Les risques liés au changement nedmnt pas compensés par I'obtention
d'une progression hiérarchique. Dans ce cas, l'inmitgdrovient alors de la reconnaissance

au salarié, des possibilités d'une formation, un salaire atemedrles primes de transferts.

Compte tenu des divers types d'évolution de carmpEgsentés ci-dessus, nous
pouvons dire que la gestion des carriéres ne peut se faire gmrdgation de I'entreprise.
Mais, le salarié en tant que principal intéressié a@dopter une attitude active vis-a-vis de
sa carriere. |l faut gu'il apprenne a se connailtrenEéme, pouvoir définir ses besoins et ses
aspirations. L'entreprise pourra ainsi prendre des mesureardere en fonction de ses
propres besoins et en fonction des motivations du salarié. Par camséqgedonne gestion

des carriéres peut permettre a chaque partie d'en tirer ses avantages.

I-3. 3/ La mobilité et professionnalisation :

Dans un contexte d’intensification de la concurrence, la professicatr@iisdes
salariés apparait aux entreprises comme un enjeu majeur paveradssmaintien de leur

compétitivité sur le marché.

La professionnalisation n’est plus entendue uniguement comme la progm@sss un
métier, que le temps et I'expérience sont seuls a méme @gasswais elle reléve aussi d’'une
« rationalisation de type professionnel » qui amene a considérer rfoutelle situation
(changement de produit ou de procédé) comme une opportunité pour |'eetreiari

développer sa capacité d’apprentissage et d'innovation.

Cette stratégie nécessite alors un effort trés importaftrotion. Il ne s’agit pas en
effet d’actions de formation d’adaptation au poste de travail a lagesl tenue I'entreprise
mais d’un investissement sur le moyen terme en visant & sedéatempétences nouvelles et

nécessitant un dispositif particulier pour certaines catégories de parsonn

Ainsi les entreprises cherchent a anticiper I'évolution du contesuedwlois et a
etoffer les compétences de leurs salariés pour leur pezndetts’adapter a des changements

organisationnels et d’accéder a de nouveaux domaines d’expertise.
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I-3. 4/ La mobilité et stratéqgie :

Les mobilités internes, un élément clé de la stratégie desHas et des entreprises en

réponse aux mutations des métiers,
Trois problématiques types émergent :

1-Pour certains métiers, des tentions sont prévisibles cdifdetife sont a renouveler
en totalité dans les années a venir et les entreprises somntéef a des difficultés de

recrutement pour des raisons d’attractivite.

2-Pour d’autres métiers, les enjeux portent plutdt sur I'acquisitisncdmpétences
nécessaires, celles-ci étant stratégiques au regard diailee de valeur des entreprises. |l
peut s’agir de métiers en transformation ou de nouveaux métiais,dans tous les cas, les

compétences requises sont nouvelles au regard des ressources actuellespdisg&ntr

3-Enfin, certains métiers disparaissent ou sont externalisésshotsur ou hors

territoire.

Parfois, les activités peuvent étre recomposées dans de nouveHiexs ngui
requierent des compétences différentes et les effectifs pelsmeturer dans le secteur. Dans

d’'autres cas, les effectifs sortent du secteur, voir du territoire.

SECTION Il:LA FORMATION

I1-1 : La définition et enjeux

Le management par les compétences integre la « formation enauckssique du
terme comme moyen de développer les compétences et d’en lédudaarts. Parce qu’elle
concerne I'ensemble des collaborateurs sans exception, la famnsatidoit de proposer des

dispositifs a la fois, personnalisés, individualisés, immédiatement perfermant

Le terme « formation » est ici employé dans un sens généRqudormation il faut
entendre les dispositifs de développement des compétences , st &l'ensemble
structuré (de méthodes, partenaires et structures, pratiggkss)rdans le cadre de processus

55



formatifs visant a atteindre des objectifs bien détermiffés sléfinis en fonction d’une
situation initiale et d'un environnement et constitués en projet delappement des

compétences pour un ou des publics donnés.

L’excellence des entreprises, leur compétitivité, la satigfn de leurs clients sont de
plus en plus liées a la compétence des hommes et a leurtéapimciover ; I'investissement
dans l'intelligence et dans I'apprentissage est 'une des sopragcipales de création de

valeur.

Apres avoir éclairci la notion de compétence, en la centrant susitegions de
travail et les prises d'initiative des salariés, il s’agiaintenant de mieux comprendre les

actions de développement des compétences et la formation en particulier.

L’acquisition des compétences est une priorité qui va consisteerdifier les

compétences clé de I'entreprise : 3 types d’acquisition sont a distinguer :

- La reconversion qui va permettre au salarié d’occuper un empll@Enaat différent
des précédents.

- L'adaptation : le salarié pourra acquérir de nouvelles compéteuszesin métier
nouveau dans le prolongement du poste précédemment occupé.

- La formation ; le salarié va acquérir des compétences pour ré&andn besoin

spécifique qui lui permettra de développer son potentiel.

Les enjeux de la formation sont forts, celle-ci doit étre consdé&@mme un
investissement humain, un facteur clé de compétitivité et une eparsattentes des salariés

et aux besoins de I'entreprise.
Les enjeux pour I'entreprise :

- Renforcer des compétences individuelles et collectives ;
- Améliorer la performance globale ;

- Avoir un role culturel et social.

28 Citeau (J P), Gestion des ressources humaines, Edition Dalloz, 2008
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Les enjeux pour les salariés :

- Avoir une meilleure maitrise du poste (parcours de professionnalisation) ;
- Se préparer aux changements professionnels ;

- Mieux comprendre le sens du travail et développer les pratiques managériales.

I1-2 :Les caractéristiques principales la formation :

a) La montée en autonomie :

« Elle se définit comme la faculté d’un individu a agir denhéime en auto définissant
sa maniére de répondre a une situation, en prenant de lui-mémeisésndét prendre ; la

régle centrale est donc de connaitre I'autonomie sur une situation »
b) La montée en initiative et en responsabilité :

C’est initier de soi-méme une action, et en assumer ses. dffgta un couplage fort

entre autonomie et initiative mais ces deux attitudes ne se confondent pas.

Ce qu'apporte de plus le concept d'initiative, c’'est le passdgetin et la volonté
d’agir.

Trois leviers essentiels existent pour la montée en prise d’initiative :

- L’explication des missions au salarié :ce qu’on attend de son engagement
- La création des opportunités de prise d’initiative pour les salariés

- Le soutien aux prises d’initiative et leur évaluation

Il s’agit donc d’adapter les compétences et de les développepgvair aujourd’hui
les compétences de demain.

2 Boyer (L) et Equilbey (N), GRH nouvelles pratiques, Edition ems management et société, collection pratiques
d’entreprises, Vade-mecum, 2007
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11-3 : La politiqgue de formation :

La politique de formation qui découle de la stratégie de la RHleda Direction
générale se définit selon 5 questions :

- POURQUOI ? les finalités
- QUOI ? les priorités
- QUI ? le responsable de formation et les salariés
- COMMENT ? l'optimisation des moyens (interne, externe)
- COMBIEN ? les budgets
3 périodes d’une politique de formation peuvent étre distinguées :

- A court terme : consolider I'existant :

- Le perfectionnement individuel
- Le perfectionnement collectif

- L'intégration

- A moyen terme: accompagner et faciliter le changement :

L’investissement dans le changement d’organisation

Le développement des potentiels

La formation métiers

L’encouragement des projets individuels
- A long terme : préparer I'avenir :

- Le changement de culture
- Le développement de I'adaptabilité

L’entretien de formation doit permettre de mieux connaitre les besoins en formation ;
7 rubriques d’information doivent étre recueillies :

- La Définition du poste

- L’Activité exercée

- Les Relations de travail

- L’Autonomie du titulaire

- Les Incidents et les erreurs

- Les Conditions de travail

- L’Evolution passée et future du poste
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Une politique de formation doit aussi décrire toutes actions de déveieppeale

compétences :

La formation sur mesure aprés définition du besoin de formation, et débriefing
- La formation sur catalogue
- La formation action : alternance de théorie et pratique
- L’autoformation
- Le e-learning
- Les méthodes audio-visuelles
- Les méthodes actives : études de cas, jeux de role et de simulation.
- L’accompagnement individualisé (tuteur ou coach)
- Les échanges d’expérience
- La responsabilité d’'un projet
- La participation a des groupes de travalil
- La prise en charge d’'une mission spécifique

- La restitution ou la présentation orale d’un travail commun : exposeé

La qualité de la formation va dépendre de la pertinence du adserharges ; nous
devons y retrouver des éléments essentiels de la formatiost d@dc un outil de

clarification, de contractualisation, de compromis et d’évaluation.

Sept catégories de questions doivent trouver leur réponse dans ce document :

- Quel est le contexte ?

- Quels sont les améliorations escomptées ou les problémes a résoudre ?
- Quels sont les objectifs de la formation ?

- Quelle est la population concernée ?

- Quel dispositif de formation envisagé ?

- Quelles sont les modalités de gestion de la formation ?

- Comment les réles et les responsabilités seront-ils repartis ?

Ce cahier des charges doit étre validé par toutes les parties prenantes
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I1-4 : Le processus de formation :

« Il consiste en la traduction opérationnelle et budgétaireligs du management
d'une organisation sur les moyens qu’il affecte, pendant une période doanée

développement de la compétence individuelle et collective des safdriés »

- Processus d’élaboration des actions de formation : 6 phases distinctes

Phase 1 : le Diagnostic :

- Recueil des données de base
- Bilan de I'entreprise pour I'année écoulée

- Entretiens individuels

Phase 2 : L'identification des besoins en formation :
- Mise en place d’un plan stratégique
- Formulations des besoins collectifs
- Formulations des besoins individuels

Phase 3 : L'établissement d’'un plan opérationnel :

- Analyse des besoins

- Construction des actions de formations
Phase 4 : Estimation du budget et validation

- Chiffrage

- Formulation définitive

Phase 5 : Réalisation des formations

Phase 6 : Evaluation et actualisation si nécessaire

30 Boyer (Luc) et Equilbey (Noel), GRH nouvelles pratiques, Edition ems management et société, collection

pratiques d’entreprises, Vade-mecum, 2007
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Les six phases précédemment évoquées permettent de mieux comfEgnmdressus
de formation, le résultat de la derniére phase permet de redécloncloelesps a nouveau si

toute fois I'objectif ou les objectifs de la formation n’ont pas été atteints.

[I-5 : Les méthodes pédagogiques :

a) Les méthodes affirmatives transmission d’'un savoir
- L’exposeé

- Le tutorat de pratiques professionnelles

b) Les méthodes interrogativessituation de recherche de réponses

- Le coaching

L’enseignement programmeé

L’e-learning (internet)

Les méthodes inductives

Les méthodes déductives

c) Les méthodes activesimplication du formé acteur
- La formation action

L’autonomie assistée

L'étude de cas

Le jeu de simulation

La méthode de travail en groupe

Les méthodes audiovisuelles

La méthode de créativité (brainstorming)

11-6 : L'évaluation et les audits de la formation :

a) L’évaluation de la formation : il existe quatre types :
- Niveau 1 : I'évaluation de satisfaction : évaluation a chaud
- Niveau 2 : I'évaluation pédagogique
- Niveau 3 : le transfert en situation de travail

- Niveau 4 : I'évaluation des effets de la formation : (retour sur investisggme
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b) Les audits de la formation: est plus connues sous cing formes
- De conformité,
- De pertinence,
- D’efficacité,
- De cohérence
- D’efficience.

Le management par les compétences est un outil esseitigéstion des Ressources
Humaines ; il tend a devenir, un outil de reclassement, de nmairgied’adaptation dans

I'emploi.

Pour obtenir une meilleure compétitivité économique, les compétenocesndéire
mobilisées et développées. Nous allons donc passer d’une notion de compwtamduelle

a une notion d’organisation apprenante.

Etre compétent en 2011 n’est plus la méme chose qu'étre compétent enut950
employé devra de plus en plus combiner et mobiliser non seulensergsseurces propres

mais également les ressources de son environnement.

L’organisation va devenir apprenante lorsque sa structure et sctioforement
favoriseront des apprentissages collectifs et individuels suerfain, au service de la

compétitivité (exemple : le tutorat)

Le lien entre développement de compétences et compétitivité prensbtosens au
regard de 2 facteurs : les codts et les délais ; la fammaera alors considérée comme un

levier de la diminution des codts.

L’entreprise apprenante pourra analyser ses modes de fonctionnel®egler ses
pratiques déficientes, les comparer et intégrer dans son orgamishs innovations

permettant de générer des gains de productivité.

La formation interviendra donc pour réduire les délais de productiomélas de

distribution, les codts de fonctionnement et aboutir & une meilleure compétitivité.

Elle facilitera aussi I'adaptation aux tendances récentesatichén du travail et pourra
promouvoir I'employabilité. Nous assistons a la mise en place d’'uneeh®wémarche qui
donne la primauté a une formation sensible aux impératifs économitjueas< desoins

sociaux des personnes.
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La mondialisation porte des phénomeénes contradictoires vis-a-vis fderation :

d’'un coté, elle entraine plutdt un besoin accru d’'investissement dans la formatiatadés.s

Mais d'un autre coté, les décideurs et les entreprises teradendéiduire leur
investissement dans la mise en valeur des ressources huniailaes éa formation dans la
mesure ou ils estiment que leur financement quelle que soit i@ fanettrait en péril

I'avantage concurrentiel de I'entreprise.

Or a aucun moment pour rester compétitif I'écart entrer@adde en qualification et

celle en compétences ne doit se creuser,

L’employabilité reste un objectif de la formation. En juin 2000, ¢taférence
internationale du travail a retenu une définition large de I'englitiye : « elle englobe les
compétences, les connaissances, les qualifications qui renforgeittidla des travailleurs a

trouver et a conserver un emploi.

Progresser au niveau professionnel et s’adapter au changemengr twouautre
emploi s’ils le souhaitent ou s’ils ont été licenciés et gyree plus facilement au marché du

travail a différentes périodes de leur vie ».

L’employabilité est donc I'un des principaux résultats de la fiomales salariés
doivent posséder des compétences opérationnelles.

Le véritable défi va donc consister a un apprentissage tout au ldagvige effectué

par des parcours de professionnalisation, par exemple.
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Conclusion du chapitre Il :

La gestion des carrieres et la mobilité ont été abordéescdartgpitre au méme titre
que la formation comme des solutions au développement des compétenuagertd’en

réduire les écarts.

La formation est actuellement considérée comme un investissement de grande
importance a coté des investissements en équipements puisqu’elle esuleléagolus

déterminant quant a la survie et la pérennité des organisations.

En effet, la formation est le moyen le plus efficace pour développer les coogste
des ressources humaines afin que I'entreprise gagne en compétitivité, engreréoanen
rentabilité dans un environnement animé par une rude concurrence et des mutationssprofonde
qui ne cessent de bouleverser tous les édifices mis en place et les normgneesrsuivies

depuis longtemps.

La formation devant ces changements et ces mutations tant satgamelle que
technologique ne peut qu'étre stratégique sous forme d'un processoagdéeime pour

accompagner I'organisation et le personnel vers un progres commun et négocié.

Face a un besoin de développement continu des compétences et des atwariss
pour s’'adapter le plus rapidement possible aux changements dans unecanteds
connaissances seront tres vite dépassées, la formation occupe anEipiggice et centrale,
dans un ensemble large et diversifié de modalités d’acquisition déwddoppement des

capacités organisationnelles.

Malgré les différences notoires entre les pays, il estiljesse dégager un ensemble
de principes communs qui devraient guider tous les pays pour la mise en plageotitiqes

de mise en valeur des ressources humaines (formation).
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Les 5 grands principes sont les suivants :

- Créer un environnement favorable pour encourager tous les acteursta inve
dans la formation

- Créer un cadre institutionnel adapté au contexte social et éconodiuiqpeg/s
et & son niveau de développement

- Assurer l'accés de tous sur un pied d’égalité a la formation indépamnent
du statut socio-économique, du niveau de revenu, de l'origine ethnique, du
sexe, de I'age, etc.

- Etablir des partenariats pour offrir des programmes adaptés.

La gestion par les compétences influencera-t-elle positivementégativement la
mobilité externe et dans quelles mesures, elle joue en faveurdéfieeur des salariés et des

firmes ?

Et comment cette dynamique relationnelle affectera I'engage des salariés a la
firme et conduira a la création d’un marché des compétences aomrieaissances et les

savoirs tant théoriques que pratiques s’échangent et se transférent lif?emen

L’étude du role de la formation professionnelle et du développemenbdgstences
en général sur la mobilité et en particulier la mobilité imetreprises n'a vu le jour que
tardivement "L'étude du rble de la formation continue et de ktiaje des carrieres en

entreprise sera développer sur le terrain "
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Deuxieme Partie






CHAPITRE | : PRESENTATION ET ORGANISATION DE LA SBO A

Introduction du chapitre | :

L’entreprise est plutdét concue dans la durée et pour la conduite deupduprojets
similaires, ce qui impliqgue une continuité des structures (ressohiumaines, actionnaires).
Le développement de cette derniere dépend de la stratégieeregagestion des ressources
humaines puisqu’elle est structurée dans un champ multidisciplirei@ndmie, de la

gestion, de la philosophie, de la sociologie et de la psychologie).

