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A ve c l'apparition du nouve l ordre économ ique , la m ondialisation d e s échange s e t

l'accélération d e sinnovationste chnologique s, la survie e tle déve loppe m e ntde se ntre prise sdu

troisièm e m illénaire sontsubordonnésà le ursaptitude sconcurre ntie lle s.

D ansc e te nvironne m e ntactue l, le sorganisationsn'ontplusla possibilité de construire e t

de m ainte nir de s avantage s com pétitifs stable s, qui étaie nt auparavant obte nus par le s

te chnologie soula m aîtrise d e scoûts.

Ce tte situation s’e stre ndue pluscom ple xe parl’accélération d e schange m e ntse tle poids

croissantde l’innovation com m e condition e sse ntie lle pourparve nirà la pe rform anc e , d’où la

ge stion d e s hom m e s e tde s fe m m e s joue un rôle cruciale pourassure rsa pére nnité a long

te rm e .

L a fonction re ssource shum aine ss’attache à définirla m e ille ure adéquation possible e ntre

le s e m plois (d e l’e ntre prise ) e tle s re ssourc e s, a trave rs un e nse m ble d e structure s, d e

program m e s e td’action. Elle participe a une sorte d e réconciliation e ntre le social e t

l’économ ique , au m oins à le urpossible conve rge nc e .1Ce ci e stclaire tévide nt, dans toute

e ntre prise c e sontle shom m e squifontla différe nc e e tquiconstitue ntune sourc e d e riche sse

e tde force m ise à la disposition dum anage rpourêtre com pétitifvis-à-visde sconcurre nts.

Ce capitalhum ain quifiguraitle plussouve ntcom m e un coûtouun facte urde résistanc e

auchange m e nt, e stconsidéré désorm aiscom m e , une source d e créativité e tde productivité,

une variable incontournable dans le déve loppe m e ntde s e ntre prise s. Il de vie ntun facte ur

stratégique porte ur, d'élém e ntdécisif d e la capacité com pétitive d e l'e ntre prise e tune sourc e

précie use fac e à une concurre nc e féroce .Il d e vie ntune riche sse , plus on l'e xploite , plus on

l'approfondit, plus e lle se déve loppe e t s'e nrichit. Se lon Pe re tti, intégre r le s re ssource s

hum aine s dans la stratégie d e l’e ntre prise e stune néc e ssité re connue , le s structure s e tle s

hom m e sdonne ntun avantage com pétitifà le urorganisation.2

L e s organisations doive ntavoir une stratégie d e déve loppe m e nthum ain e tsocial e n

harm onie ave c le urstratégie économ ique e tle urre sponsabilité sociale , e lle s atte nd e ntde la

fonction re ssourc e shum aine sune grand e vale urajoutée , se d e rnie rse m anife ste parle cum ule

d e com péte nc e .

A la fin d e sannée s1980 le vocable com péte nc e e stapparutoutd’un coupdansle cham p

du m anage m e nt, c e m otqui n’occupaitjusque la une plac e re stre inte dans le s m anue l d e la

ge stion a prisdésorm aisune plac e considérable dansle sdiscoursm anagériaux.

1
Je an Pie rre Cite auGe stion d e sre ssource shum aine sprincipe sgénéraux e tcaspratique 4e m e Edition

A R M A N D CO L IN 2002PA GE 38

2 Je an M arie Pe re ttim anage m e ntd e sre ssource shum aine s19Edition, Edition vuibe rtpage 1
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« Etla que stion cruciale conc e rne donc la capacité de l’e ntre prise à savoirm ainte nirun

haut nive au de com péte nc e s e n le s réactualisant régulière m e nt. M ais l’e ntre prise doit

égale m e ntve ille rà gard e rle sm e ille urse n le urproposantde sconditionsde rém unérations, d e

form ation, d’organisation dutravailattractive s.Pourréalise rc e tobje ctif, ilva être néc e ssaire

d e déploye rtoutun travail d’accom pagne m e nt»3 ( Scouarne c , Silva 2006), d’où le passage

d’une évaluation d e scom péte nc e se stprim ordial.

« Q u’ils’agisse d’une politique d e re crute m e nt, d e la ge stion d e scarrière soude choix d e

bénéficiaire s d’une form ation - ou d’une prom otion- tous le s re sponsable s d e re ssource s

hum aine s sontconfrontés à la que stion d e la pe rtine nc e d e s m éthode s d’évaluation qu’ils

utilise nt»4.

L ’évaluation d e s com péte nc e s constitue donc un facte urstratégique m is à la disposition

d e s e ntre prise pouram éliore r, valorise re tdéve loppe rle s com péte nc e s profe ssionne lle s d e s

se scollaborate ursm aisla pe rtine nc e d e c e tte d e rnière dépe nd duproje tquise ra élaboré e tla

dém arche qui se ra suivie (e n am ante taval) ainsi que le choix d e s outils e tle s m éthode s à

suivre .

L ’appréciation (l’évaluation)d e scom péte nc e s poursuitde sm ultiple sobje ctifs, quisontle

plussouve ntcom binése ntre e ux, e tquisontaussidive rsque la déclinaison d e la stratégie d e

l’e ntre prise , déve loppe m e ntde s com péte nc e s, le re nforce m e nt de la transpare nc e ou le

déve loppe m e ntde la m otivation d e ssalariés.

En clair, l’he ure e stve nue d e re le ve rle défid e la m ise à nive aude scom péte nc e saunive au

de s e ntre prise salgérie nne saudiapason d e s norm e sd e spays avancésdansce dom aine , c e ci

parl’adoption d’un rée lm anage m e ntde scom péte nc e scapable d e déve loppe rle scom péte nc e s

néc e ssaire s d’aujourd’hui, pouranticipe r le s be soins e n com péte nc e s d e d e m ain, e te nfin

assure raux salariésle urse m ployabilité e n le sprofe ssionnalisante te n proposantde sparcours

de pluse n plusindividualisése tsécurisés.

L ’obje ctif du prése nttravail e stde m e ttre l’ac c e ntsur le lie n e ntre l’évaluation d e s

com péte nc e se tle déve loppe m e ntprofe ssionne l ainsique la pe rtine nc e e tle choix d e soutils

de l’évaluation d e scom péte nc e s.

N ous te ntons de vérifie r notre obje ctif à trave rs une étude d e cas au se in d e l’e ntre prise

CEV IT A L d e Be jaia.A insi, nousform ulonsnotre problém atique d e re che rche com m e suit:

Comment l'évaluation des compétences contribue-t-elle dans le développement

professionnel des salariés au sein de l’entreprise SPA CEVITAL ?