Le facteur humain dans le travail est a pied d’égalité deecautres ressources
matérielles et financiéres. La croissance de I'entreptépend de la faculté d’adaptation et
flexibilité humaine de son personnel, ainsi du choix des compétendaspréparation des
hommes a de nouvelles fonctions, en tenant compte de leurs inspiratiens@s capacités

potentielles.

Les différentes évolutions culturelles, économiques et technologigteent sans
cesse de nouvelles exigences aux quelles la Société des Balesihsest Algérien devra
faire face.

Un processus de réforme profond du secteur agroalimentaire et gdicsligaement

dans la filiere des boissons a été congue d’une maniére cohérente.

Selon une démarche exhaustive et selon une démarche progressivie dansle
stimuler I'enrichissement des connaissances et des savaas, fanais aussi, améliorer le

service client et diversification des services et produits.

Nous allons essayer de mettre en exergue la maniere dsmuiddé agit pour arriver a
mettre en avant ses talents et gérer leurs compétencesapistaire aux mieux les exigences

(internes et externes) a travers notre travail qui se constituent en tyisecha

Le premier traitera des généralités et de la présentake I'entreprise, le second
abordera le theme de la gestion par les compétences etesamusuvre. Le dernier chapitre

et non des moindre fera I'analyse de ce qui a été fait.
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SECTION [|: PRESENTATION DE L'ORGANISME D'ACCUEIL
(SOCIETE DES BOISSONS DE L'OUEST ALGERIEN) SBOA

L’entreprise est un groupement humain, hiérarchisé, qui met en ceuvre lestudkd|e
financiers pour extraire, produire, distribuer des richesses co@foent aux attentes de la
population et aux exigences d’'un développement durable.

Pour ceci, et afin d’effectuer notre stage, nous avons choisi lat&dei® Boisons de

I'Ouest Algérien qui est en plein développement.

I-1 : L’historique : de Coca-Cola Campanie :

La saga Coca-Cola débute en 1886, lorsque « John Pemberton », un pharmacien
d’Atlanta, met au point un nouveau sirop — la Iégende veut que I'on doivesaurd le

mélange de ce sirop a de I'eau gazeuse — dont il vante les vertus médicagsenteus

C’est a Franck Robinson, comptable dans cette méme pharmacienqeit le nom
Coca-Cola, ainsi que le premier graphisme qui orne depuis laediébteille de verre (que
le design définitif date de 1915).

Dés 1888, un homme d’affaires avisé, Asa Candler, rachete le pebdievient le
seul détenteur de la formule de cette boisson, qui est aujourd’hui eng®erenjalousement
gardé. Il fonde la Coca Cola Company et Coca devient une marque déposée en 1893

Apres avoir conquis le marché américain, le Coca Cola devient, as deufa
Seconde Guerre mondiale, la boisson « officielle » des Gl anméricie monde entier adopte
alors cette boisson. Introduit en France en 1933 — a cette date, seul le Cafiéape)'Eitué a
Paris prés de la gare Saint-Lazare, en propose le Cocapaavient rapidement la boisson

rafraichissante sans alcool la plus consommée dans le pays.
Depuis cette époque, I'histoire de Coca-Cola se décline d’'une iticatisn de ses

produits sur fond de guerre commerciale contre PepsiCo, ces degpriset se partageant le

marché avec un avantage certain pour Coca-Cola, notamment a I'international.
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Outre le classique Coke, la firme commercialise le DmkeCdepuis 1982 aux Etats-
Unis et 1988 en France (Coca-Cola Light « |éger »), et le €ant@caféine depuis 1990. Elle
vend également sous d’autre marque des boissons gazeuses ou hon, ulsade fdeits (la
marque Fanta date de 1940, gamme complétée par Minute-Maid entassawiec le groupe

francais Danone).

Elle est également présentée hors du marché des colasefpgésente 60%de ses
ventes) avec des marques comme Sprite et Schweppes, ces dekpesldmissons ayant été

rachetées au groupe britannique Cadbury pour 10 milliards de francs.
En Algérie il existe trois franchises:
- Franchise Centre : Fruital ;
- Franchise Est: SBC « Skikda Bottling Corporation » (Filiale dwu@e
Castel) ;

- Franchise Ouest : SBOA « Société des Boissons de I'Ouest Algérien »

I-2 Présentation de la franchise Ouest Algérie

SBOA la Société des Boissons de I'Ouest Algérien fait galila franchise de Coca
Cola en Algérie mais elle est aussi une filiale du groupeckis « CASTEL » qui possede
cing société a travers le territoire national, spécialiss tiasecteur de I'agroalimentaire plus

précisément dans I'embouteillage et la commercialisation de boissons.

Prenant plus en plus connaissance avec la fabrique du bonheur d’Orag certaimn
I'appel a travers ces dates marquantes.
Avant l'arrivée de BGI c'été d’abord Fruital ...et par lats SBCLe Centre de

Distribution d’Oran a été ouvert en Mars 1999 .
Situé a la Zone Industrielle d’Essenia, ce centre et de partrayonnement, son

Volume, sa Logistique et son Personnel est considéré comme |eGpdnsl et le plus

important a I'échelle Nationale.
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Le 1° janvier 2001: et suite a la décision de Coca Cola d’attribuer la Franisst
a SBC SBC (Skikda Bottling Corporation ) ,le Centre de DistributioBrali a été
officiellement repris par SBC.

Sous SBC,Le centre a connu une dynamique d’extension et de développé&sent tr
intéressante.

A quelques semaines avant le rachat d’'SBC par BGl,le Cenbesttédoution d’Oran

été structuré comme suit:

- 160 employés.
- 07 Secteurs de Distribution Directe.
- 39 Routes de Distribution Directe.

- 44 Camions de Livraison.

Octobre 2002 :le Groupe Castel rachéte SBC avec ses deux franchises@ss et
donne naissance a la Société des Boissons de I'Ouest Algérien (S.B.O.A)
Novembre 2002 Ouverture de l'usine de production de S.B.O.A., sis a la Zone

Industrielle de Oued Tlélat

31 Décembre 2002 Fermeture du centre de distribution d’Oran, apres avoir rapatri

toute la distribution a l'usine

Janvier en mai 2003 Maintien de la distribution directe essentiellement sur @tan

lancement de dépositaires sur les autres territoires

Juin 2003: Arrét de la distribution directe et reconversion des routesyatéme

Vendeurs Indépendants (avec des contrats de location vente des camions)

| -3 : Les Principaux Concurrents :

Marques Mondiales PEPSI
Marques NationaleslFRI HAMOUD, ROYAL
Marques LocalesEExquise,Soda Ruche, Source Belkaid ,Sidi Kada ,Olympic,Kresh,Zahaf

Zaezoue.
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Titre du tableau N° : 02 Le Territoire de La Franchise au 30 Juin 2011
Ce tableau représente la population de chaque wilaya, dont la route fait paatie de |
franchise Ouest c’est a dire le nombre de client potentiel pour 'achatatkstmte la

société.

Nombre Wilaya Population
1 Oran 1 359 500
2 Chlef 961 738
3 Relizane 719 270
4 Mostaganem 706 784
5 Ain Temouchent 366 611
6 Tlemcen 943 099
7 Sidi Bel Abbés 588 708
8 Mascara 757 335
9 Saida 313 069
10 Tiaret 812 955
11 Tissemsilt 295 949
12 El Bayed 189 044
13 Naama 142 592
14 Bechar 252 612
15 Adrar 349 009
16 Tindouf 30 307

Total 8 788 581

1 Source : document interne (rapport commercial de juin 2011) de la Société SBOA
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| —4 : Activités et objectifs :

Les principales activités de la Société des Boissons de I’ Ouesieflgént :

La production des boissons gazeuses de sa franchise Coca-Colquairsg#s deux
filiales, Fanta avec tous ses parfums : orange, citron, fraisenepgidre, tropical qui est
connu sous le nom de Hawai et Sprite avec ses deux formes :

- En verre ou le RB qui veut dire: Returned Bottle (Bouteille Retbtlgnau
récupérable.
- En PET: qui veut dire poly-ethylen-terephtalat et qui est ent Idabouteille en

plastique.

Les objectifs de la Société des Boissons de |'Ouest Algérien se résument en :

- L assistance et le suivie de la distribution et livraison de ses produits ;

- Monopoliser la plus grande part de marché,

- Les superviseurs assurent le meilleur rapport avec les clients

- Garder la bonne image de sa franchise et qui est la marque mdDaolcaleCola dans

I'Ouest Algérien.

Il -5 : Les moyens de la société :

a) Moyens Financiers :
La Société des Boissons de I'Ouest Algérien possede un cagitl en dinar Algérien de
795 000 000 ,0.

b) Moyens Matériels :
L’entreprise dispose d’une superficie totale de : 5 hectares33000tnf pour la production

et 2000 M pour le stockage

c) La production :
Le processus de production se déroule en plusieurs étapes :
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Etape n ° 1 : Traitement de |'eau

Le traitement d eau est destiné a la préparation du siroplesison, d une part, et
les différentes étapes pour I'adoucissement de I'eau utilisééagmaduction de la vapeur et
le refroidissement d eau de tours, d autre part, le traitedheat & pour objectifs : La qualité

requise a tout moment ;

- L élimination des substances colloidales, et des matieres emsigsppouvant étre
présentes dans |'eau de forage ;

- L élimination de toute coloration, odeur et golt indésirable ;

- La diminution de I'alcalinité ;

Etape n ° 2 : Matieres premiéres

La société des Boissons de |'Ouest Algérien contient un laberatoisein de son
usine de production qui réceptionne toutes les matieres premiéredledantbesoin afin de

procéder & sa production.

Le Concentre : qui provient du siege social de Coca-Cola d Atlanta) et diffélen ['arbme
et le parfum des produits « Coca-Cola, Fanta (citron, orange, ponaise, tidre, tropical) et

Sprite »

Le Sucre :qui provient des sociétés locales avec I'approbation de la Coca Cola Compagnie ;

Le CO,. qui provient de I'ENGI (Entreprise Nationale des Gaz Indus}riel et qui est

stocké dans des cuves spéciales et adaptées ;

La Résine: qui est en forme de granulés qu on met dans des moules et a ldsdede,
nous fabriquons les préformes, qui a leur tour passent a la soutftefismse de chaleur et
de d'injection de souffle deviennent des bouteilles en plastiques d undetuxiditres, qui

seront commercialisées sur le marché ;
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Les Bouteilles retournables (en verre) proviennent de |'Arabie Saoudite ou se trouve la
seule unité de production de bouteilles en verre (celles de CocaeCdBprite sont
sérigraphiées tandis que celles de Fanta ne le sont pas) etsguvddeut le Moyen Orient et

les pays du Maghreb ;

Les Capsules & Les Etiquettes ainsi que les collereste mise sur les bouteilles de

différentes formes et tailles ;

La Colle Vinylique : qui est une colle synthétique a température embiellant

Film Thermo Retractable : qui consiste a regrouper les bouteilles en plastique en unité de

vente ;
Intercalaire : des cartons ondulés qu on met afin de séparer les rangées de palette ;
Film Etirable : film en plastique qui couvre les palettes pour les protégéacditer leur

manutention ;

d) La Logistique : Est le service intermédiaire entre la production et la comatisation qui

permet d assurer les fonctions suivantes :
- Le contréle exhaustif sur le mouvement journalier des produits finis et egésajla
- Le stockage des produits finis ;
- Le chargement de la production avec les chariots élévateup®@®@4e chargement et
04 pour le déchargement) ;
- S'assurer que le transfert de marchandise inter- societ#ra® a4 sa destination en
bon état et dans les délais prévus ;

- Déterminer les natures d’inventaires

e) Moyens Humains : En matiére de ressources humaines, l'effectif de la Soci&é de

Boissons de [I'Ouest Algérien est de 230 employés, répaien les catégories
professionnelles suivantes :

Cadre : 08

Maitrise : 42

Exécutant : 218
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Titre du tableau N°03 : Effectif de la SBOA par catégorie socioprofessionnelle et par CDD

et CDF?
Service Cadres Maitrises Execution S ——
CDI CDD CDI CDD CDI CDD
Adm Technique 0 0 1 0 1 1 3
Encadrement BG 1 0 0 0 0 0 1
Siroperie 0 0 1 0 7 0 8
PET 0 0 3 0 9 0 12
VERRE 0 0 1 0 21 12 34
Laboratoire BG 0 0 1 0 11 7 19
SG / Parc Roulant 0 0 1 0 6 0 7
SG / Autres 1 0 6 0 7 0 14
Moyens Generaux 1 0 0 0 14 1 16
Electricité 0 0 0 1 1 2 4
Canneterie 0 0 2 0 3 2 7
Approvisionnement 0 0 2 0 10 2 14
Logistique 0 0 3 0 44 1 48
Commerciale 3 0 11 1 23 14 52
DG 0 0 2 0 0 0 2
Assurances Qualités 1 0 0 0 1 0 2
DAF 1 0 3 0 3 1 8
DRH 0 0 3 0 11 3 17
Total/Gle 8 0 40 2 172 46 268
Total CDI 220
Total CDD 48
Total SBOA 268

32 Source : document interne de la société SBOA (rapport d’activité de juillet 2011) en annexe




Titre du graphique N° 1 : Effectif de la société SBOA par catégorie Socioprofessiorifelle

Effectif par catégorie socio-professionnelle

3%

‘ M Cadre
B Maitrise
I Executant

L’activité principale de la société étant la production, c’est pour cela qugdéatia
des employés (81%) de son effectif son des exécutants ;

Les agents de maitrise représentent que (16%) de I'effectifgit des managers
opérationnels ;

Quant au (3%) restant se sont les responsables de structures tel que leablespons
production, laboratoire, logistique...etc.

Titre du graphique N° 2 : Effectif de la société SBOA par &je

La pyramide des ages de la SBOA
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¥ Source : document interne de la société SBOA (rapport d’activité du mois de juillet 2011) en annexe
* Source : document interne de la société SBOA (rapport d’activité du mois de juillet 2011) en annexe
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Le graphique indique que I'age du personnel de la société se regrajgainement
entre 25 et 45 ans. Il y a tout de méme un regroupement plus prononcé pancha se

situant entre 30 et 35.

C’est un point positif pour la société. Un personnel jeune est syreodg réactivité et
de flexibilité. 1l s’adapte mieux aux politique de gestion etphdss ouvert et réceptif aux

changements environnementaux.

Toute fois un personnel majoritairement jeune est aussi un personaélevet

instable.

Titre du graphique N° 03 : Masse salariale de la SBOA comparée & la production ( 2009 -2011)

MS / HL produit - SBOA en milion DA |~ ®~ 2009 B_2011 —#— 2010 —*— 2011
475
450
425 [ - =

400 =2 - =
375

200 T T T T T T
Janv. Fév. Mars Avrii Mai Juin Juil. Aout Sept. Oct. Nov. Déc.

Ce graphe représente le la fluctuation de la production de boissons gazeuses depuis
I'année 2009 jusqu’en juillet 2011 et la relation existante avec la masse salarial

%> Source : document interne de la société SBOA (rapport d’activité du mois de juillet 2011) en annexe
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Titre de I'Organigramme N° 01 : Organisation de la SBOA

36 . “sa s
Source : document interne de la société SBOA en annexe
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SECTION Il : L'ETAT DES LIEUX:

II-1 Le constat :

Dans une organisation, la fonction RH peut étre considérée commatagireste
service en interne. C’est elle qui assure le recrutement darpel, leur formation, le calcul
et le traitement des rémunérations, etc.

Elle a donc ses clients internes : la direction générale, lessdanctions et centres de
responsabilité qui font appel a ses services, le personnel lui-reémegprésentants, etc. De
méme, parce qu’elle dispose d’'un budget et qu’elle gére la nelasiale, elle est soumise a
des contraintes financiéres. Pour accomplir sa mission, elle iseolpilusieurs processus
(recrutement, formation, paye, etc.), créateurs de valeur, consommatezgsalgces.

Enfin, parce qu’elle joue un réle moteur dans la gestion des cenuest et la
motivation du personnel, elle favorise I'apprentissage et I'innovati@st@ans cette logique
gu’'est apparu récemment le concept de « Gestion par les compéteqaiesraduit une
déclinaison de la fonction RH.

La gestion des ressources humaines est donc tres importante dwiseientreprise
c’est pourquoi I'un des objectifs de la restructuration de la 8odiés Boisons de I'Ouest
Algérien est de valoriser ses RH dans le cadre d’'une stratégiéecentrles compétences.

I1-2 La démarche :

Cette étude nous a permis, nous I'espérons de mettre en éviderprandgsaux
paradoxes organisationnelles qui pésent sur la pratique de la giestioessources humaines
surtout au niveau de la gestion par les compétences des employés.