3
A L IN E Scouarne c /FR A N CO IS Silva, m anage m e nte urom édite rrannée n e xiste -t-il?, R e vufrançaise Edition

le voisie r2006 , P :23
4Cité in D O U A Y R IKhadija « L’évaluation des ressources hum aine s: m éthod e se tm ise à l’épre uve »

P120
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D e c e tte que stion c e ntrale découle ntd e sque stionsse condaire ssuivante s:

 Com m e ntl’e ntre prise m e t-e lle e n plac e un systèm e d’évaluation d e scom péte nc e se t
que lle ssontle soutilse tm éthode sutilisés?

 Q ue le stl’im pactde l’évaluation d e scom péte nc e ssurle déve loppe m e ntprofe ssionne l
d e ssalarie s?

Pourrépondre à c e sque stions, nousavonsc e ntré de ux hypothèse squipe uve ntdéve loppe rle s

axe sd’inve stigation d e c e tte étude :

 L ’application d’un proce ssus d’évaluation pe rm e ttrait à l’e ntre prise un m e ille ur

contrôle d e scom péte nc e se tde spe rform anc e sd e se ssalariés.

 L ’évaluation d e s com péte nc e s se raitun m oye n d e déve loppe r le s habilités e tle s

com péte nc e sd e chacun e td’e nrichirle scarrière se tla vie profe ssionne ld e ssalariés.

Pourm e ne rà bie n notre travaild e re che rche e tdontla problém atique vise a apporte rune

réponse surla finalité de l’évaluation d e scom péte nc e e tsa contribution audéve loppe m e ntde s

com péte nc e profe ssionne lle e tvérifie rnos hypothèse s posée s précéd e m m e nt, nous avons e u

re cours dans l’élaboration d e notre travail, à la re che rche bibliographique à savoir la

consultation d e nom bre ux docum e nts e touvrage s d e la bibliothèque d e l’unive rsité M IR A

A bd e rrahm ane , ainsi que la docum e ntation inte rne d e la société dans laque lle nous avons

e ffe ctué notre stage (CEV IT A L ), aussinousavonse xploité le sconte nusde que lque sre vue s

économ ique se tsite sinte rne tprofe ssionne lse n rapportave c notre travail., nousavonsélaboré

une e nquête parque stionnaire auprèsde scadre afin d e colle cté d e sdonnée se tde répondre

a notre problém atique .

N ousavonsarticulé notre travailautourd e troischapitre sà savoir

-Le Premier chapitre : intitulé « Généralité surle scom péte nc e s», com posé de troisse ctions

L a pre m ie rse ction vise a trac e rl’évolution d e la com péte nc e e tsa définition, le s notions

proche s, le s type s, e nsuite le conc e ptd’évaluation a trave rs le s théorie s m anagériaux, le s

définitions e tle s com posante s d’un proce ssus d’évaluation e tle s e nje ux (se ction02), e n fin

une se ction rése rvée pourle soutilse tle sm éthode sd’évaluation.

-Le deuxième chapitre : intitulé « D éve loppe m e ntprofe ssionne l» partagé e n d e ux se ctions

la pre m ière , définition dudéve loppe m e ntprofe ssionne l, le sprovocationsd’un D P parrapport

à l’individue tl’organisation, le sprincipale spe rspe ctive sd’un D P, e te n fin une se ction pour

répondre à la problém atique le lie n e ntre lévaluation e tle déve loppe m e ntprofe ssionne l

-le troisième chapitre : c’e stle cas pratique , prése ntation d e l’e ntre prise lie ux d e stage

(se ction01)e tle sd e ux autre sse ctionsc’e stpourl’analyse e tl’inte rprétation d e srésultatspour

répondre aux hypothèse s

Etnouste rm ine ronsparune conclusion générale .
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Introduction

« D éve loppe m e ntde la logique d e com péte nc e s a donné lie u à la création d e nouve aux

outils de m e sure adapté »1, c’e stpour c e la que le s e ntre prise s actue lle m e ntche rche nta

évalue rle ursrésultatspard’autre s m oye nsque le srésultatsfinancie rs.Ils che rche ntde plus

e n plus à évalue rle capital im m atérie l, dontle s com péte nc e s fontpartie .Son e nje u m aje ur

consiste à classe r e t à hiérarchise r, à m e ttre d e l’ordre dans la re ssource hum aine d e

l’e ntre prise afin d e donne rduse nsaux évolutionsprofe ssionne lle sindividue lle s.

L ’évaluation occupe une plac e m aje ure e n m atière d e GR H car e lle déte rm ine d e s

nom bre use s pratique s (form ation, prom otion, m obilité, rém unération … ), une étape

im portante d e la vie d e toutsalarié. C’e stl’occasion d e s’e xprim e r sur se s atte nte s, se s

souhaitsd’évolution à courtoum oye n te rm e , dansson poste actue loudansl’e ntre prise .Pour

le m anage r, c’e stle m om e ntpourfaire le point, réfléchiraux actions de déve loppe m e nte t

d’am élioration d e sm e m bre sd e son équipe .

D ’une m anière générale , on aura à voire dans ce chapitre : d’abord on com m e nc e parun

bre f historique d e l’ém e rge nc e d e la com péte nc e e nsuite la définition duconc e pte td’éclaire r

le sconc e ptsle splusproche d e la notion com péte nc e e tqu’on utilise souve ntdansle dom aine

pourm ie ux s’y fam iliarise re tle sdiffére ntstype sd e com péte nc e (chapitre 1), e nsuite on a

re tracé l’évolution d e l’évaluation à trave rs le s différe nts courants m anagériaux , nous

parle rons aussi surla m ise e n plac e d’un proce ssus d’évaluation (se ction 2) , e te nfin, le s

m éthode se tle soutilsutilisésdansl’appréciation (Se ction 3).

1
M A R BA CHE V ale rie , « Evaluation e trém unére rle scom péte nc e s» , édition d’organisation ,2000, P 25;
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Section 1 : généralité sur les compétences

D urantle X X èm e siècle , le s organisations du travail ontpassé d e la taylorisation à

une valorisation d e s com péte nc e s d e l’opérate ur. A u trave rs d’un historique se

déve loppe le conc e ptd e com péte nc e sousdiffére nte sapproche s.Plusie ursdéfinitions

de la com péte nc e sontproposée s,

1. Bref historique de la notion compétence :

Em e rge antdansle sannée s1970, le te rm e d e com péte nc e apparaîtdansle sdébatse ntre le s

parte naire s sociaux pourm e ttre e n que stion le s re lations de subordinations hiérarchique s e t

re ve ndique rle re hausse m e ntdustatutde ssalariés, dontle spe rform anc e sne doive ntplusêtre

considérée s com m e unique m e nt dépe ndante s d e s pre scriptions m ais aussi liée s à d e s

com péte nc e spe rsonne lle s.