Dans tout ce qui précede, nous avons retenu des exemples d’indicatgastice
sociale, utilisables dans les tableaux de bord de pilotage ou dengp@tia société SBOA.
Cette présentation ne prétend aucunement a I'exhaustivité. De mé&mimdicateurs n’ont
d’intéréts que positionnés dans leur contexte, dans le temps et dans I'espacenEnétiere
d’indicateurs, comme plus généralement, de gestion des ressourcesdsyhai’existe pas
de modeles préts a I'emploi, chaque entreprise relevant d’une proigiéende gestion et
d’'un contexte spécifiques, le « sur-mesure » est de riguewst @ar cela, gu'’il convient de
bien respecter certains principes méthodologiques lors de la conadptie@ngestion par les

compétences.
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Conclusion du chapitre I:

Quelle est la plus grande richesse d'une entreprise? Niderig€ ni les
installations, ni méme la technologie, ce sont les hommes, E=ulsommes qui
peuvent utiliser les systemes et les machines, appliquechadlogie et améliorer le

résultat financier.

C'est pour cela que la gestion des ressources humaines recouvneaimedie
plus en plus important dans les entreprises, il s'agit de prendcempte le facteur
humain qui doit accomplir les taches suivantes :

- Gérer I'emploi, le recrutement, la carriére.
- Gérer la rémunération, l'intéressement, la participation.

- Gérer l'information et la formation.

En outre, la gestion des ressources humains a une mission’'éestiter les
aspirations et les attentes des hommes afin de proposer desdimogarisation qui
permettre leur adhésion, épanouissement et ainsi l'amélioratiorsydesmes de
production.
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CHAPITRE Il LA GESTION PAR LES COMPETENCES A SBOA

Introduction du chapitre Il :

Mettre en place un systéme de gestion par les compétencamifie gpias introduire
un systéme supplémentaire qui toutes les chances d’étre qualfidement d’'usine a gaz
mais plutdt de repérer en quoi un tel systéme va apporter en plesavia société aussi bien

gu’un acteur, en ce sens trois éléments sont indispensables ;

Le lien avec la performance : identifier comment est mesutéebjectivée la
performance collective voir individuelle et comment les objedidsit déclinés dans la
société.

Le rapport existant : apprécier, optimiser les fonctionnemernssaais avant de les

faire évoluer, la pertinence et le bénéfice liés a I'introduction de la notiercdmpétence ».

Il s’agit pour I'entreprise de mettre en évidence les rappmiwtsa gestion par les
compétences, c’est-a-dire la maniere dont la démarche va rép@dnanebesoin ou une
demande, par exemple : améliorer la performance, mettre en azuereéelle mobilité,

redéployer le personnel de la société.

Chaque fois qu’une entreprise a besoin d’entrainer I'ensemble danpersians une
démarche fédératrice, la gestion par les compétences peuteappuet plus-value a deux

conditions :

- L’entreprise et les salariés doivent y trouver un bénéficeariiier, professionnel,
environnemental)
- Le systéme doit avoir le mérite de la simplicité de I'aduété, de la visibilité et de la

pertinence pour les utilisateurs.

Avec l'aide de I'’Association des Producteurs Algériens de Bois&BPAB, la Société
des Boissons de I'Ouest Algérien souhaite instaurer ce systéuneavons assisté au début
du projet et a travers ce chapitre nous allons transcrirddpsstde la mise en place de la

gestion par les compétences.

Nous avons pose la question suivante a la Directrice des Resddunsames ; qu’est
ce qui vous incite a mettre en place d'un systeme de gestiomspaorhpétences ? Sa réponse
et la suivante : nous avons initialement tente de batir une stratdigva permettre a la fois

de réussir sur le plan économique et d’accentuer la dimension sociale de la société

82



Pour trouver une convergence d’intéréts entre ces deux domaines, nous avons tout
d’abord décidé de faire évoluer de plus en plus nos produits vers desgeothrie valeurs

ajoutées. Dans cette situation les salariés se mobilisent pour acquérgg@mpétences.

Et si ces produits sont bien commercialisés. Des moyens supp@@ergmergent

pour développer la dimension sociale de la SBOA.

SECTION I: LA MISE EN PLACE D'UN SYSTEME DE GESTIO N PAR LES
COMPETENCES :

Dans ce cadre il convient de distinguer deux volets a ce projet :

- La constitution et I'élaboration du systéme qui sont le fait des ressourcasibam

- Le processus managérial qui en découle, qui est lui le fait des managers.

[-1 La premiére étape; partir de I'existant et I'optimiser :

La démarche consiste donc a partir de I'existant de la GR&pprécier ce qui
fonctionne. La démarche a introduire a la Société des Boissons wkst’@lgérien semble
relever du « bon sens ». Tout d'abord, définir ce qui est attenchiadarc: la description des
métiers, les objectifs fixés et le résultat attendus (individuel et tijllec

Apprécier le travail réalisé, identifier les forces etdéBcultés de chacun, de I'équipe

en les liants aux activités.

Former et mettre les moyens a disposition pour faire pragretsreconnaitre les

collaborateurs.

Elle integre également la préparation des « encadrant »aaagement de base, les

liens entre les résultats et la rémunération mais aussi I'évaluation dampardans la société.
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Discription du
métier

/ \
4\
Plan de

- ‘M> Entretien
formation ! ~ |d'appréciation

Titre de I'encadré N° 01: La démarche toiletter 'existan ; le rendre performa®’

La premiére éta; Consiste donc a transformer ces éléments en pro; partir des
situations professionnelles, des objectifs et résultats, les mimddésnctionnements et

personne, Iprocessus permet de lier les besoins de formation aux performances at

L'étape est aisée a mettre en ouvre, elle ne fait pas encore réfgéuermmmpétence

I- 2 La deuxiéme étap ; Faire évoluer I'existant, outiller

La seconde étape consiste ntroduire la démarche compétence dans ces
dimensions des outils de mesure plus précis, un management de proximitésurates

résultats et les compétences des personnes, nous n’allons pas nous étalemser peuhet
Mettre au point des out de mesure plus précis et basé sur les compé :

- Compléter les référentiels métiers par des référentiels compg

- Compléter I'entretien d’appréciation annuelle par une appréciationvifindile et
collective) des compétenc;

- Introduire des suppts de détection des besoins de formation a partir des comp

- Adapter les modalités de la formation & la démarche comp

7 Source : Guittet (A), « Développer les compétences par une ingénierie de la formation » éditions d’Organisation,
1995
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SECTION Il LAPPRECIATION DES COMPETENCES

I1-1 La clarification de I'appréciation:

Parler de la logique compétence, c’est mettre en premigne lla notion de
compétence (s) par voie de conséquence, celle de référentiads /owmpétence, point de
référence et support de base de la gestion par les compétences.

Dans le volet théorique nous avions évoqué plusieurs définitions de la eangét
mais dans ce volet nous avons fait le choix de définir la compétentuee « la combinaison
de savoirs, de pratiques et de comportement professionnels permetfaite dace a des

situations professionnelles évolutives. »

Ainsi au quotidien la compétence est une sorte de valse aenilfes, c’est a la fois la
ressource (la compétence dont je dispose) la responsabilité (tefiedasti de la compétence
de telle structure) la performance (il est compétent, il atteinésaftats) les savoirs faire (il a
des compétences rares qu’il faut sauvegarder ...) des comgetimscaptitudes, un potentiel

(il a des compétences mais il ne les a jamais testees).

Les expressions sont réveélatrices de confusions de langage. Chédisenlaitierme
dans le sens qui lui convient ; la seule manieére d’échapper au dagmaitst de partir de la
réalité de l'interlocuteur et de s'interroger, que chercthé-tet de quoi parle-t-il ? lorsque

survient la demande d’apprécier les compétences.

I1- 2 Les outils d’appréciation de la compétence :

Le référentiel métier / compétence :

Il est mis au point pour servir a I'entretien d’appréciation damp&tences et du
professionnalisme ; il objective les appréciations des compétencéSespoet permet
d’accorder sur le niveau atteint, il est avant tout un outil d’écheagsi chacun possede des
compétences, personne ne les a toutes. La confrontation permeueater&glement ses

acquis et son niveau, preuve a I'appui.

% Guittet (A), « Développer les compétences par une ingénierie de la formation » éditions d’Organisation, 1995
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L'outil de base de I'appréciation se décompose en deux sous ensetabigerentiel

métier et le référentiel compétences.

Il- 2-1 Le référentiel métier :

Chaque métier ou chaque emploi de I'entreprise, il identifie tole®sactivités
contenues et propose un document permettant de faire le point dédbsetion : activités

réalisées, activités non réalisées, commentaires.
On part ensuite du référentiel métier pour aboutir au référentiel compeétences

Le référentiel métier décrit également la progression danséteer, trois temps se

succedent :

Le premier temps est relatif a l'acquisition des routines, fdedamentaux et au
passage trés progressif a la performance (cadence, zaub, @&#€.) c’est a dire a l'intégration

progressive de contraintes.

Le deuxieme temps consiste a passer de l'acquisition de routiaegaisition de
métier proprement dit, c'est a dire aux régles d'actions quisei@ent le jugement, le

positionnement, l'intervention individuelle.

Plus la standardisation des opérations est réalisée plus les hpmatigees sont

formalisées.

Plus l'individu peut accroitre son autonomie et sa responsabili® @trarer sur la
réaction aux difficultés, problemes, aléas, complexités rencontdsss ce cas les

« fondamentaux du métier sont dépassés et d’autres compétences deviennsgites8es

Le troisieme temps se situe au moment ou la personne dépassgles du métier
autant que telles pour se positionner dans un environnement beaucoup pludelarge,

professionnel apparait

3 Fluck (C) « Compétences et performances : une alliance réussie » Editions Demos, 2002
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OExperimenté
OConfirmé

ODébuta nt

Titre de I'encadré N° 02 :L’évolution dans un métieltgs trois étapes d’évolutions rencontrées

dans chaque métiéf)

Les seuils se concrétisent par des résultats attendus desmpexdes. lls sont
importants car ils rendent les apprentissages pertineperraettent au salarié d’exercer un
réle utile et d ‘efficacité puisqu’il s’inscrit réellement dates cadre d'une véritable

production.
Les seuils proposent que les apprentissages soient cohérents et obligentes gpgestions :

Quelle formation, modes d’apprentissages, temporalité, accompagnamergue la
compétence se développe dans une cohérence avec toutes les aubres des

professionnels.

Aux trois niveaux de progression dans le métier peuvent corresponthasa

référentiels, I'un destiné aux débutants, I'autre aux confirmés le tra@samexpérimentes.

Il- 2-2 Le référentiel compétence :

Il identifie les compétences nécessaires a I'exercice étiem les connaissances, les
compétences techniques, organisationnelles, d’adaptation voir de managsioentles
métiers. Le niveau de compétence demandé par I'entreprise weratitible, il est repéré a
l'aide d’'une grille de positionnement permettant de situer eau de maitrise actuel par

rapport au niveau requis.

0 Source :Guittet (A), « Développer les compétences par une ingénierie de la formation » éditions d’Organisation,
1995
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En d'autres termes, le référentiel de compétences est lquitjpermet d’inventorie
les compétences demandées pour tenir les emplois et coms réelles acquises par |

salariés occupons ses emplois afin de pouvoir analyser les écarts entre letdeqés

Ce référentiel utilise le vocabulaire de la SocSBOA n’est donc pas transposabl
d’autres organisations. A noter que la défin prend également en compte la vis

prospective des besoins de la société en compétences de la gestion papétsnue

Titre de I'encadré N° 03 : Les quatre champs de compéte™

e Compétence
d'organisation

e Compétence
technique

Savoir faire Auto-organisation

Méthodes Organisation avec
Connaissance les autres

(DY

R ﬁ-jRealation avec
Adaptation a = I'équipe

I'encadrement )
) Realation
aldapta'.uon lIhe maangeriale
évolutions du )
e Realation avec les

clients
e Compétence

relationnelle
et sociale

e Compétence
d'adaptation

*L source : Fluck (C) « Compétences et performances : une alliance réussie » Editions Demos, 2002
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Titre du tableau N° 04Les cing régles'élaboration d’'urRéférentiel @ Compétenci*?

ePour qu’un référentiel de compétences soit exploitable aussi bien par
Un réfé re ntiel est les collaborateurs, les cadres, la direction, que les ressources
humaines, il doit permettre a n’importe quel utilisateur de se
concret représenter (ou de visualiser) chaque situation de travail décrite.

o|| faut veiller a la constance du niveau de formulation des pratiques afin
d’éviter de fluctuer entre des énoncés trop généraux et des énonceés
plus précis et concrets.

Un référentiel est
homogene

eLa gestion par es compétences a pour objectifs d’analyser le

AFA H present, de formuler des hypothéeses et de préconiser des actions pour
U n refe re ntlel réduire des écarts. Chaque salarié doit donc pouvoir se positionner a la
s’ | nscrit d ans son fois au sein de I'entreprise et au sein du secteur d’activité.
. e|La meilleure garantie de cette facilité d’ouverture est de prendre appui
environnement sur le référentiel des métiers existant au niveau du secteur ou de la

branche professionnelle.

o|l ne s’agit pas de décrire la totalité du métier; le référentiel traduit
seulement ce qui fait la marque d’un réel professionnalisme dans le
métier concerné.

Un référentiel est
ciblé

Un référentiel

faci | |te |es *Pour répondre a des objectifs de mobilité interne ou des changements
. de métier par exemple, il est indispensable que les informations
com pa raisons disponibles facilitent les passerelles. C’est pourquoi il faudra veiller a
. formuler de maniere identique les savoirs ou aptitudes communs a
Internes entre plusieurs métiers.

métiers

* Lecoeur (E), Gestion des compétences, le guide pratique, Edition de boeck,2008
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a) Les étapes de construction d'un référentiel de comfmnhces :les différentes phases
auxquelles les experts de 'APAB ont convenus de suivre pour élatmréférentiel sont les

suivantes :

Phase 1: Valider le métier et les emplois associés

Présenter au groupe le métier étudié et les emplois rattachés.
Valider les emplois associés et I'intitulé du métier.

Phase 2: Définir les missions principales du métier

Rechercher les missions principales du métier.

Identifier et noter les particularités liées a certains emplois.

Phase 3: Définir les pratiques

Identifier par missions principales les pratiques professionnelles clés.
Ecrire au fur et a mesure les idées du groupe.

Afficher au fur et a mesure la production du groupe.

Reformuler ou questionner.

Parcourir a nouveau les propositions et les valider.

Phase 4 -Recenser les savoirs

Identifier les savoirs indispensables a chaque pratique a I'aide du dictionnaire.
Ecrire les propositions en face de chaque pratique.

Phase 5 -Recenser les aptitudes professionnelles

Identifier les aptitudes professionnelles requises a l'aide du dictiennair
Ecrire les propositions.

Phase 6: Mettre en forme

Mettre en forme le travail dans le tableau «référentiel de compétence
Phase 7 : Hiérarchiser les pratiques professionnelles

Coter chaque pratique a partir des criteres de hiérarchisation.
Consolider les résultats au sein du référentiel hiérarchisé.

Phase 8: Valider

Soumettre a la validation d’un groupe témoin.

Soumettre a la validation de la hiérarchie.

Apres avoir énumérer les phases de construction du référentielvieat donc de le

rédiger, c’est ce que nous allons voir dans le point ci-apres.
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Le référentiel de compétences, constitue la clé du systémiotige des ressources
humaines. Il permet d'articuler I'étude des emplois et I'étudepdientiel humain de
I'organisation. Il constitue donc l'outil qualitatif de base pour ajulkiecompétence aux
exigences de la politique de recrutement, de mobilité interne, de formation ...

Pour vous aider a réussir vos référentiels nous vous proposons darpadettele
revenir sur
b) cing conditions de réussite :

- Clarifier les objectifs d’'un référentiel
- Distinguer poste et métier

- Associer les opérationnels

- Définir la notion de compétence

- Exploiter les référentiels

1 Clarifier les objectifs d’'un référentiel
Le référentiel de compétences répond a 5 objectifs :
Communiquer :

- Accroitre la visibilité et la reconnaissance des métiers de I'erdeepri

- Favoriser I'échange et la communication autour des métiers
Tracer :

- Répertorier les compétences clés nécessaires a I'exercice dien mét

- Conserver la mémoire des compétences d’'un métier
Recruter :
- Préciser le profil requis du (des) candidat(s) a recruter....
Professionnaliser :
- Organiser et mettre en ceuvre des dispositifs collectifeu ethdividuels de

professionnalisation pour favoriser le développement des compétences. ...
- ldentifier, pour un groupe ou un salarié, les compétences restant a acquérir.

- ldentifier les situations de travail permettant d’'acquérir upgpérience
professionnelle.
Evaluer :

- Evaluer les écarts de compétences.
- Evaluer un dispositif de professionnalisation.
- Evaluer les compétences acquises par un salarié.

- Reconnalitre les compétences acquises. ...
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2 Distinguer poste et métier

Les notions de métier et de poste relevent de deux approches différentes.

Le poste releve d'une approche organisationnelle, il peut d'ailleamsbiner des
activités multiples faisant appel a des technicités diffégescet étre de ce fait rattacher a
plusieurs métiers, alors que le métier releve de I'approafteéeesur le professionnalisme et
fait référence a une technicité unique, a un espace homogéne de savde pratiques
professionnelles.

Le poste de travail est une maille trop fine qui, si elle Bsise comme niveau
d’analyse, bloque rapidement la démarche.

Le caractére conjoncturel d’un poste empéche d’en faire un niveauydarieble.
Soumis aux modes, aux négociations individuelles, aux évolutions d'atianjde poste est
une donnée instable qui ne peut sous-tendre une démarche pérenne.

De plus, le poste décrit ce que fait un salarié a un instami3 ne renseigne en rien
sur les compétences, les exigences et le niveau de professionnalischesatte

En d'autres termes, pour garantir la dynamique de la démammheétence, les
compétences sont décrites au niveau du métier.

En effet, le métier regroupe plusieurs emplois et postes etsee un espace
évolutif de technicité et de savoir-faire, il est I'espace naturel de itobil

Décrire les compétences au niveau du métier permet donc deungt@nformation
commune et homogéne pour plusieurs emplois et postes et ainsi de desépasserelles et
des évolutions possibles au sein de celui-ci.

Titre de I'encadré N° 05 :Famille professionnelfé

Famille professionnelle

Métier Métier

Emploi Emploi
Poste Poste

43 ;o2 . .
Source : encadré élaboré par nos soins




3 Assaocier les professionnels

La méthode des groupes métier consiste a associer au travpibdiection des
compétences, les professionnels de chaque métier.

Chaque groupe métier est composé de 4 a 8 personnes-ressourcessigmoéls et
experts confirmés, qui par leur pratigue et/ou réflexion approfondidesuonétier vont
apporter une vision technicienne, et permettre d’objectiver legsemtations multiples et
socialement marquées que chacun peut se faire de la compétereplititent, a partir des
attentes formulées par les décisionnaires, les missions prexiipaés pratiques

professionnelles, ainsi que les ressources associées.

La composition des groupes de travail est variable, elle s’addipra@eur du métier
a traiter, aux délais de réalisation, etc.

Les acteurs associés aux groupes se situent a différee@uride I'organisation.
Notamment, les responsables hiérarchiques, premier maillon éstlargdes emplois et des
compétences et porteurs de la politique de l'entreprise et destabions stratégiques,
peuvent participer aux groupes meétier ou intervenir en aval dankdaticen des missions, et

des compétences décrites par les groupes.

L’implication des opérationnels et de leurs hiérarchiques a pletige de la démarche

a de multiples avantages.

Elle permet de :

- Aux professionnels d’un métier de mieux se connaitre et se rétenaa travers
d’'une conception commune du métier.

- Créer une référence a atteindre pour les salariés du métier.

- Constituer une base d’évaluation partagée et acceptée.

- Diffuser la culture compétence au plus prés du terrain.

- Mobiliser des acteurs professionnels aux difféerents niveaux de I'organisation.

- Donner a la démarche un caractere opérationnel.

- Faciliter le passage a I'action ou « bascule » et laioréde nouvelles pratiques de
management autour des nouveaux outils de management des compétences.

- Les groupes sont pilotés par un animateur interne ou externelalabsville ouvriere

de cette étape et a trois réles clés :
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a) Pédagogue d’abord :il se doit d’expliquer la démarche, de rassurer et de faire comprendre

a chacun comment en tirer la meilleure partie.

b) Organisateur ensuite: un bon process vaut mieux que de nombreux discours. Plus
I'entreprise est grande ou plus ses métiers sont variés, jgestification et la mise a plat

peuvent devenir un véritable casse téte, a lui de le résoudre !

c) Accoucheur enfin: sa véritable valeur ajoutée se situe dans sa capada@éaccoucher

les opérationnels de leur vision des activités et compétences clés de rogtique

Rodé a la pratique du questionnement et de la reformulation, I'anindaé aussi
faire preuve de la rigueur suffisante pour assurer constammentnaitle de formulation

homogene.

Avant la mise en circulation définitive des référentiels depsiences, il est essentiel
de faire valider la production des groupes métier. Cette validatieffectue aupres de
groupes témoin composés d'opérationnels de chaque métier et édeemtuel de

responsables n'ayant pas participé a la premiére étape de rédaction.

Cette étape permet d’objectiver les pratiques professionnelldatedést d’'y apporter
si nécessaire d’ultimes modifications.
Au-dela de son objectif technique, cette étape a aussi un effet induit d’apywoptea

I'outil par le maximum d’acteurs dans I'entreprise.

4 Definir la notion de compétence
Partager un langage commun :

Les notions d’activité, de compétence, de qualité personnelle sontsedaBs le
langage courant. Pour autant, chacun n'y met pas derriere la ménigotéprovoquant par

la méme un amalgame peu favorable a une gestion efficace des emploisoetpiggaces.
Il ne s’agit pas d’ouvrir un débat théorique et sémantique surstoatenotions mais

simplement que chaque acteur de I'entreprise accorde le m@&nseau méme mot. Cela

simplifiera grandement les échanges et la production des référentiels.

94



Définir ce que I'on entend par compétence

La compétence se définit comme « une pratique (comportement on) adiservable
et mesurable, reproductible au fil du temps, issue de la migauere pertinente et volontaire
d’'un ensemble de savoirs et d’aptitudes professionnelles permettéeindiee un résultat

défini dans un contexte donné*»

La rédaction des compétences prendra la forme de :

Verbe d’action a I'infinitif ou conjugué a la troisieme personne du singulier

+ Complément d’objet direct

+ Un qualificatif qui décrit la bonne maniere de fare

Quelle que soit I'application visée, la compétence est observablesetrable. Plus

elles le sont, plus leur évaluation en situation de travail sera facile.

Etre concret :

Pour qu'un référentiel de compétences soit exploitable aussi bienlepar
collaborateurs, les cadres, la direction, que les ressources hgmdideit présenter un
caractere concret. C'est a dire que toute personne concernée doitr pgrIVeprésenter

(visualiser) chaque situation de travail décrite.

Dans les faits, cette concrétisation est difficile, elleensite des reprises, des
reformulations et des validations, mais c’est une habitude dailtrgui se prend assez

rapidement lorsque les groupes d’analyse y sont un peu entrainés.

Le meilleur moyen pour parvenir a cette concrétisation congigtertir du général
pour aller au plus détaillé par approches successives de plus eprédude la réalité du

travail.

“ Martory (Bernars) et Crozet (Daniel), Gestion des Ressources Humaines, Pilotage Social et Performances,
Edition d’organisation, 2001
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Choisir le bon niveau de « maille » :

Il est important de bien choisir le niveau de formulation des diftés données des
référentiels de compétences.
On devra veiller a la constance du niveau de formulation afintdréde fluctuer entre

des énonceés trop généraux et des énonceés plus précis et concrets.

Déterminer le niveau de transversalité des informations :

Pour répondre a des objectifs de mobilité interne ou des changeheemstier par
exemple, il est indispensable que les informations disponibldidiacies passerelles. C’est
pourquoi il faudra veiller a formuler de maniére identigue despétances ou aptitudes

utilisées dans plusieurs métiers.

5 Sélectionner qualitativement et quantitativement la juste informabn :

Les informations recueillies doivent étre utiles aux objectifdadgestion par les
compétences fixés par la DRH. Il s’agit de déterminer deepiglformations a-t-on besoin et
sous quelle forme.

Il ne s’agit pas de décrire la totalité du métier, le g¥fteel traduit seulement ce qui

fait la marque d’'un réel professionnalisme dans le métier concerné.

De maniére tres concréete la question a poser est « qu’gei-tat la différence entre

un professionnel « lambda » du métier et un excellent professionnel ? »

Faciliter les comparaisons en interne et en externe :

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences a pouifobfenalyser
I'avenir, de formuler des hypothéses et de préconiser demsqiour réduire des écarts.
Chaque salarié doit donc pouvoir se positionner a la fois au sein depiésd et au sein de

son secteur d'activité.

La meilleure garantie de cette facilité d’ouverture est cendgre appui sur les
référentiels métiers déja existants dans la branche d’activité.
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6 Exploiter les référentiels de compétences

Il existe plusieurs possibilités d’organisation des informatiansedn d’un référentiel
de compétences. Tout dépend de I'objectif visé.
Le format du référentiel est bien sir déterminé préalablemesat production et au

recueil d'informations.

De plus en plus, le format est déterminé par les logicelgedtion des compétences
mis en ceuvre dans les entreprises. Dans ce cas |3, il fytaéticulierement vigilant sur le

format proposé par le logiciel.

Dans tous les cas, le référentiel de compétence est un oidi dida décision en
matiere d’évaluation, de formation, de mobilité, de recrutement, voire méme de ratonné

Titre de I'encadré N° 06 :Les compétences du métier de mangger

Métier : manager

Aptitudes
profacsionnelles

Praticues
professionnelles

Savoirs

Respansable de
seryice
Directaur(trice)

COrgan sele maintien et le
developperent des
CDn]pEtEf'lEE-‘.—»E'H Lﬁhé rence
avec les evolutions
technologigues ou les
nouveles demandes clisnts

Datecte €n permanencedzns
I'environiementtoutes les
evolut ors ou contraintes
pouvaitavoirunimpacta
court cu l'ﬁi'."!r'E nierme sur
l'activizé,

45 .
Source : www.centre-inffo.fr
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Conclusion du chapitre Il :

Tout changement que ce soit organisationnel, de structure, technologicuéreu
nécessite une peériode plus au moins longue d’adaptation et ce comptkitdegré de cette
mutation, sa nature, ses effets immeédiats ou non sur les moypraddetion, la réactivité de

I'entreprise en question et I'état des compétences de ses ressourcesbumai

L’entreprise qui vit aujourd’hui dans un environnement de plus en plablasiu les
changements sont fréquents adopte une position préventive en cherchagtande

flexibilité et une réactivité en investissant dans son capital humain.

C’est en effet, les compétences humaines qui peuvent trouverdgsrsbhdéquates a
tous les problémes posés a l'organisation afin de dépasser lasledbst les périodes de

transitions sans perte de compétitivité et de performance.

La mise en place d’'un systéme de gestion par les compétences au seocidtdales
boissons de I'Ouest Algérien est un pari fou que tente de fabedation Générale avec la
collaboration de la Direction Des Ressources Humaines avec |dige bureau de

consulting.

C’est ce qui a été aborder lors de ce chapitre sans vraier@nérrdans les détails
pratiques, c’est ce qui doit étre fait, ce qui I'a été sanmera voir ses répercutions dur les

différents axes de la gestion des ressources humaines.

Si la production des référentiels de compétences n'est pas uee 8oi, elle est

pourtant une phase importante dans une démarche compétences.
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Elle permet aux professionnels de faire reconnaitre leur esgeittieur attachement a

leur métier.

Elle donne l'occasion d’exprimer certaines inquiétudes et pgeterédes questions

d’organisation et de management.

Elle facilite I'appropriation par le plus grand nombre de nouveaux soutd
management et le développement d’une nouvelle culture.

Enfin, les référentiels de compétences sont le socle sur Isgreekonstruit la phase
d’évaluation, véritable coeur de toute démarche compétence. Plugfdesntiels seront
partagés et acceptes, plus I'évaluation sera aisée &sldtats pertinents. C’est en cela que

I'on pourra mesurer le succés de la démarche compétences.

L'intérét de s’engager dans une démarche de gestion par les teaog®e peut
permettre tout d’abord de valoriser des compétences particulieéedrices de valeur. qui

conferent une spécificité sur le marché.

Cette valorisation est particulierement intéressante lorsgusdieté est sur des
métiers qui connaissent des difficultés de recrutement pre@anéxemple le métier de

« siropier », en montrant qu’elle pense parcours et développement, la aticié#t fidélise.

99



CHAPITREII :IMPACT DE LA MISE EN PLACE DE LA GESTI _ON
PAR LES COMPETENCES AU SEIN DE LA SBOA

Introduction du chapitre III:

Dans ce chapitre, et par le biais de notre étude, nous essayereogsddonner une
présentation des différents axes de la Gestion des Ressourcasdsuaia sein de notre

organisme d’accueil la Société des Boissons de I'Ouest Algérien.

Le bon fonctionnement de ces axes dépend avant tout de I'application du Directeur des
Ressources Humaines et la maniere dont il gére son personneVaGedtiter le personnel a
s'impliqué d’avantage dans son travail, pour faire apparasesmpétences, qualifications

et étre apprécier par son directeur.

Il N’y a pas de vrai réussite que celle qui contribue a déveld@pamouissement de
ses salariés ;
C’est d'allleurs en faisant réussir ses hommes que I'erdeeprioujours apporter a ses

salariés :

- Un salaire en contre partie d'un travail

- Un savoir faire professionnel, un métier

Mais le nouveau rdle de I'entreprise ne se limite plus a cala oonsiste a repérer,

révéler et ensuite développer les compétences des hommes qui font sa.richesse

L’'une des nouvelles pratiques est la gestion par les compéteriteeglerniére est en
réalité un vrai accélérateur de réussite qui contribue a reegisalariés plus compétent, plus

engageés, plus mobiles mais aussi plus fideles.
Nous allons voir si la Société des Boissons de I'Ouest Algérmenaconscience des

nouvelles exigences de I'environnement et si sa politique Resdduncaine tend a respecter

la nouvelles pratique citée dans le paragraphe précédent.
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SECTION | : LA DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES :

I-1 : Les Missions de la Direction Ressources Humaines :

L’une des missions principales de la DRH est d’assurerdtogeadministrative des
ressources humaines de la société en conformité avec laatiégislles reglements et

conventions collectives en vigueur.

Comme les autres fonctions de I'organisation, la DRH, particige dgéfinition des
politiques, orientations a moyen et long terme des stratégies de idgalidat entreprise.

Doter la société de systemes, méthodes et procédures dsstianGdes Ressources
Humaines.

Assister 'encadrement dans la Gestion des Ressources Humaines aétéeur u

I-2 : Les finalités de la Direction des Ressources Humaines :

Garantir la satisfaction des besoins en ressources humainessdeidt&e a court,
moyen et long terme. Cette satisfaction implique le développenerdiverses actions
comme :

- La gestion prévisionnelle des emplois.

- La gestion des potentiels et des carriéres.

- La maitrise des ajustements nécessaires comme le recrutemeot ietaton.
Participer au maintien et au développement d’un climat socialdblgren étant a
I'écoute des salariées et en veillant a I'équité des décisaongspect des accords et

des régles.

Maintenir et développer la motivation et la mobilisation du personneti@nendent
autant de facteurs techniques (réalisation des descriptions des)pgske de facteurs

psychologiques.
Contribuer a l'image et a l'identité de la sociéte, en élabpraattant en ceuvre la

politique du personnel, en affirmant les valeurs, le style deciéte et assurant la cohérence
des décisions dans le domaine social.
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Contribuer & la pérennité de I'entreprise en adaptant la polidgupersonnel aux
évaluations prévisibles a moyen terme et en participant a fiaitdd des grandes

orientations.
Optimiser les couts de fonctionnement de son entité, en élaboranbudgsts
prévisionnels, en suivant les dépenses.

Garantir le développement et I'optimisation des méthodes et gptisifiques a la

Fonction Ressources Humaines, en veillant a I'emploi convenable de ces outils.

Développer ces collaborateurs, en recensant leurs attentes, agcelant leurs

aptitudes et capacités, sans oublier d’améliorer les conditions de travail.

I-3 : Les principaux indicateurs de gestion par les compétences

Les indicateurs de la gestion par les compétences seromtéabem fonction des

différents domaines de la gestion des ressources humaines et de ses popladgmat

Nous avons choisi de les abordés au fil des sections que allonsdaaisece chapitre
en commencant par le recrutement (temps de remplacement d'un, dgefaymation
(maitrise du budget annuelle allou€) et sans oublier la réatioré(masse salariale et sa

rétribution) se sont la des exemples d’indicateurs qu'utilise la société.

SECTION Il : Le recrutement

Le recrutement peur étre considérée comme l'un des actkesleléa Gestion des
Ressources Humaines (GRH) et doit avoir pour objet de pourvoir a unecgata poste de
travail ou a une création d’'un nouveau poste de travail. Selon le hdmgestion Société

des Boissons de I'Ouest Algérien, le recrutement suit un processus, qui est appliqué
Le processus de recrutement constitue I'un des principaux legerdgulation de la

main d’ceuvre alimentant ainsi il permet de doter la sociétmpeétences nouvelles dont

elle a besoin.
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La qualité d’'un recrutement est le résultat de I'adéquaticstasti entre la personne
recrutée et le besoin immeédiat et future de la sociétéedmmitement recouvre un ensemble
d’opérations qui s'articulent autour de trois phases principales:

- L'identification et la spécification du besoin.
- La compagne de recrutement et les procédures de sélection.