D ès le s année s 1980, la com ple xification d e s situations de travail e n lie n ave c d e s

e xige nc e s ac crue s d e com pétitivité produise ntde nouve lle s organisations du travail dans

le sque lle sle scom péte nc e sindividue lle ssontvalorisée s.Sijusqu'alorstoutle m ond e se m ble

s'e nte ndre sur la notion d e com péte nc e , le s nouve lle s règle s du je u de la concurre nc e

bouscule nt ce conse nsus. L 'évide nc e sém antique conte nue dans la notion éclate . Ce tte

d e rnière sne faitplusl'unanim ité.Elle e stre m ise surle m étie r.

A u cours d e s année s 1990 le conc e ptfaitl’obje td’un ce rtain nom bre d e polém ique qui

vontpe rm e ttre da distingue rl’approche organisationne lle e tl’approche stratégique .En e ffe t

l’e nvironne m e nt e st analysé com m e d e plus e n plus turbule nt, il ne s’agit plus pour

l’e ntre prise d e cultive rune capacité à faire que lque chose e tobte nirun avantage concurre ntie l

surle m arché m ais d e déve loppe rune capacité d e s’adapte raux évolutions du m arché pour

conse rve rce tte avantage .L e faitd’aborde rle scom péte nc e ssousl’angle d e la concurre nc e a

introduitla distinction e ntre com péte nc e organisationne lle e tcom péte nc e stratégique 2.

D ansle spayse n voie d e déve loppe m e nt, notam m e nte n A lgérie la notion pre nd se sracine s

e n 1970, pe u de te m ps après l'accès à l'indépe ndanc e , le gouve rne m e ntA lgérie n a m ite n

plac e le s instituts de te chnologie s ou de s école s d'ingénie urs dontle s m issions étaie ntde

form e rdans un délai rapide d e s cadre s m oye ns, d e s te chnicie ns supérie ur, d e s ingénie urs,

pourrépondre aux be soinsdum arché dutravailà c e tte époque .

2
MARBACHE Valerie ,Op, Cit, P :206
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2. Définition de la compétence :

L e conc e ptde com péte nc e , te lqu’ile staujourd’huilarge m e ntrépondue n Franc e , re pose

surtroisgrandscritère squise définisse ntcom m e suit:

o L e savoir: c’e st-à-dire l’appropriation d’un ce rtain nom bre d e connaissanc e s

théorique .

o L e savoir-faire : c’e st-à-dire la m aitrise d’outils, d e te chnique quire nd e ntopérant.

o L e savoir-être : quie stl’e nse m ble d e s com porte m e ntsquipe rm e tte ntà l’individude

s’intégre ra son groupe .

Z arifian (2001) quidém ontre que « la com péte nc e c’e stla m ise e n œuvre d e sre ssourc e s:

d e savoir, savoir-faire e tcom porte m e nt»3. Il précise e ncore que « la com péte nc e e stune

inte llige nte pratique d e s situations qui s’appuie sur d e s connaissanc e s acquise s e t le s

transform e ave c d’autantplusde force que la dive rsité de ssituation augm e nte »4.

O n pe utaussidéfinirla com péte nc e com m e suite : « la com péte nc e e stla prise d’initiative

e tde re sponsabilités de l’individu sur de s situations profe ssionne lle s auxque lle s e lle e st

confronté » 5

Pour D avid Courpasson e tY ve s-Frédéric L ivian cité dans « la com péte nc e e tvue d’abord

com m e un élém e ntindividue l.Sil’on a puparle rde qualification colle ctive , pourdécrire le s

phénom ène s d’adaptation au fonctionne m e nt d e l’organisation e xistant au nive au d’un

colle ctif d e travail, la com péte nc e , e lle ,(dansson acc e ptation réce nte ) e stindividue lle m e nt,

liée a d e s caractéristique pe rsonne lle s du salarié. Ce tte instanc e surs’inscritbie n dans le

m ouve m e ntte ndanta une individualisation d e la GR H»6.

O n a re m arqué qu’ily’a plusie ursdéfinitionsadoptés, m aistoute sre tie nne ntd’une m anière

oud’une autre le sm êm e sélém e ntse sse ntie ls;

 L a com péte nc e pre nd se sparrapporta l’action : on ne pe utparle rde com péte nc e que

dansle cadre précisd’une situation d e travail;

 C’e stune com bine d’une façon d ynam ique d e sdiffére ntsélém e nts (savoirs, savoir-

3
PHIL IPPE Z arifian« O bje ctifcom péte nc e », Edition L IA ISO N , nove m bre 2001p65

4 M A R IE T re sanini, « évalue rle scom péte nc e sdure crute m e ntà la ge stion d e carrière »,2ém e e dition
management et société , févrie r2013p21.
5 PHIL IPPE Z arifian, O p, Cit, p65.
6
D im itriW e iss« le sre ssource shum aine s», édition d ’organisation P :286
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Faire pratique , raisonnable m e nt)7 pourrépondre à l’e xige nc e .

3. Les notions proches de la compétence :

3.1 Compétence et performance

« L e sre lationse ntre pe rform anc e e tcom péte nc e ne sontpasbiunivoque : autre m e ntdit, un

nive aude com péte nc e ne pe rm e tpasd’infére run nive aude pe rform anc e .L a com péte nc e e st

un de sélém e ntsdéte rm inantsde la pe rform anc e , ave c d e scontrainte sd’e nvironne m e ntse tla

m otivation.»8

L a pe rform anc e d’un individu ne justifie pas force m e ntparson incom péte nc e , il e xiste

d’autre élém e ntaussiim portantsque la com péte nc e quidéte rm ine ntla pe rform anc e (obje ctif,

m otivation, re ssource )c e tte com binaison s’e xprim e parla form ule m athém atique :

P=(C.M .O .R )

P : N ive aux d e pe rform anc e re quis

C : L e scom posante sd e l’individu

M : M otivation d e l’individu

O : O bje ctiffixé

R : R e ssource allouée s

3.2. Compétence et mérite :

« L a notion d e m érite e sttiraillée e ntre une vale urm orale tune vale urprofe ssionne lle : e lle

fluctue e ntre attitude e trésultat-le m érite e stun m ixte d e com péte nc e , d e pe rform anc e e td e

m otivation »9.