- L’intégration dans le poste de travail

lI-1 : Le processus de recrutement

Les difféerentes étapes du recrutement s’articulent selon le schéma suivant

Titre du schéma N° 01: Le
processus de recrutemé&nt 7
1. Demande de recrutement

A. Deéfinition du besoin < 2. Décision de recruter

3. Définition du poste

4. Premier tri des candidats

B. Recherche des candidats < S. Questionnaire

6. Entretien

7. Tests

.

8. Premier tri des candidats

< 9. Questionnaire

C. Sélection des candidats 10 Entretien

12.Décision

13.Négociation des conditions
< d’embauche

D. Concretisation 14. Signature du contrat

\

46 , , , .
Source : schéma élaboré par nos soins
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A .La définition du besoin :

1. La demande de recrutement :

Elle émane en régle générale du responsable hiérarchiquerdieati®oncerné et une
demande de recrutement avec le profil et les conditions exégéesgné et approuvé par le
Directeur de Site puis est transmise au Directeur desoRe®s Humaines. L'origine de la
demande peut étre un remplacement du fait d’'un départ, d'une mutation ou dain be

supplémentaire.

2. La décision de recruter: aprés toutes les possibilités de modification de
I'organisation du travail et de répartition des taches sont étudiéad de préciser a quel
emploie sera affecter le nouveau recruté. La décision deeeesitprise au plus haut niveau.
Cette derniere prisera la nature du contrat envisagé (CDD oue€I2H horaires (plein temps

ou non)

3. La définition de la fonction : repose sur I'analyse du poste qui est utilisée au-dela du
recrutement (notamment pour déterminer la rémunération de basae)latdescription de la
fonction qui comprend : l'identification de I'emploi, sa mission etsgaation dans la

structure.

4. La définition du profil : elle comprend trois rubriques principales :

- La mission confiée : reprend les buts, les finalités du posteadessta accomplir et
le niveau hiérarchique.

- Les compétences nécessaires

- Le profil des candidats : il est défini par I'expérience nétessles compétences

spécifiques exigées.

B. La recherche des candidats elle se fait sur le marché interne de I'entreprise etlesur

marché externe.

1. La prospection interne : les postes vacants sont généralement proposés en priorité

aux salariés de l'entreprise dans le cadre des politiques dditésolmterne par
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affichage dans les tableaux spécialement congus pour celeypésyés sont invités a
déposeés leur candidature dans un délai bien précis.

2. La recherche des candidatures externeselle renvoie au souhait de comparer les
candidats internes aux candidats externes et au souci d’etgigltentiel interne par

I'apport « de sang nouveau » et/ou de rajeunir la pyramide des ages.

Cela passe essentiellement par le recours a 'agenomalatide 'emploi « ANEM »
et par son partenaire privé « Retrapide » par la publicationlesuigférents média a savoir
les journaux nationaux, les sites de recrutements tel que : emptwitiavec lequel la société
a une convention annuelle.

Les réseaux sociaux citant; Linked in et Viadéo, et elle apiparécours a des

cabinets de conseil et de recrutement.

C. La sélection des candidats :

1. Le tri des candidatures :la sélection débute par I'analyse des lettres de candidatures
et du curriculum vitae, une confrontation des caractéristiques desgi@stuc les exigences

de la société conduit a une élimination importante 90% des réponsesstade souvent
éliminées.

2. Le questionnaire : il permet & la société de réunir sur les compétences et la
personnalité du candidat. L'analyse du questionnaire « fiche de geeseint » et du CV

permet de convoquer les meilleurs candidats pour un entretien.

3. L'entretien : est l'outil d’évaluation le plus largement utilisé dans le pssus de
recrutement. Il a un double but :
- informer le candidat sur la société, sa stratégie, les profils reckerché
- C’est I'occasion pour le candidat de défendre ses points de vueeipgeences avec
des arguments convaincants.
Si I'entretien se passe dans de bonne condition les candidats reteraisost passer
des tests avec les managers opérationnels si le poste lexigaitrise de techniques

particuliere comme la comptabilité ou I'électricité industrielle gpample.
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4. Les tests :les candidats retenus a I'issue des phases précédentes peeventi@is a

des tests. Leurs objectifs est doubles :

- Faire apparaitre les points faibles éventuels pouvant constitueodes-indications

pour le poste.

- Classer les aptitudes des candidats parmi lesquels choisir.

D. La concrétisation, accueil et intégration :

1. La décision :une fois les entretiens et les tests éventuels achevés, le servioe ater

le cabinet externe examine les dossiers des candidats, Hodéfinale est prise par le

responsable hiérarchique a partir des données recueillies.

Dans le cadre de I'exécution de son plan de gestion annuel, Socéméissons de

I'Ouest Algérien recrute pour les besoins de ces serviceénitees et administratifs les

candidats qui répondent aux conditions suivantes :

Etre titulaire de la nationalité Algérienne

Etre libre de tout engagement professionnel

Etre titulaire des titres et diplomes d’acces au jour des dépots des dessiers

Le candidat a un recrutement doit remplir une fiche de candidatstiaébeau recueil

de renseignements d’ordre administratif et socioprofessionnel. fidite sera versée au

dossier du candidat.

Il doit aussi fournir un dossier préliminaire qui comprend les piéces suivantes :

Une demande manuscrite ;

Deux photos d’identité ;

Photocopie légalisée des certificats de scolarité et/ ou diplémes ;

Un permis de conduire (pour les chauffeurs) ;

Une fiche individuelle ou familiale d’Etat Civil ;

Attestation de cessation de fonction du dernier employeur ou cartdie
travail ;

Situation vis-a-vis du service national ;

Certificat médical est délivré par le médecin du travail de la société ;
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2. La négociation d’engagement :elle porte essentiellement sur le montant et les

éléments qui constituent la rémunération globale.

3. La signature du contrat : I'entreprise est obligée de délivrer au salarier, dans la
semaine suivant I'embauche, un contrat,
Le recrutement est matérialisé par le contrat de trguaist le support de la relation
de travail. Il existe deux principaux types de contrat de travail :
- Le contrat de travail a durée indéterminée ou CDI
- Le contrat de travail a durée déterminée ou CDD
Indiquant I'identité des parties, le lien de travail, la durée journaliere.
L’administration transmettra au candidat retenu une convocatiowitdin a se
présenter I'Etablissement pour sa prise de fonction. Cettéédercontient les indications
suivantes :
- La date et I'heure de prise de fonction
- Le lieu d'affectation
- La structure d’affectation

- Le poste de travail

Le recrutement d’'un agent entraine I'ouverture d’'un dossier individun lgguel,
toutes les pieces fournies lors de la prise de fonction figureroatadadossier ainsi que, tous
les actes administratifs et de gestion essentiels a I'agent durantiéaecar

Ce dossier individuel est tenu par les services du personnel. Noukoresmau
candidat la liste des documents a fournir en vue de compléter ssiardlts's de sa prise de

service.

Lorsque le service personnel recoit le compte-rendu d’installatmoyé par le
service utilisateur, il établit en trois (03) exemplaireprieces-verbal d’installation qui sera
signé par le candidat et 'administration.

- Un exemplaire est remit au candidat (original)
- Un exemplaire au service utilisateur

- Un exemplaire est classé dans le dossier de I'agent.
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I1-2 Lien existant entre la gestion par les compétences et le recarment :

Tout simplement les compétences peuvent servir, dans les galsdedassiques, a
prendre une décision de recrutement, interne ou externe, dont I'obgetibien d’associer
les compétences, aptitude et profil de personnalité requis aveesksurces individuelles.
Certaines compétences, comme les compétences sociales lesi q@l concernent la

présentation, écrite ou orale par exemple sont générales.

D’autres peuvent étre spécifigues d'une activité, d'un secteumedentreprise
donnée. Dans ce dernier cas, le role des expériences, ellespdEfiques, et celui des

qualités qui permettent d’en tirer profit deviennent prédominants.

Lorsque la société souhaite recruté en externe des jeunes edealéhuiéere qui n'ont
donc encore eu que peu d'occasions de construire des compétences, didagdegés des

compétences acquises, mais eégalement du potentiel d’acquisition propre a chaque individu.
Ce qui signifie que, dans la quasi-totalité des cas de recmitethee bilan de

compétences doit intégrer les trois parametres que sont lesteaogs les aptitudes et les

traits de personnalité actuels aussi bien que potentiels.

Il .3 Les indicateurs « recrutement »

La fonction « recrutement » de I'entreprise, compte parmi lestaiions de service
que la fonction RH offre a ses différents clients internesdirkection générale, les autres
départements fonctionnels ou opérationnels, ... A ce titre, ello@siise a des exigences en
termes de qualité, de délais et de respect des contraintes nedgétes indicateurs figurant
dans I'encadré ci-dessus reprennent ainsi le triptyque « colt, délai, gualité

Titre de I'encadré N° 06 :Indicateurs de gestion du recrutenfént

* Source : document interne de I’entreprise SBOA
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*Délai d’embauche

«Temps s’écoulant entre la demande effectuée par un service et I'entrée en
fonction d’'un candidat

*Sélectivité

*Nbre de candidats retenus / Nbre de candidatures examinées

*Quialité du recrutement

Nombre de candidats restant au bout d’'un an / Nombre de recrutements sur la
période

*Co0t moyen du recrutement

«Codt total des recrutement sur la période / Nombre de recrutements sur la période

SECTION IIl LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

[11.1 : La formation :

La formation devient désormais un enjeu et une source du changemernitaaligiie
considérée par les responsables de la gestion des ressourcesmebug@mnme leur
préoccupation prioritaire.

Elle est 'un des moyens les plus efficaces pour dépasseintertitudes liees au
développement des organisations. Pour les salariés affectés dapsstEs aux taches
répétitives et parcellaires, la formation constitue un espoircéithr a des emploies

différents, plus complexe et plus qualifiés.

« La formation constitue un ensemble d’activités d’apprentissage pesiftElle vise
I'acquisition de savoirs propres a faciliter 'adaptation des indiveludes groupes a leur
environnement socioprofessionnel. Elle contribue a la réalisation dedifsbg’efficacité de
I'organisation et vise normalement l'atteinte d'objectifs précis paugroupe d'employeés

donné.»'

8 Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, Gestion des Ressources Humaines, De Boeck Université,
2001,
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111.2 Les objectifs de la formation :

La formation s’intégre au coeur du processus de la gestion desroesshumaines et

contribue a atteindre les objectifs de I'entreprise tels que :

- Apport de solutions a la planification stratégique et concraiisate la mission de
I'organisation.

- Augmentation de ['efficacité et de l'efficience de I'orgatiisa (performance, qualité,
polyvalence, santé et sécurité, etc.)

- Accroissement des connaissances et habilités des emplapés ds niveaux de
I'organisation.

- Valorisation du potentiel des gens dans leur adaptation au travaitld changements

technologiques et dans leur développement de carriere.

I11.3 Le cycle de la formation :

La formation est une activité de gestion des ressources hungaingsit étre réalisée
selon un plan préétabli et avec la participation des employés. deoure pas nuire a
I'avancement des projets, le diagnostic des besoins de formatiandéfusion doivent étre

accomplis a un instant propice tout en évitant les périodes de surplus de travail.

Il faut déterminer avant tout, si les problémes de perforenadoptés se résulteront
par une formation, sinon ils peuvent étre liés a I'organisation oupartonne. L'employé
devra modifier ou développer des compétences ou habilités nouvellegest lagiéchanges

ouverts en créant un climat favorable a I'apprentissage.

[11.4 : Le processus de formation :

a) Objet:
La présente procédure a pour objet de décrire I'activité « fmmatdans ses grandes
étapes a savoir
- ldentifier et analyser les besoins en formation ;
- Elaborer le plan de formation ;
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- Pourvoir a la formation ;
- Evaluer les résultats de la formation.
b) Domaine d’application :

Cette procédure s’applique a I'ensemble Ressources Humaines.

c) Documents de références :

Exigences Coca-Cola Campanie « KORE »

- Loi 90-11 du 21 Avril 1990 modifiée et complétée par les ordonnances 96/21 et
97/02*,

- Reglement intérieur.

- Code du travail

d) Responsabilité :

La responsabilité de cette procédure est assurée par le RespoRssiSburces
Humaines. La hiérarchie est responsable de I'expression des basdammation Ressources

Humaines classé sous son autorité.

Formation : Apprentissage réalise en interne ou en externe quetparia personne
formée d’acquérir de nouvelles compétences ou de les réactudlise formation peut

aboutir a un dipléme, un certificat, une attestation ou une habilitation.

FCD :Formation Courte Durée.
FLD : Formation Longue Durée.
e) Le contenu de la procédure de la formation a SBOA:
Recueil et analyse :

Les besoins en formation sont recueillis & travers les éléments suivants :
- Les exigences d’accés aux postes / qualification transcrites sy fielpostes ;
- Les P.V de réunion de coordination ;

- Les demandes des responsables de structures ;

49 , . csy s
Source : procédure de formation de la société SBOA en annexe
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Une fois les besoins identifiés, le Responsable Ressources Haneaddi une
synthése ; état des besoins en formation qui servira de batbarkéion d’'un projet de plan

de formation. Ce dernier est soumis a I'approbation du Directeur du site.

La diffusion du plan de formation :
Le plan de formation validé par le Directeur du site diffusé aux différemtesses.

La consultation des organismes de formation :
Les formations sont effectuées en deux maniéres différentes :
- En interne : (Formation sur le tas) ou recours aux compétences internesrdprigt
- En externe : Les Ressources Humaines procedent a la consulediammganismes de
formation susceptibles de répondre aux besoins et procede a une prEftaeten avant

négociation.

La sélection des organismes de formation :

Pour les formations de plus de 10 jours, les Ressources Humainekectengahier
des organismes de formation en tenant compte de leur évaluatilie (sst disponible) et
sélectionne les organismes habilités a dispenser la formatiamepiéachat de formation est
finalisé par I'établissement d’'une convention. La vérification 'approbation de la
convention de formation relévent du ressort du Directeur du site.

La qualité de la formation va dépendre de la pertinence du adserharges ; nous
devons y retrouver des éléments essentiels de la formatiost d@tmc un outil de

clarification, de contractualisation, de compromis et d’évaluation.

Sept catégories de questions doivent trouver leur réponse dans ce document :
- Quel est le contexte ?
- Quels sont les améliorations escomptées ou les problemes a résoudre ?
- Quels sont les objectifs de la formation ?
- Quelle est la population concernée ?
- Quel dispositif de formation envisagé ?
- Quelles sont les modalités de gestion de la formation ?

- Comment les réles et les responsabilités seront-ils repartis ?
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Ce cahier des charges doit étre validé par toutes les pargéesantes, pour la
formation de courte durée, le Responsable Ressources Humaineg détadtement une
demande d’inscription a I'organisme prestataire.

La mise en formation :

Les agents concernés par la formation sont instruits par natificdé leur mise en
formation par le Responsable Ressources Humaines. Dés la nfmgnation, un suivi est
effectué sur la situation administrative des stagiaires, cegditions pédagogiques, la
discipline générale, (respect du réglement de I'organisme formatdduitsaux cours, etc.).
L’évaluation de la formation :

L’évaluation de I'action de formation est réalisée selon 2 niveaux :

- Niveau 1 :Evaluation a chaud

a) A lissue de la formation I'agent formé établi un rapport au Seriessources
Humaines (fiche d’évaluation de fin formation;

b) L’organisme formateur évalue I'agent a la fin de formatiastg, relevé de note,
appréciation (facultatif).

- Niveau 2 : Evaluation a froid

Evaluation de [l'efficacité de l'action de formation apres périodebgBrvation

minimale de 06 mois au moyen d’une fiche d’évaluation renseignée par laHigrarc

A lissue de I'évaluation, les Ressources Humaines, procédentrésé a jour des

dossiers administratifs du formé (volet diplédme, référence, etc.).
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Titre du tableau N° 05 : Logigramme du processus de formation

QUI ?

QUOI ?

COMMENT ?

Responsable Ressourc
Humaines

Responsable Ressourc
Humaines

Responsable Ressourc
Humaines

Directeur du site

Responsable Ressourc
Humaines

Responsable Ressourc
Humaines

+ Directeur du site

Organisme formateur H
Responsable Ressourc
Humaines

Responsable Ressourc
Humaines

D
(2]

Recueil et analyse des besoins en
formation

Consultation des organismes de formation

Elaboration du plan de formation et

Diffusion et mise en ceuvre

1%

Sélection des organismes et achat de

Mise en formation et suivi

Evaluation de la formation

Mise a jour du dossieadministratif

Actualisation du fichier des organismeg

prestataires et évaluation de ces
organismes

Lettre ou note de
service

Consultation

Planning de
formation

Visa et signature

Diffusion

Selection + contrg
et/ou convention.