3.3. Compétence et qualification :

« L a qualification d’un individu e stune notion dynam ique qui se réfère à son histoire

pe rsonne lle .Elle se construita partirde sa form ation initiale m aisaussie tsurtouta partirde s

savoirfaire opérationne ls que l’individu intègre au cours de sa traje ctoire profe ssionne lle e t

qui corre spond e nt aux e xige nc e s succ e ssive s d e s e m ploie soccupés»10. D ’une m anière

7Cadin, Guérin, Pige yre , Pralong, « pratique e télém e ntsd e théorie GR H», 4e dition D U N O D , 2012, p: 167
8 M A R BA CHE, V alérie , O p, Cit, p:14
9 V alérie m arbachEvalue r, op, cit, P :14
10 D im itriW e iss« le sre ssource shum aine s», Edition d’organisation 1999P:288
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générale , ile stre connuque le squalificationse tle scom péte nc e scontribue ntà la productivité

e ta la com pétitivité économ ique .

3.4. Compétence et professionnalisme

C’e st un e nse m ble d e s com péte nc e s re connus sociale m e nt com m e caractérisant une

profe ssion.

3.5. Compétence et le potentiel :

« L a notion d e pote ntie lpossède plusie urssim ilitude save c la com péte nc e , notam m e ntpar

son aspe ctstructure rd ynam ique e tson caractère continge nt.Ce quidistingue le sd e ux notions

réside dans le ur rapport au te m ps: le pote ntie l e t virtue l, la com péte nc e re lève d’un

diagnostique .»11A utre m e ntditle pote ntie l c’e stun e nse m ble d e com péte nc e e xistante m ais

non e ncore m ise e n œuvre dansla fonction conc e rnée .

4. Types de compétences :

Ile xiste troistype sd e com péte nc e s:

4.1. Les compétences individuelles :

Ce type d e com péte nc e e stproduitparun e m ployé lors de la réalisation d e se s tache s

profe ssionne lle s.Ce la conc e rne l’e nse m ble d e scom péte nc e sm obilisée sdansl’e xe rcic e d e se s

fonctions.Ce s com péte nc e s sontgénérale m e ntliée s à un résultattangible e stdépe ndantde

l’e nvironne m e ntdire ctd e l’e m ployé.Ce s com péte nc e s re groupe ntle savoir, le savoir-faire

opérationne l, le savoir-faire re lationne le tle saptitude s.

4.2. Les compétences collectives :

M oinsrépandue sque la notion d e com péte nc e sindividue lle s, le scom péte nc e scolle ctive s

pre nne ntnéanm oinsde pluse n plusd’im portanc e pourle sdirige antsétantdonné l’im portanc e

du travail colle ctif au se in d e s e ntre prise s. En e ffe t, le s e ntre prise s sont générale m e nt

organisée s e n se cte urs e t e n groupe d’individus ayant un m êm e but. U ne com péte nc e

colle ctive e st constituée d’un e nse m ble d e com péte nc e s individue lle s déte nus par un

re groupe m e ntd’individus e tpe rm e ttantde « faire fac e à une situation qui ne pourraitêtre

assum ée patchacun d e se s m e m bre s se uls».Il fautajoute rà c e la un facte urre prése ntantla

bonne collaboration d e scom péte nc e sause in dugroupe .

11 V alérie m arbach« Evalue re trém unére rle scom péte nc e s», Edition d’organisation 2000 p:14
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4.3. Les compétences stratégiques :

U ne com péte nc e stratégique e stune com péte nc e individue lle ou colle ctive pe rm e ttantà

l’e ntre prise d e se dém arque r de la concurre nc e . Ce tte dénom ination pe utêtre considérée

com m e un statutdontle rôle e stde porte r une considération toute particulière à c e tte

com péte nc e e sse ntie lle à l’e ntre prise .12

Construire une com péte nc e , c’e stde ve nircapable d e résoudre précisém e ntun problèm e

donné dansune situation donnée , e tpourgardé c e tte com péte nc e ilfautl’évalué,l’e nrichir, la

transféré

12
SEBA ST IEN M EY R A T « ge stion d e scom péte nc e sprofe ssionne lle e n e ntre prise », travailréalisé e n vude

d’obte ntion duBache lorHES,CA R O U GE , 11SEPT EM BR E 2009.
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Section 2 : La notion d’évaluation

L ’évaluation faitpartie d e notre vie quotidie nne , le faitde dire j’aim e !O uje n’aim e pas!

V e utdire que l’on évalue que lque chose subje ctive m e ntsansle savoir.

1. Les théories managériales

L ’obje ctivité, m otivation, décision d e la GR H c’e stle passage d e l’évaluation a trave rsc e s

différe nte sthéorie sm anagérialque nousallonsprése nte r:

1.1 Le courant management scientifique

L e travail parsa rationalisation a indire cte m e ntfais poindre d e s néc e ssités d’évaluation

« job évaluation » a la fin X IX e taudébutduX X siècle

Initiale m e ntque c e soitpourF.T oylorou M ax W e be r, le s que stions d’organisation d e la

production étaie nte sse ntie lle s, le facte urhum ain n’étantqu’un ac c e ssoire d e production, « le s

te nantde c e courantle urse m ble possible d’élabore rune te chnologie d’appréciation, fondé sur

l’e xplication d e critère squilim ite raitla subje ctivité oul’arbitraire »13,

D ’aprèsT aylor« le se xige nc e sd e poste sonttraduite e n te rm e d e com porte m e ntsporte ur

de pe rform anc e s»14, nous allons voire un e xe m ple d e supportd’appréciation d’inspiration

m anage m e ntscie ntifique

Tableau N°1 : supportd’appréciation d’inspiré dum od e l« m anage m e ntscie ntifique »

A ccue ille clie nt O ui N on

1. L ’e m ployé sourit

2. L ’ac cue ille e stsincère

3. Ilre gard e le clie ntdansc e sye ux

A utre s:

Prise d e com m and e

1. L ’e m ployé connaitbie n le cod e d e s alim e nts (n’a pas be soin d e
che rche r»

2. L e clie ntn’a pasbe soin d e répéte rsa com m and e

3. L e spe tite com m and e s(quatre chose oum oins) n’ontpasbe soin d’être
écrite

4. Sugge stionsd’autre sproduits
A utre s:

13Cadin, e tal, O p, Cit, P : 406
14 ID EM
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1.2 Le courant des relations humaines

Elton M ayo dém ontre a l’usine d’Haw thorne pourle com pte d e la com pagnie W e ste rn

Ele ctric a pure ssortirparla conclusion que le souvrie rssontm otivésà fournirplusd’e ffort

re vie ntaufaitqu’ilsse se nte ntsuje td’atte ntion auprésde c e ux quiontm e nésl’e xpérie nc e

« la notion d’écoute e stconsidérée com m e prim ordiale , la m otivation d e vie ntl’e nje um aje ur

dum anage m e nt»15.

Parla suite D .M CGre gor, A . M aslow e tF.He rzbe rg , e xplique ntque l’hom m e a d e s

m otivations com ple xe s e t m e tte nt ainsi l’acc e nt sur le s facte urs d’atte nte s, be soin d e

re connaissanc e , la réalisation d e soi e tde dépasse m e nt. D ’après ce courant« l’e ntre tie n

d’appréciation e ticicom m e un m om e ntprivilégie d’écoute e tde com m unication »16.

L a dire ction parobje ctif (D PO ) proposée parPe te rD rucke re n 1954 dans sontouvrage

the practice of m anage m e ntqui se « focalise la re lation m anagériale sur le s fixations e t

l’appréciation d e s obje ctifs»17, c e m od e l re pose sur un proce ssus qui consiste pour un

re sponsable hiérarchique à négocie rd e sobje ctifsave c le scollaborate urs, définirle s m oye ns

e tle sdélaispourle satte indre .En outre , P.D rucke rinsiste surle faitque le sdécisionsdoive nt

être prise au plus bas nive au possible e tla déc e ntralisation doitim plique rla form ation du

pe rsonne l.

D ansle sannée s1960 le françaisO .Gélinie rparle la D PPO « e n m e ttantl’acc e ntsurla

com m unication le dialogue , la négociation »18 c e m odèle favorise l’intégration e t la

re sponsabilisation dupe rsonne lautourde sobje ctiffixe spourinstauré une paix social.

L ’évaluation a prisicitoute sa plac e , toute n te nantcom pte ducadre d e l’e ntre prise e tdu

« point de vue d e l’e ntre tie n d’appréciation, on e stbie n dans la continuité parrapportau

courantd e sre lationshum aine s, caril s’agitde réussirce m om e ntdélicatde com m unication

»19.

D e ux difficultésse prése nte ntquantà l’appréciation : c e lle durôle d e l’appréciate urdans

la ge stion dufe e d-back chose quise révèle délicate , e tautre difficulté c’e stce lle durisque que

l’appréciate urse re trouve e n situation d’apprécié.Ce la re vie ntaufaitque l’e ntre tie n se passe

com m e une séanc e d e dialogue où l’apprécié s’e xprim e surplusie urs suje ts e tm êm e surle

15
CA D IN e tal.O p.cit.p410.

16
Ide m .

17
Ide m .

18
Ide m .

19
Ide m .
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m anage m e nte tle s re sponsabilités de son supérie urce qui pe utm e ttre c e d e rnie rdans une

position d’apprécié.

1.3 Le courant des décisions en gestion des ressources humaines

L e sd e ux pre m ière sapproche sse sontinspirée sdute rrain pourconfirm e rle urstravaux,

c e courant « constitue plus un éclairage théorique m obilisé pour re ndre com pte d e la

difficultésrécurre nte sd e m ise e n œuvre d e l’appréciation dansl’organisation »20.

Ce tte théorie nous am ène à considère une éve ntue lle analyse systém ique , e tparconséque nt

e xhaustive , d e sactionspossible sd’une parte tde le urse ffe tse tconséque nc e sd’autre part.

L ’évaluate urde c e sconséque nc e spe rm e td’ide ntifie re tde calcule rle sm oye nsdontildispose

e tle s obje ctifs qu’il poursuit, e tpourque c e lui-ci soitcrédible il doitrépondre à c e rtaine s

conditionsà savoir:

 Etre suffisam m e ntproche d e l’évalué pourpouvoirporte run juge m e ntobje ctif sur

ce lui-ci.

 A voir suffisam m e ntd’influe nc e dans le proc e ssus de décision d e GR H pour que

l’appréciation aitde se nje ux rée ls.

L e sdire ctionsde sre ssource shum aine sontsouve ntte ndanc e à se focalise rsurle taux de

réalisation d e s e ntre tie ns pour juge r de la qualité d’une appréciation, néanm oins, si le s

e ntre tie nssontsouve ntcom ptabilisés, le ursuivie stsouve ntbe aucoupm oinsassuré.O n ve ut

dire ici parsuivi : la prise e n com pte d e s souhaits d’évolution e xprim és lors de l’e ntre tie n,

l’articulation e ntre pe rform anc e d e ssalariése tnive aude salaire e tde saugm e ntations… e tc.

Tableau N°2 : Résumé sur les théories managériales et l’appréciation des compétences

T héorie sm anagérial Préoccupation m aje ure A spe cts te chnique s

privilégie s

M anage m e ntscie ntifique O bje ctivité Critère d’appréciation

R e lation hum aine s M otivation Entre tie n

Proce ssusde décision L e sdécisionsde la GR H A nalyse d e sproce ssusGR H

20
CA D IN e tal.O p.cit.P: 411
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2. Evaluation ou appréciation

L e s te rm e s évaluation des compétences ou appréciation de compétence sontautantde

te rm e sutilisésparle saute urse n GR He tquire nvoie ntpourla plupartà un acte m anagérial

trèsbie n connuaujourd'huidansnom bre use se ntre prise s.T oute fois, le saute urse n Ge stion d e s

R e ssource s Hum aine s ne s'ac corde ntpas tous surle se ns d e c e s te rm e s carpe ndantque

c e rtains trouve ntnéc e ssaire d e distingue r ce s d e ux notions (évaluation e tappréciation),

d'autre s ne voie ntpas e n c e s te rm e s une différe nc e significative , nous allons voire que lque

définition a fin d e trouve rune différe nc e .

Se lon Sid A hm e d Be nraouane l’évaluation c’e stun proce ssus parle que l on arrive à un

juge m e ntsurla pe rform anc e passée e tprése nte , ainsique surle pote ntie lfuture d’un salarié à

l’égard d e l’e nvironne m e ntde son travail21.D ’aprèsce tte définition souligne que l’évaluation

touche la pe rform anc e e ffe ctive m aisaussile pote ntie ld’un individue l.

Be rnard M artory e tD anie l Croze tdéfinisse ntl'appréciation com m e « un jugement porté

par un supérieur hiérarchique ou des collègues de travail sur le comportement d'un salarié

dans l'exercice de ses fonctions »22.