Inscription et suiv

Fiche d’évaluation

Mise a jour

Bilan

50 . . e sz
Source : procédure de formation de la société SBOA en annexe
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I11-7 :La gestion par les compétences et la formation :

La gestion par les compétences intégre la « formation » awckssgue du terme
comme moyen de développer les compétences et d’en réduire s &@ace qu’elle
concerne I'ensemble des collaborateurs sans exception, la famnsatidoit de proposer des

dispositifs a la fois, personnalisés, individualisés, immédiatement perfermant

Par formation il faut entendre les dispositifs de développemenbdgstences , c’est
a dire I'ensemble structuré (de méthodes, partenairesuetuses, pratiques, regles) dans le
cadre de processus formatifs visant & atteindre des objbmiisdéterminés , définis en
fonction d'une situation initiale et d'un environnement et constitués enetprg

développement des compétences pour un ou des publics donnés.

La formation ne produit pas de compétences, elle ne fait que favoriser liacquie
certaines ressources utiles a la mise en oeuvre de la compétence visgeoiqalus clair,

nous tenterons de répondre dans ces pages a deux questions :
Pourquoi la formation ne développe-telle pas de compétences ?
Et, si c’est le cas alors comment les développer ?

La formation interviendra donc pour réduire les délais de productiomélas de

distribution, les colts de fonctionnement et aboutir a une meilleure compétitivité.

Elle facilitera aussi I'adaptation aux tendances récentesatichédu travail et pourra
promouvoir 'employabilité. Nous assistons a la mise en place d’'uneeh®wémarche qui

donne la primauté a une formation sensible aux impératifs économitjus< ébesoins

sociaux des personnes.
Pourquoi la formation ne développe-telle pas de compétences ?

La formation participe & combler un écart identifié entre despétences requises et
les compétences réelles des salariés. Pour savoir si latiftornest la réponse appropriée,

revenons tout d’abord sur la définition de la compétence et ses différentesaisois.

La compétence se définit comme une pratique (comportement on)amiservable
et mesurable, reproductible au fil du temps, issue de la migsuere pertinente et volontaire
d'un ensemble de savoirs et d’'aptitudes professionnelles permettéteindiae un résultat

défini dans un contexte donné.
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Cette définition permet de mesurer la complexité du processusodaection de la

compétence et de mettre en valeur ces principaux leviers.
Parcourons 5 combinaisons possibles :

Nous pouvons posséder les pratiques, les aptitudes mais pas lesssaveist le cas
fréquent lorsque le métier s’apprend sur le tas. La transmissiageste s’effectue par
reproduction «regarde comment je fai® sans étre accompagnée d’une transmission

pertinente ou explicite des savoirs.

Tant que le geste reste identique la personne est compétente, lorsquedeajesida
personne perd ses repéres et n'est pas forcément capable dpepseprer le nouveau geste
sauf a ce qu’elle posséde des aptitudes importantes. Mais qoeiemmation d’énergie et

certainement de temps !!

Nous pouvons posséder les savoirs et les aptitudes sans la pratiQest le cas
classique des jeunes diplomeés. Tétes bien faites, pleine deshéibde concepts, ils doivent

acquérir rapidement les pratiques associées a leurs connaissances.

Nous pouvons posséder les connaissances mais ne pas savoir mol#iser
aptitudes :indispensables pour faire face a certaines situations : ressta stress pour un
manager, souci de précision pour un régleur, vigilance soutenue pouaniagention de

pieces rares ou codteuses ...

Nous pouvons posséder des aptitudes et des savoirs inexploitst par exemple le
cas de cette entreprise qui souhaite s’ouvrir a I'exportatianlesmpays de I'Est et qui paye a
prix d'or un consultant spécialisé alors qu’elle dispose au seinodepsrsonnel d’un
collaborateur parlant couramment le Russe et disposant, de phiifudes favorables a une

évolution vers les métiers commerciaux. Mais, personne ne l'a identifié !!

Enfin, Nous pouvons posséder les savoirs, les aptitudes, et les pratigae®nc étre
en « condition personnelle de compétences » et du fait d'un contextavdé difficile
(tension relationnelle, management inadapté, conditions matéradpadées...) ne pas

pouvoir exprimer son professionnalisme.

Ces quelques exemples le montrent, c’est bien I'évaluation dentgétence qui
détermine le levier le plus approprié pour développer la compéétndee, car développer
des aptitudes, acquérir un savoir ou maitriser un geste parfieskne releve pas des mémes

méthodes d’apprentissage.
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Prenons I'exemple de la conduite de réunion.

Cette activité nécessite lI'acquisition de plusieurs compétertcdenc de pratiques,
savoirs et aptitudes multiples.

En termes de pratiques : Respecter systématiquement I'ordre du jour établi
En termes de savoirs

- Savoir rappeler les objectifs de la réunion
- Savoir reformuler
- Savoir organiser la prise de parole

- Savoir limiter le temps de parole des plus bavards

Enfin, en termes d’aptitudes

Rigueur Fermeté Esprit de synthése

L’évaluation de la compétence consiste a déceler quel est ousgneles leviers a

renforcer, quant au parcours de développement il sera construit en conséquence.

M X, manque de méthodes, il ne précise jamais les objectifs eiéon. Du coup,

ses réunions sont désorganisées, partent dans tous les sens et sont sans fin.

M. Y, vit lui, tous les mardis matin lors de sa réunion d’équipe, dewes@ldr guerre

des tranchées entre son équipe gestion de la paye et son eéquipe RH/formation.

Enfin Mme Z, de part sa timidité et son manque de charisragju& pas a contrbler
ses réunions. Au bout de 5 minutes, des apartés se créent, un broutahh g@stalle,

impossible d’avancer. Les limites de la formation apparaissent d’etffteemé

En salle et devant 12 personnes, il est totalement impensable de reprodaiildeée
la houleuse réunion d’équipe du mardi matin de M. Y et encore plustdélanalyser en
séance le mangque de charisme de Mme Z.

La formation doit se cantonner a la transmission de savoirs, lil@daes, méthodes,
au-dela elle ne peut que pointer du doigt des axes d’amélioratiodegpart leur nature, lui
échappent. En ce sens, la formation ne contribue que partiellemeldveloppement des

compétences.
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2. alors, comment développer les compétences ?
Le développement des compétences suppose la mise en ceuvre de deux principes :
1. Le maillage des situations et méthodes d’apprentissage,
2. L'individualisation des parcours de formation.
2.1 Le maillage des situations et méthodes d’apprentissage

Le maillage des situations et méthodes d’apprentissage epresigartir de I'analyse
de la maitrise des compétences, a définir quelle est lgpjaste a accorder a I'acquisition des

savoirs, des pratiques et des aptitudes.
De la complémentarité des savoirs et des pratiques :

L’acquisition dessavoirset des connaissances ne doit pas étre remise en cause méme
si sa place doit étre relativisée. t@e des connaissances est toujours importarttans le

sens ou elles permettent demprendre la logique qui sous-tend la pratique

En revanche, tous les savoirs ne sont pas modélisables et fableslisu méme

degré.

Dans bon nombre de procédures, I'importance de la pratique gestuelleavibas
informels est considérable. Leur consignation sous forme de procédaesset reutilisables

n'est pas forcément possible ni souhaitable.

Savoir souder correctement une tuyauterie de carburant ne s’ap@erdhms un

manuel, ni sur un CD-Rom multimédia, mais dans I'atelier, aux co6tés d’un soudeur éonfirm
Pour autant, il convient d’éviter deux écueils :

1. n'aborder la connaissance et le savoir-faire que de maniéreptoalisée (formation sur le
tas par exemple) ;

2. faire 'économie de la mise en relation avec les conceptgrilecipes explicatifs donnant

du sens aux actes.

Dans la Société des Boissons de I'Ouest Algérien, les maddétéormation évoluent
et les dispositifs de formation intégrés au travail se développéhgbilitant ainsi

I'apprentissage en situation de travail. A la recherche d’un développemeranieux
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La compétence ne se réduit pas au résultat obtenu, ellesiteéckss’interroger sur les
« fagons de faire ».

Les facons de faire renvoient aux aptitudes mobilisées pour répamdrexigences
d’une situation professionnelle. La combinaison de ces aptitudesnetbh des individus et

de leur appréhension de la situation,

Prenons I'exemple d’'un jeune formateur animant une session de fammRdiur faire

face a cette situation, il va mobiliser certaines aptitudes.

A motivation équivalente faisons varier son aptitude relationnellgoetexpertise

technique.

Cas 1 : Le formateur s'appuie essentiellement sur ses camma@ssthéoriques et
faiblement sur ses aptitudes relationnelles.

Cas 2 : le formateur mobilise particulierement ses aptittelagonnelles au détriment

de ses connaissances théoriques.

Dans les deux cas, notre formateur peut atteindre les objgétiégjogiques définis et

un niveau de satisfaction élevé de la part des participants.

Pourtant dans les deux cas, il vit une situation déséquilibrée gantkiic a puiser

dans son énergie personnelle. Il sortira probablement épuisé de cette séance.

En effet, dans le cas 1, il compense ses faiblesses d'anin@deunn surcroit
d’apports théoriques en puisant dans les moindres recoins de son expmItiseurrir et

contenter un public exigeant.

Dans le cas 2, il compense un déficit probable de connaissancequbsair le sujet
traité ou un manque de préparation par des effets de manche digneataur de la Gréce

antique.

Nous appelons ce phénoméne, le « processus de compensatibed gérés ces
processus génerent un accroissement anormal de la charge reestadesouvent a 'origine

de stress et de fatigue. lls peuvent engendrer une baisse du nivealidgeoénapetence.

Repérer ces phénoménes de compensation permet de favoriser un dévehbppe
équilibré » des compétences et fournit des pistes indispensafiigsota |'élaboration de
parcours individualisés de formation que pour I'adaptation des modes deemamagu sens

du leadership situationnel.
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Mais restons vigilant trop de formalisation paralyse linnovatioppra&ndre ou
connaitre, c’est aussi parfois se laisser surprendre paéwEements qui suscitent la
curiosité, l'interrogation, et le désir de connaissance Si lfosg#ion fige le transfert des
connaissances dans des cadres trop rigides et des procédurfesnijes, elle interdira a

I'individu et au collectif d’explorer les bréches ouvertes par I'événematiemdu.

Les Anglo-saxons ont un mot pour désigner cela sdeendipityou découverte
hasardeuse et inattendue.

2.2 L’individualisation des parcours de formation.

Idée généreuse dans sa philosophie, l'individualisation de la formatsta la béte
noire des responsables de formation. Comment concilier tout a ladsigontraintes de
codts, de disponibilité tout en concevant des formules sur-mesure raedomgarantir aupres
de sa direction la rentabilité de I'action de formation constrsjitécifiquement pour le

responsable informatique ?
C’est la limite du systeme, toutes les entreprises ne sont pas peieer #dventure.

Dans le méme temps, les initiatives d’'individualisation sont noméseusous

pouvons citer par exemple :

- Le e-learning, pour la transmission des savoirs. Il est aujourd’huialiemnative
efficace a la formation en salle. Il permet I'évaluatiorégtable des acquis,
I'adaptation en temps réel du parcours et la mesure finale de la progresssée.réa

- Les formations en langue ou le tutorat sur le poste de ti@vafhit leur preuve pour
I'apprentissage des pratiques.

- Le coaching permet aux managers au travers de la valorisati@urdeaptitudes et

potentialités de concevoir des réponses appropriées au contexte et a leur pgrsonnali

Ces quelques exemples montrent que malgré des contraintes fiod@sdualisation
existe bel et bien dans la Société des Boissons de I'Ouedtiehlg&n revanche, dans la
plupart des cas, elle est cantonnée a des domaines normeés, cotowis|efficacité n’est

plus a démontrer.

Peut étre faudrait-il, & I'avenir, capitaliser sur ces erpégs pour diversifier et
optimiser les apprentissages dans d’autres champs de compétence.
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I11.5/ Les indicateurs « formation »

Comme le recrutement, la formation est également une adwigervice en interne,
sous la responsabilité de la fonction RH. Les clients interneslaalitection générale, les

autres responsables fonctionnels et opérationnels de I'entreprise, le peiseméene.

La formation est également stratégique pour I'entrepride pefrmet I'adaptation au
changement, I'innovation, et le développement des compétences stratégiques.

Aux indicateurs strictement « formation » nous avons rajouté un iadrcedncernant
davantage la gestion des compétences. Le taux de couverture desenoagéou postes)
stratégiques est apparu réecemment dans les tableaux de bi@gicies de type « balanced
scorecard » par exemple, afin d’apprécier I'état des commtejugées pertinentes en

fonction de la stratégie.

Titre de I'encadré N°O7 : Indicateurs « formation®s

«Effort de formation |

«Effort de formation

+Montant consacré a la formation / Masse salariale

*Ratio de salariés formés ou taux de participation a la formation

*Nombre de salariés formés / Effectif Cipation a la formation

«Nombre de participants / Nombre d’inscrits

«ldem (par age, sexe, ancienneté, nature des actions de formation,...)

*Budgetiréalisé/ Budget-prévu

«Taux de couverture des postes-ou.compétences:straté - giques de formation, .. )

«Nombre de salariés devant posséder les compétences stratégiques / Nombre
de salariés effectivement détenteurs des compétences stratégiques :|

*Taux de couverture des postes-ou.compétences straté giques

Nombre de salariés devant posséder les compétences stratégiques / Nombre
de salariés effectivement détenteurs des compétences stratégiques

51 . . .
Source : document interne de formation de I’entreprise SBOA en annexe
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En Conclusion :

Le développement des compétences est le résultae ddombinaison originale des

différents moyens de développement mis a la diipagies entreprises.

Si la formation reste un vecteur fort, elle ne pdariner son plein effet que si elle est

combinée avec d’autres moyens.

Pour y parvenir, responsables de formation, regimes hiérarchiques et formateurs
devront de plus en plus jouer la carte de l'audstcde I'innovation et s’engager dans une

evolution de leurs pratiques. Pour les responsdiéearchiques d’'abord, il s’agit de :

Etre impliqué des I'amont de l'action de développemdes compétences dans
I'identification des performances attendues etdléation des compétences des salariés. De la

gualité de leur diagnostic, dépend 80% du succgsaless de développement ;
Organiser les situations de travail de manieres adadre apprenantes ;
Accompagner la transformation des acquis en prasiguofessionnelles sur le terrain.
Pour les responsables de formation ensuite, iitstzg:

Concevoir et mettre en ceuvre, en partenariat avemdnagement, des dispositifs

d’acquisition de ressources ;

Prévoir et organiser I'entrainement, la mobilisatiet le transfert des acquis en

situation professionnelle (simulation, étude clsyaance, formation-action...) ;

Valoriser toutes actions de formation en situatide travail par des mesures

incitatives. Pour les formateurs, enfin, il s’ady :

Coopérer davantage avec les services lors de kaeniplace de la formation, de son

suivi et de son accompagnement ;

Accentuer au maximum dans la pédagogie les sinmtid’apprentissage qui

renforcent le lien entre formation et poste dedilav

Assurer un rble d’'interface entre les savoirs gras et les connaissances et capacités

acquises en formation traditionnelle.
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SECTION IV : LA GESTION DES CARRIERES

La gestion de carrieres apparait souvent commerkssion la plus achevée de la
gestion et de la mobilité. Lorsqu’un besoin de rdioeuvre se déclare dans une organisation
elle a le choix de recruter a I'extérieur sur lerch& du travail, soit de trouver au sien de sa

structure la ou les personnes nécessaires.

Dans le cadre de la mise en place des regles @edtion des Ressources Humaines,
La société des Boissons de I'Ouest Algérien meplane un dispositif pour la Gestion des
carrieres de ses travailleurs, guidé par les grexide valorisation, de reconnaissance des

gualifications de ses personnels et des potemtigigiduels de chaque postier.

Ce systéme (article 41 de la convention collectieela Sociétéf, est initié pour
redonner une dimension importante aux ressourcewines, principale richesse de notre
établissement. Il garanti un avancement au mérist-a-dire la valorisation de I'expérience

professionnelle du travailleur.

VI-1 Les principes d’avancement :

- La valeur professionnelle du travailleur.

- Ses aptitudes, connaissances et performancessgiafaelles.

- Sa maniere de servir.

- Son comportement confirmé par les appréciationaueltes inscrites sur la fiche

d’appréciation.

VI- 2 Les conditions d’avancement :

- Ne pas avoir subi de sanction disciplinaire.

- Avoir une moyenne appreciable de notation de lm@isur objectif individuel.

52 . . e
Source : convention collective de la société SBOA en annexe
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a) L'établissement et appréciation des candidatures
L’appréciation annuelle de chaque agent est deedpansabilité directe de chaque
responsable hiérarchique.