T re po e tal l’appréciation e stun proce ssus de juge m e ntdu pe rsonne l, systém atisé dans

une procédure quie n fixe le srègle se tle sconditions23

Se lon Se kioul’évaluation e stun e nse m ble d e procédure systém ique sde stinée sà juge rle s

qualifications, le sactivitése xe rcée s, la pe rform anc e , le pote ntie lfuture d e scollaborate urse n

s’appuyantsur d e s critère s e xplicite s, d e s norm e s établie s pour que l’évaluate ur puisse

form ule run juge m e ntobje ctifsurle spe rform anc e sd e l’évalué24.

D ’après le s définitions on a re m arqué qu’il n’y a pas une différe nc e e ntre le s d e ux

dénom inations pourdistingue rce s d e ux notions, nous utilise rons ce lle s-ci indiffére m m e nt

l'une d e l'autre toutaulong d e notre travail, faisantréfére nc e c e pe ndantà la m êm e réalité.

21
Sid A HM ED Be nraouane , O p, CT , p:

22 BER N A R D M ortory, D A N IEL Croze t,« Ge stion d e sre ssource shum aine spilotage sociale tpe rform anc e s»
7e m e Edition D U N O D 2008P: 75
23 GEO R GEST répo, N A T HA L IEste llat, EW A N O iry, « l’appréciation dupe rsonne lm irage ouoasis?» p:23
24 http://w w w .institut-num irique .org/53-e valuation-du-pe rsonne l-521741e e 0d e 9d
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3. Composantes de l’évaluation des compétences

« Pourpouvoirévalue rle scom péte nc e sd’un individu, ilfautdispose r, dansl’e ntre prise ,

d’un référe ntie ld e com péte nc e s, c'e st-à-dire une étude d e l’organisation rée lle dutravail.A u

m om e ntd’aborde rl’évaluation d e scom péte nc e s, le m anage re tle collaborate urcom m e nc e nt

parévoque rd’abord la re prése ntation d e la fonction, son évolution, puisle d e gré d e m aitrise

d e scom péte nc e sm ise n œuvre e t, e nfin l’évolution d e scom péte nc e se xigée sparl’évolution

d e la fonction.» 25

3.1 Pourquoi évaluer ?

Ce tte pratique e stsouve ntadoptée dans le s e ntre prise s.L e s obje ctifs principaux sontde

d e ux ordre s:

-R e ndre plusrationne lle sle sdécisionsprise se n m atière d e re ssource shum aine se tpe rm e ttre

d e définirle sproje tsprofe ssionne lse torie nte rle scarrière s.

-A m éliore rla com m unication e ntre l’e ncadre m e nte tle pe rsonne le tcrée run clim atde travail

plusfavorable .

L e s e nquête s m e née s auprès de plusie urs re sponsable s du pe rsonne l e xplique nt la

hiérarchisation claire d e sobje ctifssuivis.

- R épondre aux vœux de s salariés d e savoirc e qu’on pe nse d’e ux, ou pourévalue rle urs

pe rspe ctive sd’évolution.

- R e sponsabilise rl’e ncadre m e nt, afin d’évite rle s com porte m e nts discrétionnaire s issus de

juge m e ntssubje ctifs.

-Facilite rla ge stion dupe rsonne l(évaluation d e spote ntie ls, ge stion d e carrière s).

-Favorise rle dialogue .

-Se rvirde référe nc e aux propositionsd’augm e ntation d e salaire s.

-Fournird e sdonnée spourla form ation.

3.2 Quel objet évaluer ?

L ’évaluation pe utêtre globale oude com porte m e nts:

-L’évaluation globale : pe rm e td’évalue rle spe rsonne squiform e ntune équipe e n id e ntifiant

le m e ille ure tle m oins bon. Ensuite l’étude com parative pe utêtre m e née surle re ste du

groupe .U n classe m e ntgénérale stétablià la suite d e c e stris.

25 FA Y CEL Be nche m am , GZ R A L D IN Galindo, « Ge stion d e sre ssource shum aine s», 4ém e édition Gualino,
2013,P:65



Chapitre I Evaluation des compétences

20

- L’évaluation par critères : consiste à e nvisage rle s com porte m e nts, le s résultats d’une

pe rsonne dansson travail.Elle suppose d e m e ttre aupointde scritère s.

En principe , le srésultats, quisontobte nus, sontte nuspoure sse ntie ls m aisla façon dontils

sontobte nuspose un soucisurtoutvis-à visde scom porte m e nts.

3.3 Les acteurs de l’évaluation :

L e sconc e pte ursdusystèm e d’appréciation sontd e sacte ursindire ctsd e l’appréciation e t

l’on pourraitte nte rl’inve ntaire d e s acte urs im pliqués de prés ou de loin dans le s proce ssus

d’appréciation.D onc le sprincipaux acte urssontcom m e suite :

a. Le supérieur hiérarchique direct :

C’e stce luiquisuppose être le plusproche d e l’apprécié e têtre donc le m ie ux placé pour

connaitre le conte nu de l’e m ploi e tle te ne urde la pe rform anc e réalisée .Ce pointre ste à

vérifie re tle shasardsde srattache m e ntsoure structurationspe uve ntinfirm e rc e sprésupposés.

D e m êm e d e s problèm e s d’organisation du travail pe uve ntcom plique rla situation d e

base : supérie ursurun site différe ntde son collaborate ur, supérie urd e joure tcollaborate ure n

équipe postée , salarié itinérantoue ffe ctué che z un clie nt, e tc.

Enfin le supérie urhiérarchique n’e stpastoujoursl’acte urle pluscom péte ntpourévalue r

le sévolutionsprofe ssionne lle sle sm ie ux adaptée sà l’apprécié.L e squalitésre quise pourêtre

re cruté ouréussirdansce rtainséloignésde se se xpérie nc e spe uve ntluiéchappe r.

b. Les pairs

L e m ond e académ ique oule sorganism e sd e re che rche re coure ntasse z volontie rsà c e tte

m odalité.L a production d e l’apprécié e stsoum ise à un aréopage e tspécialiste d e discipline ,

collègue sd e l’institution ouéve ntue lle m e ntpe rsonnalitése xtérie ure s à l’institution.Il s’agit

de faire apprécie rle scontributionsparle sm e ille urse xpe rtsdudom aine

c. Les subordonnés

O n pe utre nve rse rla proposition quivoudraitque le supérie urhiérarchique soitle m ie ux

placé pourapprécie rson subordonné : on pourraitalorsdire que le subordonné a une position

d’obse rvation privilégiée d e son supérie urhiérarchique .D e plusle collègue d e ssubordonnés

e stplurie le tm ultiplie donc le spontsde vue .
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Enfin, c’e stun stim ulantnon néglige able pourfaire évolue rle s pratique s m anagériale s.