La Société utilise deux principaux outils servafd gestion des carrieres :

VI-2 -1/ L'entretien professionnel annuel:

Il consiste a faire le point sur les compétertheables du salarié

a) Les enjeux de I'entretien professionnel :

- Aligner les énergies sur les axes de compétenckssbeiété
- Procéder a un diagnostic a une périodicité définie

- Se positionner par rapport a son travail

- Mettre en place le premier maillon d’'une gestioa dempétences
b) Les intéréts de I'entretien professionnel :

Pour I'entreprise :

- Procéder a un recensement des compétences digsoni

- Avoir une vision des compétences a développer

- Favoriser le développement des compétences wesaes

- Développer des plans d’action

- Orienter les énergies sur les axes compétencksntieprise

Pour le responsable :

- Procéder a un diagnostic des compétences

- Améliorer le climat social

-Asseoir un role de management centré sur uneituti compétence et non sur la hiérarchie
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Pour le salarié :

- Se positionner par rapport a son travail et sgowrage
- Connaitre les orientations de I'entreprise eheeles attentes de sa hiérarchie
- Connaitre les possibilités d’évolution ou de d@ement d’affectation au sein de I'entreprise

- Favoriser I'expression en termes de souhait®dadtion.
Pour le service RH :
- Assurer le développement des emplois et des demges : recrutement, formation,
mobilité.
- Créer de nouvelles trajectoires professionnelles.

Il s’agit de distinguer I'entretien professionm!|'Entretien annuel d’appréciation et
d’Amélioration du Professionnalisme, le premier estlusivement réservé aux cadre et

agents de Maitrise par contre celui que nous atléesuvrir est consacré aux executants :

VI-2-2/L’Entretien Professionnel Annuel d’Appréciation et d Amélioration du

Professionnalisme est une étape essentielle du dialogue “ Hiérar&hient ” pour :

- Echanger sur le bilan de I'année écoulée,
- Fixer de nouveaux objectifs,

- Apprécier et développer le professionnalismeatgeht.

Au travers d’un dispositif local qui se veut :
U Simple de mise en ceuvre et de fonctionnement :

Appréciation des résultats,

Appréciation des compétences.

125



& Générateur de progres :
Les actions retenues (clarification des missionspdatités d’organisation,
accompagnement, stages, orientation professionnelle) visent a développer le

professionnalisme.

VI-2 -3/ Le bilan de compétences :

Il consiste en un inventaire des acquis et desnpiatiéés établi le plus souvent par un
consultant externe. Le bilan de compétences an#ygie professionnelle de I'intéressé et a
pour objectif de réenclencher une dynamique pa@sitlans une situation de travail. Prévu

généralement sur 3 jours, il utilise les outils méliques suivants :

- Entretiens approfondis sur les attentes du sglags compétences professionnelles,
ses traits de personnalité, ses centres d’intéedt,motivations socioprofessionnelles, ainsi
qgue litinéraire passeé, les raisons des étapesgpli@mtion des accidents de parcours, les

influences présidant aux choix professionnelssetttraintes personnelles.

- Entretien de projection sur l'avenir qui peut pdee la forme d’'une nouvelle
orientation professionnelle, assortie d'un plarctican.

- Un rapport de synthese remis et commenté alesse.

Le bilan de compétences est donc un outil d’aide @écision pour faire le point et

orienter I'évolution professionnelle.

L’'appréciation du professionnalisme s’appuie sur dex composantes la qualité du travail
dans la duréet la maitrise des compétencé&sle est fondée sur la constatation de résultats

attestés par des faits et actes observables.

a) Qualité du Travail dans la durée (performance)

& Durée : a minima deux appréciations consécutives.

% Performance :
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Atteinte des objectifs individuels et/ou collectifmr rapport a des standards

professionnels

% Qualitatifs (ex : r regles de sécurité, modes afpires, ....)

% Quantitatifs (productions concrétes),

La maniére dont ils ont été obtenus est prise enpt® (respect du cadre de

cohérence, solidarité avec les autres groupes ist @n compte de leurs

contraintes, ....).

b) Compétences

en Savoir, Savoir-faire et Savoir-Etre.

Titre du tableau N° 06: Exemple de compétences au sein de la SBOA

Aux activités fondamentales de I'emploi, corresprtddes compétences regroupées

Connaissance des différentes procédures et régles de sécurité :

Savoir
* il connait les différentes procédures a appliquar pinspecteur
Qualité
« il connait et sait expliquer les différentes phageme production
Capacité d'Organisation : Il est capable d'organiser et d'optimiser :
Savoir-faire
e satournée,
* les échantillonnages,
« les circuits de releve.
Capacité d’Initiative :
Savoir-Etre

e Ilsignale les dysfonctionnements et fait des propositions d’amélioration
e |l corrige des dysfonctionnements
* |l s’assure de la mise en ceuvre des actions de correction

Ces deux composantes (performances et compétesmescomplémentaires et

sont

hY

a prendre conjointement pour quil y ait pesgion dans

professionnalisme.

53 . P .
Source : tableau élaboré par nos soins
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Les outils d’appréciation qu'utilise la société dmesssons de I'Ouest algérien doivent
permettre de :
- Donner du sens par I'explication de la mission tchuge et de ses objectifs,
- Faire un retour sur la progression et batir un pten professionnalisation
(formation, coaching, tutorat, immersion, ...),
- Mettre en relief les succés par la reconnaissantze @mmunication des bonnes
pratiques,

- Permettre la valorisation par le biais de la rémai@n.

VI-3/ Le rythme d’avancement :

Ce procédé permet un avancement d’échelon tousoies(03) ans de travail effectif
dans un méme poste de travail.

Le rythme de passage a un échelon supérieur preuad@gmenté pour les travailleurs
ayant fait I'objet de sanction disciplinaire, einitiué pour ceux qui se distinguant par un acte

de bravoure ou autres actes apprécié par la diregénérale.

Les procédures existantes et les différents suppgiithe d’appréciation et
d’entretienj* existantes et dont nous avons cité I'utilité esige ne sont pas pris en compte

dans la gestion des carrieres, ceci peut étre embepais ils ne sont méme pas rempli.

L’entretien en lui méme n’est pas réalisé fautdemeps et de rotation des équipes, il

I'est uniquement pour les cadres de la sociétéep@irecteur Général en personne.

Ecouter chaque personne, chercher a comprendréean Bt s’adapter ensuite : un tel

management prend du temps !

Or, dans un environnement extrémement compétitédc ale surcroit la pression dans
la société, les dirigeants et les managers dét¢laréme s’ils sont convaincus de I'utilité de
ces échanges, ne pas avoir le temps de condufegaie approfondie les différents entretiens

proposeés par la Direction des RH.

54 . . s e g
Les fiches d’entretien et d’appréciation se trouvent en annexe
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L’appréciation ce fait alors sur la base du lierlatelation existante entre le supérieur
hiérarchique et son subordonné.

L’évaluation annuelle est donc dénouée de touéreriobjectif mis a part le taux
annuel d'absentéisme et les sanctions discipliriouru durant 'année écoulée.

Nous avons constaté qyeu de managers comprennent le sens, la finalitéset

méthodes des ressources humaines.

Il nous semble essentiel, pour que les managesseniti jouer leur role d’acteur relais

de facon pleine et entiére de les former aux ndesyééchniques RH

Plus largement que l'entretien lui-méme, la pragiqle I'appréciation suppose que

soient traduits dans la réalité un certain nomlergrihcipes :

- Un principe dexemplarité de la ligne hiérarchique,

- Un principe deconstancede I'intérét que I'on a pour ses collaborateurs,

- Un principe deconfiancemutuelle,

- Un principe deéalisme: la relation “ hiérarchie/agent ” doit étre stiweée autour
d’éléments concrets, observables, permettant dégpmrles réussites et les erreurs
tangibles,

- Un principe ddranchise : le responsable hiérarchique doit dire a 'agentui va
et ce qui ne va pas précisement. Avec la méme Hrs@c le responsable
hiérarchique doit prendre en compte les remarqad'agent,

- Un principe deespect: il appartient au responsable de sanctionnettipesient
et négativement les performances et les actessdeofiaborateurs ; cela exclut de

juger et de critiquer les personnes, dans I'absolu.

Malheureusement la réalité est tout autre, maiseffests vont étre fait dans ce sens
grace a l'intervention de bureau de conseil en Mameent de la Qualité, dans le cadre de la
préparation de l'audit de la fonction Ressourcembines qui sera réalisé par des auditeurs
de la Coca Cola Compagnie pour la l'attributionlaldicence de production a la Société des

Boissons de I'Ouest Algérien.
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VI-4/ La mobilité :

Au dela dune acception stricte (changement de egsdbn), la mobilité
professionnelle d’un salarié correspond plus lamg@m un changement de « poste » a travers
différentes possibilité, telles que :

-Le changement d’activité

-Le changement d’établissement au sein du mémegrade société (Groupe Castel)

-L’augmentation de la rémunération tout en restaetz le méme employeur

Interne ou externe la mobilité est associée a ppertunité quand elle s’Taccompagne
d’'une promotion, d’'une meilleure stabilit¢ de I'dmip notamment en début de la vie
professionnelle ou en derniere partie de vie active

Pour la Société des Boissons de I'Ouest Algéries,chiffres associés a la mobilité
indiquent soit le pourcentage de salariés qui grd@md et qui sortent de la société (en séparent

les CDI et les CDD), soit le taux de changemematte pas de salariés de la société.

Cette derniere modalité particuliere est organiér pes cadres, notamment ceux dit

« hauts potentiels » ou en cas de mutation orgionseelles importants.

La mobilité interne, sans risque de chdmage cihlecjpalement les salariés les plus

qualifiés (Cadres).

La mobilité externe cible majoritairement des peras sur des postes peu qualifiés,
plutét en début de carriere.

VI-4-1 Les enjeux de la mobilité :

- Professionnaliser les salariés sur une activitérgemee ou en fonction de I'évolution
des emplois et des métiers pour que la societ&@uiadapter au marché, en développant la

mobilité interne a la société.

- Attirer et fidéliser les salariés dont les profitrrespondant aux besoins en
compétences des entreprises, en ouvrant des peévegale carrieres au sein de la société ou
'une de ses branches en misant sur la mobilitérisdciétés ou sur le recrutement de

nouveaux sur le marché du travail.
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- Veiller & 'employabilité des salariés, tant du itode vue de leur état de santé au
travail que les compétences développées dans texteru le contrat a durée indéterminée a
vie est de plus en plus rare. Il s’agit de préviasrrisques d’exclusion, de facilité la mobilité
et les reconventions professionnelle en dotarpdéesonnes d’'une personne d’'une expeérience,
transférable dans de différents environnementsalait, notamment en vue d’'une mobilité

inter-société.

Trouver les conditions qui favorisent l'activitéutoau long de la vie active signifie
aussi rechercher les facteurs favorables ou lessfrdgans la mobilité professionnelle et la
construction des parcours productive de la soa@étée maintien en emploi le risque de

difficultés couteuses en matiere de performancememie gestion de I'emploi.
Relever cet enjeu induit de prendre en compte \eduttons professionnelles non

seulement en fonction des besoins de la sociéti§, amasi a I'échelle de I'employabilité des

individus sur le marché du travail, quel que seitdntexte.

IV. 5 Les indicateurs « mobilité »

Le turnover (encadré 08) : L'idée générale est muiombre de départ important du
personnel traduit un climat social défavorable. €gant, dans certains secteurs d’activité,
des taux de turnover importants, peuvent étre dénss comme normaux. Par exemple, les
grands cabinets d’audit internationaux, sont hakita un fort turnover de leurs consultants
juniors.

Certaines entreprises jugent qu'il s’agit d’unnédit positif. Cela permet de « mettre
du sang neuf » dans I'entreprise... Il n’en resterpams que pour beaucoup d’entreprises, le

turnover est un facteur de dysfonctionnements.
Il peut s’avérer colteux (colts de remplacementfodmation et d’apprentissage,

colts de non vente, de perte de clientele, ...)elult @tre nuisible a la qualité et au service

clientéle. Il existe des cas ou la clientéle et &ttachée a la stabilité de leurs interlocuteurs.
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Titre de I'encadré N° 08 :Indicateurs de turnover

1
*Nbre de départs durant I'année / Effectif moyen
'en
*Nbre de départs associés a un motif / Effectif moyen
‘ *Taux de démission ‘ f moyen
Total des démissions / Total des départs
‘ *Mesure de stabilité ‘ ion

*Nombre de présents au bout de N mois / Nombre d’embauchés il y a N mois

*Ancienneté moyenne du personnel

Mesure de stabilité

sNombre de présents au bout de N mois / Nombre d’embauchés il y a N mois

Ancienneté moyenne du personnel

SECTION V : La rémunération :

La question de la rémunération se situe, par natwréondement méme des pratiques
de gestion du personnel. Aussi peu développer efleit-toute gestion des ressources
humaines s’organise partir du contrat de traveitlee I'échange qu'’il établit entre travail

fourni et rémunération attribuée : c’est ce qui liaisalarié.

La rémunération est donc soumise aux phénoménesadehé et a I'environnement

qui conditionnent cet équilibre.

Des facteurs exogenes tels que le marché du trdesiteprésentations sociales ainsi

gue les politiques sociales et fiscales conditiohtes modes et les niveaux de rémunération.

> Source : procédure de gestion des RH de la société SBOA en annexe
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V -1/ La rémunération :

« Le systeme de rémunération est un élément cl&d deotivation du personnel. Elle
atteste de la reconnaissance que I'employeur aeeardravail réalisé dans I'entreprisé. »

Ce systeme a une double entrée :

- Le salaire de base ou partie fixemndée sur les régles de transparence, de
négociation et d’équité, répond a une logique diective. La classification des emplois sert
de base de référence pour calculer la partie fxkadémunération.

- Rémunération périphérique ou part variablgrrespond soit a une logique
individuelle liee a la performance et a lI'implicati du salarié, soit a une logique mixte
(individuelle et collective) qui réecompense l'eHiité d’'une équipe. Cette rémunération est
devenu tres importante vu la demande de flexibiieg la masse salariale, de levier de

motivation et de rétribution de la performance.

V -2 La politique de rémunération :

Au sein de la Société des Boissons de I'Ouest Adgérdéfinir une politique de
rémunération est une préoccupation centrale dedtiayp des ressources humaines et de son
efficacité. Elle intéresse a la fois les problénpatis de couts, la recherche de performance et

le développement du capital humain.

D’un point de vue strictement quantitatif et finaarcles rémunérations se traduisent
par les frais de personnel, c’est-a-dire I'essédts colts et donc, du compte de résultat.
D’un point de vue qualitatif en revanche, les pglies et pratiques de rémunérations

déterminent directement le mode d’optimisation @ssources humaines.

L'objectif ultime de toute politique de rémunératiest de créer un sentiment de
reconnaissance et d'équité pour les employés ac@iduturs. De plus, toute politique de
rémunération devrait faire I'équilibre entre ld i satisfaire les demandes des employés et la

capacité de payer de I'organisation.

%6 Lacono, (Genevievre), Gestion des Ressources Humaines, Edition CASBAH, 2004
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V -2-1 : Les objectifs de la politique de rémunéradbn

La rémunération comme levier de la gestion parcl@mpétences peut répondie

plusieurs objectifs, sachant qu’ils ne sont janeaidusifs les uns des autres :

- Attirer et recruter des candidats répondant auribesle la société ;
- Démontrer de la reconnaissance aux employés endesant une rétribution juste ;
- Respecter I'équité interne ;
- Etre compétitif par rapport au marché (équité exdpr
- Contréler les codts liés a la masse salariale.
Historiquement, la rémunération est d’abord conmgieleéomme un centre de codlt, ce
co(t appelée masse salariale, est composée deribies des charges engendrées par la
rétribution du travail des salariées : primes, isada cotisations salariales et patronales. Le

premier enjeu est donc budgétaire.

De fait la rémunération est également un instrungdenpaix sociale ; I'entreprise se

doit de rémunérer le travail de fagon suffisamn@entitable pour éviter les conflits.

La politique de rémunération cherche également @&odce la performance des
salariés, par exemple elle peut relier la rémui@ratt les résultats, ce principe était déja
présent dans le systéme Taylorien : la rémunératilanpiece était congue comme un moyen
d’inciter les salariés a produire davantage, mias ¢onnu de nombreux développements,
notamment avec des outils de rémunération visamhativer, impliquer et fidéliser,
responsabiliser.

Le deuxiéme enjeu est donc managérial : pilotepdétigue de rémunération en

fonction des objectifs de I'entreprise.

La gestion stratégique des ressources humaindsiespécifiguement la gestion par
les compétences : rémunérer pour influencer lepooteament des salariés dans le sens
recherché, l'enjeu second est doptimiser la rétidm du travail en considérant la
rémunération non plus comme un tout qu'’il faut cdler —la masse salariale- mais comme un

ensemble d’éléments qui influencent la performance.
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Pour remplir cet objectif, les entreprises se sotees d’outils adaptés ; elles ont
développé de nombreuses composantes et optimésedttibution globale en utilisant telle ou
telle composante en fonction de I'objectif rechérch

V =3 : Les composantes de la rémunération :

Dans le langage courant, salaire et rémunératioh @ilisées indifferemment pour
désigner la contrepartie monétaire que touche lani&an échange de son travail, constituant
la remunération directe. Ou d’apres l'article H&lla convention collective :

« Le salaire est la contre patrie du travail foude travailleur a droit & une

rémunération au titre de laquelle il percoit urasal ».