U n c e rtain nom bre d’organisation déve loppe ntdans ce te sprit.D e puis plusie urs déc e nnie s

déjà, d e s e nquête s se prêtantà un traite m e ntplus au m oins fin : c e rtains pe rm e tte ntune

id e ntification d e la pe rform anc e m anagériale individue lle (IBM ), d’autre fournisse ntun fe e d-

back pluscolle ctif(SN CF).

L ’appréciation à 360° fe e dback constitue une systém atisation d e l’appréciation par le s

subordonnés(nousallonsvoire c e tte m éthod e détaillée dansla 3ém e se ction).

d. L’auto-évaluation :

L a dém arche d e la D PO e n a faitun de se singrédie nts.A fin d e stim ule rl’im plication d e s

subordonnés e lle prévoit que c e ux-ci fasse nt le ur définition d e fonction procèd e nt à

l’ide ntification d e le urs principale s re sponsabilités, propose ntde s obje ctifs e tfasse ntl’auto-

évaluation d e le urpe rform anc e s.L e supérie urhiérarchique partde c e s intrants e tnégocie

chacun d e spoints.

D ans ce tte pe rspe ctive , l’auto-évaluation n’e st qu’un m om e nt d’une dém arche très

régulée parle supérie urhiérarchique

L e stravaux d’évaluation d e l’auto-évaluation sontasse z contradictoire s.Ce rtainsm e tte nt

e n évide nc e d e sbiaisd’indulge nc e .D ’autre m e tte ntl’acc e ntsurle sbiaisde sévérité.

Com m e le s obje ts de l’appréciation on assiste asse z souve ntà une m ultiplication d e s

acte urs de l’appréciation.Il fautdonc s’inte rroge rsurle poids d e s différe nte s appréciations

dansl’appréciation e stsurla cohére nc e d e sappréciate ursaure gard d e sobje tsprivilégiés26.

e. Les objectifs de l’évaluation :

Il e xiste d e m ultiple sraisonsde se livre rà un e xe rcic e d’appréciation, e lle pe utse rvirà

individualise rle s rém unérations à définirun plan individue l d e form ation e tà prépare rd e s

évolutionsprofe ssionne lle s.

Il e xiste plusie urs raisons non e xclusive s d e procéd e r à une évaluation. L e s obje ctifs

principaux sontde d e ux ordre s:

- R e ndre plusrationne lle sle sdécisionsprise se n m atière R He tpe rm e ttre d e définirle s

proje tsprofe ssionne lse torie nte rle scarrière s

26 L .CA D IN ,F.GU ER IN ,F.PIGEY R E, « ge stion d e sre ssourc e shum aine s», 3e m e édition ,avril2008,p393
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- A m éliore rla com m unication e ntre l’e ncadre m e nte tle pe rsonne le tcrée run clim atde

travailplusfavorable

L e s e nquête s m e née s auprès de re sponsable s du pe rsonne l font apparaitre une

hiérarchisation plusfine d e sobje ctifssuivis:

- R épondre aux vœux de ssalariésde savoirc e qu’on pe nse d’e ux, oupourévalue rle ur

pe rspe ctive d’évolution

- R e sponsabilise rl’e ncadre m e nt, afin d’évite rle scom porte m e ntsdiscrétionnaire sissus

de juge m e ntssubje ctifs

- Facilite rla ge stion dupe rsonne l(évalue rle spote ntie ls, ge stion d e scarrière s… )

- Favorise rle dialogue

- Se rvirde référe nc e aux propositionsd’augm e ntation d e salaire s

- Fournirde sdonnée spourla form ation (re cue ild e sbe soinse tde ssouhaits)27

3.4 Evaluer avec quoi ?

L e s procédure s qui re prése nte ntla partie te chnique du proce ssus e stla partvisible d e

l’évaluation.Iln’e xiste pasde te chnique unive rse lle , m aischaque e ntre prise utilise sa propre

grille d’évaluation.

L a m ise e n œuvre d e l’évaluation e stl’e nse m ble d e sétape ssuivante s28 (d’aprèsCadin e tal):

1. D ate choix dum om e ntde l’évaluation.

2. Supportde l’évaluation (élaboration e tvalidation d e la grille ).

3. Inform ation puisform ation d e sévaluate urs.

4. L anc e m e ntd e l’évaluation.

5. T able aux d e bord d e réalisation (pource ntage d e ssalariésévalués).

6. Circuitdocum e ntaire e td e signature , archivage .

3.5 Au nom de quoi évaluer ?

L ’évaluate urpossède la légitim ité pourjuge rc e lui dontil évalue l’action.L ors d’une

évaluation le référe ntie l (ou guide d’e ntre tie n) doit être partagé e t re connu autant par

l’évaluate urque parl’évalué.L ’évaluation donne lie uà l’attribution d e note se tà la rédaction

d e scom m e ntaire s, norm ale m e ntde la partdusupérie ure tdusubordonné.

L a dire ction d e s re ssource shum aine s c e ntralise c e sdocum e nts, quisonte nsuite étudiés

e n com ité d e dire ction.

27F.Be ncham am ,G.GA L IN D O ,O p,Cit,p63
28Cadin e talop, cit.p432
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4. Le processus de l’évaluation des compétences

A près avoir défini le s com posante s d e l’évaluation, nous te nte rons dans ce vole tde

prése nte rle s différe nte s phase s du proce ssus d’évaluation.L e proce ssus d’évaluation d e la

ge stion d e s re ssource s hum aine s dépe nd d e l’obje te tde l’e nve rgure d e l’évaluation.Il e st

constitué, générale m e nt, d e cinqétape s:

La première étape : e stconsacrée à l’établisse m e ntde s critère s surle sque ls de vra porte r

l’évaluation d e la ge stion d e sre ssourc e shum aine s.L e srésultatsde l’évaluation dépe nd e ntdu

diagnostic global d e l’étatde la situation dansl’organisation.L ’évaluation doitêtre intégrée

dansl’e nse m ble duconte xte organisationne l.

Pource la, la clarification d e la m ission duse rvice d e sre ssource shum aine se tla précision

d e satte nte sorganisationne lle se nve rsla fonction sontnéc e ssaire s.

L e sobje ctifsstratégique sde l’e ntre prise d e vraie ntêtre cohére ntsave c c e ux d e la ge stion d e s

re ssourc e shum aine s, d e façon à choisirle scritère sd e pe rform anc e liésde présà la m ission e t

aux butspoursuivisparla fonction re ssource shum aine s.