V —3-1 : Rémunération directe:Elle se compose en générale de :

- Salaire de base.
- Indemnité
- Salaire de performance, lié aux résultats obteausepsalarié.
- Diverses primes, fixes ou variables.
Le salaire est régi par la loi 90-11 du 21 avri®@3 relative aux relations de travail

modifiée et complétée, et dispose qu'il est entqratusalaire :

a) Salaire de base :

Il correspond a un travail répondant aux normepahte de travail occupé. L’'éventalil
des salaires de base constitue la grille des ealale I'établissement. (Article 157 de la
convention collectivey ;

b) Les indemnités :

Qui sont un des principaux changements de la ré&fpatfes sont versées en raison de
'ancienneté des travailleurs, des heures supplaimes effectuées, en raison des conditions
particulieres de travaille et notamment, de trapasdtés, de nuisance et d’astreinte, y compris

le travail de nuit et d'indemnité de zone ;

57 .
La loi 90-11 en annexe
58 . .
La convention collective en annexe
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c) Salaire de performance :

Le salaire de performance est une partie de la mémation liée-directement ou

indirectement au travail du salarié c’est ce qypaaté la gestion par les compétences.

d) Primes fixes et variables :

Les primes different de la part variable du salésadaire de performance) par leur
dimension collective et systémique. Elles ne dépahghas des résultats des salariés, mais
sont souvent liées au travail, a la fonction oueanploi. Toutes les personnes exercant le

méme emploi dans les mémes conditions y ont droit.

e) Périphériques :

- Légaux : bonus financier lié aux résultats de I'entreprise
- Sélectif, qui s’apparentent aux avantages en natures ;
- Statutaires, qui concernent les avantages sociaux acquis Earsddariés d’une

entreprise

Titre du tableau N° 07 : Effets recherchés des principaux outils de la rématior®

Composante de la rémunération Effet recherché
Salaire Attirer, motiver
Primes, bonus liée aux performances Fidéliser
Rémunération collective variable Impliquer, fidélis
Epargne salariale Impliquer, fidéliser
Avantage en nature Attirer, fidéliser
Avantages sociaux Fidéliser

9 Source : Cadin L, Guerin F et Pigiyre F, la Gestion des Ressources Humaines : pratiques et éléments de théories, Dunod,

2006.
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V -3-2 : La structure de la grille de salaire :

Elle est constituée de quatre groupes socio priofasslles :

- Groupel : Exécution

- Groupe?2 : Maitrise

- Groupe3 : Cadre

- Groupe4 : Cadre Supérieur

Dans chacun des groupes, il existe trois (03) nixe€haque niveau est subdivisé en cinq

(05) classes pour tous les groupes sociaux-profassiles s’identifiant dans (A, B, C, D, E)

V —4 L’optimisation de la rémunération en fonctionde I'objectif recherché :

Fondements théoriques n'ont pas été négligés paodeté des Boissons de I'Ouest
Algérien : la gestion de la rémunération s’appuie des postulats quant a effet de chacune
des composantes sur le comportement des indivithes,rémunération efficace est censée

motiver la personne a fournir davantage d’effattss le sens recherché.

Les théories de la motivation, de nombreuses tbgocherchent a expliquer le
comportement des individus c’est-a-dire pour sifrgsliles raisons qui le pousse a agir, les
plus naturalistes d’entre elles concédérent quaniine est mu par une force comparable a
l'instinct : survie, conservation, domination. Masl (1954) a traduit cette force en besoins

gue 'homme devrait satisfaire : besoin physiologigd’estime, de réalisation de soi.

Depuis les premiers développements de nombreusdeséempiriques ont montré la
difficulté d’appliquer ces théories a la gestionl'datreprise, selon Herzberg (1966) dans le

travail certains facteurs poussent effectivementrdividus a agir.

Ce sont eux qui apportent la satisfaction aux iddiy, les facteurs de motivation sont
par exemple ; 'accomplissement, le type ou le eoatdu travail, les responsabilités, les
promotions, les possibilités de développement.

A l'inverse, d’'un autre coté les facteurs d’hygi@néent seulement I'insatisfaction.
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V .5. / Les indicateurs « rémunération »

Concernant la rémunération, le controle de gestamiale peut se subdiviser en trois
sous-ensembles :

Le contrdle de la politigue de rémunération quicane I'appréciation de la politique
de salaire de I'entreprise et le respect de plusiéguilibres et objectifs de performance
(équité interne, compétitivité externe, équilibrehcier, etc.) ;

le contréle de la masse salariale, qui vise a étukivolution des salaires et ses
incidences financiéres ;

Le contréle du systéeme « paye », qui S'intéresseaapects techniques de la gestion
des salaires (systeme de calcul, de traitement’églitidn des bulletins de salaire par

exemple).

Titre de I'encadré N° 09 :Les indicateurs « rémunération »

| aDatin An rr/\mllnrl\r'\tion moyenne

*Ratio de rémunération moyenne

*Masse salariale annuelle / Effectif moyen annuel nnuel
‘ *Ratio d'accroissement des rémunérations ‘ , .
— les rémunérations
0 annuel d'augmentation de 'entreprise / idem secteur
idem secteur

‘ +Ratio de progression du pouvoir d'achat ‘

*Indice des salaires / Indice des prix

+Ratios de hiérarchie des salaires

+Salaire moyen catégories les mieux payées / Salaires moyen catégories aux salaires

les plus faibles
*Ratio de promotion

*Nombre de promations annuelles / effectif
Cun e vy vaeeyuiive e nieun pay oS 1 Salaires moyen catégories aux salaires
les plus faibles

u pouvoir d'achat

e des salaires

*Ratio de promotion

«Nombre de promotions annuelles / effectif
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L’encadré 09 reprend essentiellement les indicatezoncernant la politique de
rémunération. Concernant le systéeme « paye »,nilsateurs de qualité, comptabilisant les
erreurs sur bulletins de salaire par exemple, ¢tk (ldombre de jour de retard de calcul et de

virement de la paye, etc.) et de colt (colt moyem dulletin de salaire, par exemple),

peuvent étre retenus.

S’agissant du contréle de la masse salarialeigultsméthodes sont envisageables :
- la méthode des écarts (encadré 10) qui, a l'irdgarécarts sur chiffre

d’affaires en contréle de gestion commerciale, taigat et analysent des écarts

sur prix (salaires) ou sur quantités (effectifs) ;

Titre de I'encadré N° 10 :La méthode des écarts sur sal&ftes

Ecart Global sur salaires

/\

Ecart sur salaires Ecart sur effectifs

N

Ecart sur effectifs Ecart de structure

Effectifs (Quantités) = effectif moyen
Salaires (prix) = salaire moyen annuel

% Source encadré 09 et 10 : procédure de la gestion des RH de la société SBOA
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Conclusion du chapitre 11l :

La stratégie de la Société des Boissons de I'OAégérien afin de réaliser ses
objectifs comme une entité économique en matiéreedtabilité et de performance est de
développer les compétences qui constituent la equiiacipale pour s’adapter au mieux aux

aléas du marché et aux mutations technologiqugan@ationnelles et managériales.

En outre, elle cherche a rentabiliser les investigEnts engagés en matiére de
développement des compétences en fidélisant dayeatea ressources humaines et ce pour
augmenter le niveau d’'implication et d’engagemesd dalariés aux projets entrepris le plus
longtemps possible. Le retour sur investissemeiseng@aliserait qu’aprés plusieurs années de

travail et de planification.

Au niveau de l'individu, la gestion de carriere stie actuellement au carrefour de
deux désirs contradictoires de I'étre humain :deidde la stabilité et le désir du changement.

La stabilité rassure mais elle sclérose, I'insééudit peur mais elle ouvre a la liberté.

Les salariés sont plus opportunistes quant a lestian de carriere. lls cherchent
souvent l'intérét personnel avant I'intérét coliestrtout si les relations ne sont pas saines et

claires.

La société peut ne pas étre performante en mati@rsoutien organisationnel aux
compétences et néglige certaines pratiques degdielale communication et de sollicitude

devenues importantes a nos jours.

La tendance est aujourd’hui a la mobilité externeles compétences quittent leur

organisation pour suivre leur carriere dans d’aubrganisations.
C’est paradoxalement de dire que le développenantdmpétences par la société qui

vise a réaliser en contre partie des gains éconmgige trouve imputée de ses salariés les

plus valeureux qui s’orientent vers des firmes corentes.
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La Société des Boissons de I'Ouest Algérie pourrds®ns de compétitivité ne peut
se passer des compétences ni de développer |lantipbtvia des programmes de formation
professionnelle continue mais elle peut étre réteet conservatrice c’'est a dire de faire des
tris et des choix affectant la répartition du budde formation en jouant sur la fidélité et

'engagement a la firme pris comme critere de s$iélec

Elle peut aussi se pencher le plus vers des actinsformation ciblées qui

développent au mieux les compétences spécifiquegtaiment des compétences générales.

En effet, la société s’'occupe davantage des spiesfipropres a elle en rapport avec
sa culture, son mode de production et ses réglegeston pour impliquer encore plus les
salariés dans leur poste de travalil.

Cette méthode qui vise a réduire la mobilité exdezn jouant sur 'employabilité des
compétences par l'investissement dans des actmff@rohation orientées vers le besoin de la
société détruit la compétence dans la mesure o@ detniere est un dispositif englobant les
connaissances théoriques c’est a dire d’'ordre géreérdes connaissances pratiques qui
peuvent étre spécifiques a un contexte de trawaihd en plus des aptitudes cognitives et
comportementales.

Les salariés peuvent s’auto- former par leurs m®pmoyens et les nouvelles
technologies de I'information de la communicati@nstituent a juste titre un atout majeur
pour développer les compétences a domicile et nzédistance.

L’entretien individuel dissocié de la rémunératioohaque salarié bénéficie d'un
entretien annuel plus souvent avec le DG, plusntant avec le responsable hiérarchique
directe. Le collaborateur remplit un document partaur la mission et le bilan de ses
réalisation et répond a cing questions : « en detle vos objectifs fixés, quelles sont vos
réussites et pourquoi en sont elle ? Quelles ssrdifficultés majeures que vous rencontrez et
les solutions que vous proposez ? Etes vous satifa missions qui vous sont confiées et
pourquoi ? Quelles sont vos attentes pour I'anneéen& ? Quelles sont vos attentes pour les
trois années a venir ?

Dans ce que nous avons observé dans la sociétBotesons de I'Ouest Algérien,
nous amene a dire que I'entretien annuel n'estcpasecté a la rémunération, laguelle est
traitée au cas par cas, a un autre moment de Bafidéhange est essentiellement qualitatif et
ne donne pas lieu a une notation comme il se damils dun systeme de gestion par les

compétences.
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CONCLUSION GENERALE

Nous vivons actuellement des mutations sans précéde tous les niveaux
technologiques, organisationnels et environnemente@ qui incite les entreprises a

promouvoir ses ressources afin de s’adapter aueaaueontexte.

Des nouveaux défis de concurrence et de compdéiitilictés par les lois du marché
viennent perturber les regles mises en place tiestsres classiques et les modes de gestion
des ressources humaines archaiques. Il est imfpdeathanger les références, I'’horizon et la
cadence pour épouser une gestion stratégique elegmessources humaines considérées
comme richesse et un atout principal pour gagnepde de la concurrence et de la

compétitivité en misant beaucoup plus sur les coempés que sur les qualifications.

L’entreprise dans le nouveau paradigme changerdeégie et de pratiques de gestion
de ses ressources. La gestion des ressources lesnpEiase alors d’'une gestion rigide des

postes a une gestion des compétences ou par lggtmres.

L’étude réalisée avait pour objet d’expliquer upbmene d’actualité dans la mesure
ou le contexte dans le monde du travail a connprof®ndes mutations.

La gestion par les compétences par ses effeta parformance des organisations et
ses rapports avec la notion de compétence, estirdifjai au cceur d'un débat théorique et
fait 'objet d’études empiriques et expérimentales.

En Algérie, rares sont les recherches qui ont exarta problématique que pose la
gestion par les compétences et sa relation avdédeloppement des compétences qui reste

tout de méme un terrain nouveau pour les cherclegussiences de gestion.

Il va sans dire, que cette recherche qui se vebitemse pour traiter tous les aspects
du phénoméne se heurte a des problemes d'ordreodudtigique et surtout au niveau de la
collecte des données dans le volet pratique. Legeérdu stage n’a pas été suffisante pour
avoir des résultats palpables, nous étions préselatphase du lancement du projet et quand
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nous sommes revenus pour obtenir des résultafséshifous avons rencontrés des réticences.
La réponse qui nhous a été donnée :est qu'il y areehangement de Direction et que les

nouveaux dirigeants ne souhaite pas communiquenfoesations.

Il est de méme pour la lecture de la littératurelesiauteurs sont parfois hésitants
guant a leur discours théorique et leurs approcheseptuelles ce qui nous a mené parfois a
prendre la thése prédominante. Les uns parlentategement par les compétences d’autres
de gestion par les compétences, y'en a méme qul’&mnalgame entre notre sujet d’étude et

la gestion des compétences.

Toutefois, la taille de I'échantillon (une seuleigbé) demeure a notre avis I'handicap
majeur pour la généralisation des résultats, noail devait porter sur la filiale boissons
(gazeuses, alcoolisées, jus de fruit et eau migecal qui pourrait étre le champ d’éventuelles

investigations pour des recherches futures.

L’absence d’enquétes ou de bases de sondages abe®m@ rendu notre tache plus
difficile et pour cette raison qu'on a eu recoursiree enquéte de convenance (interview
directe auprés de salariés pris au hasard) saduantela pourrait affecter les résultats de
notre recherche.

La réponse a notre problématique qui été rappdéonka gestion par les compétences
au sein de la SBOA apparait-elle comme un véritplidget stratégique ou une simple mise en

ordre des Ressources Humaines ?

De notre point de vue une vraie démarche de geptories compétences passe par
trois phases essentielles : un travail descriptifzent réalisé par un consultant externe ou par
les ressources humaines, dans notre cas ca aadi®e rpar les deux parties, un travail
prescriptif dans lequel la société définit sesratte et ses besoins et un travail délibératif ou

nous mettons en discussion la démarche et sesat8saNec les salariés.
Nous avons observé des processus axés uniquenmdatpascription avec un travail

descriptif et aucune conception délibérative :tye de démarche n’est qu'une simple

rationalisation de la ressource Humaine.
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Néanmoins, nous avons eu la chance d’arriver eddimompte et malgré cet aléa a

des résultats qui corroborent les hypothéses érsratéconfirment la théorie dominante.

Maintenant, nous connaissons d’apres cette étudlgeddart qu’entendant nous dire
par la gestion par les compétences et ses casdicfées et d’'autre part I'importance du
développement des compétences et de la formatimiegsionnelle sur 'engagement et la

fidélité des employés au sein de I'organisation.

En effet, la formation professionnelle appuyée pae gestion dynamique et

valorisante diminue la mobilité professionnellesgrte.

D’autres variables comme la rémunération, la satigin au travail,..., etc. peuvent
avoir un effet de rétention des salariés pour guéistent fidéles a la firme et qui peuvent en
toute logique résulter de la formation professidienen cas de promotions, d’avancements et

de responsabilité.

Notons en fin que la partie théorique de ce ménmmirenfermé I'essentiel des theses
débattues récemment par un grand nombre de cheschaule sujet et la problématique de la
gestion des ressources humaines et notre appumk €% une revue synthétique et discutée de

la littérature.

Malgré les contraintes rencontrées sur le terméncorpus théorique est a notre ceil

fondamental pour aborder un sujet nouveau et comaple

De ce fait, d’autres chercheurs seront amenégmptiofit de ce modeste travail en se
positionnant & ou les autres chercheurs sont & ridans leurs conclusions sans perdre
beaucoup de temps en se penchant sur d’autresegrantteprises algériennes pour verifier si
ce nouveau mode de gestion leur a réussie epsutl étre adopté par d’autres, qui sais méme
gue cela sera un débout pour nous de continuer ciarsens pour élaborer une thése de

Doctorat.
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Résumeé

Les Principaux objectifs de notre travail déterminent en utilisant une formulation que
nous rencontrons dans le domaine de la gestion des ressources humaines, de la fagon

suivante:

1. Identifier, al’aide de témoignages et de la recension d’ écrits existants, la gestion par
les compétences et les perceptions gu’ en ont ses praticiens;

2. Analyser les nouvelles compétences a développer et les écarts de compétences a
comblé
Explorer des moyens de développer ces compétences ;
Déterminer les principales conditions de réussite nécessaires de dével oppement de ce

nouveau mode de gestion.

Nous avons choisi d'illustré les objectifs cités au dessus par une étude de cas

effectuée du mois de janvier 2011 au mois de juillet de laméme année au sein de laSBOA ;

La Société des Boissons de I’ Ouest Algérien n’ échappe pas aux exigences du nouveau
contexte de |’ économie Algérienne (transition vers |’ économie de marché). La Direction des

Ressources Humaines est au ceeur des changements.

Motsclés:
Compétences; Performance; Ressources Humaines; Gestion par les Compétences; Référentiel

de Compétence; Référentiedl de Métier; Formation; Gestion des Carriéres; Mohilité;
Recrutement.
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