La deuxième étape : conc e rne la déte rm ination d e l’obje tde l’évaluation : la capacité

stratégique , la capacité opérationne lle oula capacité ad m inistrative d e la fonction re ssource s

hum aine s. L ’évaluation pe utporte r sur l’utilité du se rvice , se s buts e tse s obje ctifs, se s

structure s, se sactivitésouse srésultats.

A ussi, à partirdu m om e ntque le s tâche s individue lle s sontbie n définie s, l’e m ploye ure t

l’e m ployé s’e nte nd e ntsur toute s le s m odalités qui pe uve ntcontribue r à l’e fficacité d’un

program m e d’évaluation.

D ansc e tte d e uxièm e phase , ilim porte aussid’ide ntifie rle scritère sd’évaluation (traitsde

pe rsonnalité, com porte m e nts, éducation oudiplôm e , obje ctifs, résultatsquantitatifs) afin que

l’évalué connaisse le s règle s du je u. Par la suite , l’ide ntification d e s critère s incite

l’organisation à m e ttre e n plac e le sm éthode sà utilise r.

Pourle squalitésnéc e ssaire sd e scritère s, ilsdoive ntêtre précis, lim itése n nom bre , énoncés

claire m e nt, facile sà obse rve r, com m unsà tous, quantifiable se tpondérés.

La troisième étape consiste à précise rle sm oye nse tle sinte rve nantsnéc e ssaire spourm e ne r

à bie n le proc e ssus.

La quatrième étape corre spond à la conduite d e l’évaluation se lon la m éthode e tle sm oye ns

choisis.
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La cinquième étape e stce lle d e l’analyse d e s résultats e tla déte rm ination d e s m e sure s

corre ctive snéc e ssaire s.O n se base surtoutsurla pe rtine nc e d e sindicate ursutilisés.Ce rtains

indicate urssontgénérique s, d’autre ssontponctue ls.

D urantce tte étape , l’évaluate urre ncontre l’évalué pourdiscute rd e srésultatsatte ints.Ce tte

re ncontre se faitparfoissousform e d’e ntre vue form e lle e tobligatoire ou, dansd’autre scas,

parcontactsinform e lse tlibre s.

En pratique , plusie urs organisations com m unique ntle s résultats de l’évaluation à le urs

e m ployés pour signifie r plus claire m e ntle urs atte nte s e tle ur e xplique r le s am éliorations

possible s.

5. Les enjeux de l’évaluation 29

L ’évaluation a d e s e nje ux im portants à chacun d e c e s acte urs, c e qui donne un intérêt

crucialà c e tte pratique ause in d e toute organisation.

 Une nécessité économique : e lle pe rm e t aux e ntre prise s d e m e sure r la

pe rform anc e d e chaque salariée , com posante d e sa pe rform anc e globale . Il

s’agitainsi d e s’assure rque se s re ssource s stratégique s que sontle s salarie s,

assure ntune qualité de s produits ou se rvice produits, e tcontribue nta la

re ntabilité de l’organisation.

 Un besoin organisationnel :

- U ne inte ntion conse rvatrice : e n vérifiantqu’ily a bie nune adéquation e ntre le s

com péte nc e sre quise se tce lle m ise se n œuvre .

- U ne inte ntion adaptatrice : e n pe rm e ttant l’adaptation progre ssive aux

évolutionsatte ndue s.

U ne inte ntion élucidatric e : e n apportantd e la connaissanc e surlévalue .

L ’e nje u m aje ur e st donc d e contrôle r grâce à d e s re père s que toute s le s fac e tte s du

com porte m e ntdu salarié sontappréhe ndée s. Il s’agitdonc d e m e sure urle s pe rform anc e s

individue lle s m ais de plus e n plus aussi, d’e nvisage rplus large m e ntle s com péte nc e s d e s

subordonnés.

 Un besoin individuel : toutêtre hum ain a be soin d’avoirun re toursurse s propre s

actions (fe e d-back). C’e stl’occasion d’être re connus com m e re sponsable d e le ur

activité, e td’obte nirun m ie ux poure ux-m êm e soupourle colle ctifd e travailauque l

ilsparticipe nt.En c e se ns, l’évaluation pe utêtre vue com m e un outild’ém ancipation,

e n d e ve nantle contre pointde l’autonom ie conférée aux salariésdansle urtravail.

29
Faycel Benchemam, Op, Cit , P :62-63
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Pour conclure

N ous obse rve rons que l’évaluation n’e stpas un sim ple e xe rcic e , ils’agitd’un outil au

se rvice d e la GR H qui doitêtre créé e tm ise e n œuvre dans le cadre d’une stratégie

corre cte m e ntdéfinise tanalysée , a fin d e répondre aux e xige nc e sd e l’e ntre prise ainsique le s

collaborate urs.

Section 03 : Les méthodes et outils d’évaluation des compétences

A vant de m e ttre e n plac e un systèm e d’évaluation, dans une e ntre prise , le choix d e s

m éthode se toutile tune que stion incontournable « dansla pratique d e se ntre prise am éricaine s

l’évaluation se rtà ce rne r le s traits e tle s caractère s d e l’e m ployé, e lle se rtà définir le

com porte m e ntde l’e m ployé, e te nfin, e lle se rtà chiffre rle srésultatse xactsde l’e m ployé».30

1. Les méthodes de l’évaluation des compétences.

Chaque obje td’évaluation néc e ssite une m éthode spécifique .

1.1 Les approches comparatives ou normatives

Elle spe rm e tte ntd e m e sure rle re nd e m e ntà trave rsune com paraison e ntre d e se m ployés

d’un groupe donné dansl’organisation.

1.1.1. L’appréciation par rangement

Elle im plique d e m e ttre e n rang ou de classe rle s pe rform anc e s d e s e m ployés se lon un

ordre déte rm iné. L e supérie ur classe par ordre décroissantle s collaborate urs se lon le ur

re nd e m e ntglobal ou suivantun e nse m ble d e traits e n re lation ave c la qualité du travail, le

re spe ct de s échéanc e s, le ad e rship… e tc. Chaque trait pe ut com pre ndre un e nse m ble

d’indicate urs il e xiste d e variante s d e la m éthode du range m e nt, parm i il y a c e lle du

range m e ntalte rnatif, range m e ntparpairs.

1.1.2. Le rangement alternatif

Elle consiste à déte rm ine rpourchaque traitévalué, l’apprécié qui e xc e lle , son nom e st

alorsplacé e n hautde la rangée d e la m e ille ure pe rform anc e .Ensuite précise rl’apprécie rle

plusm édiocre , son nom apparaîtra alorse n basd e la rangée d e la m oinsbonne pe rform anc e

ave c au m ilie u le s m oye ns.Ce tte m éthode se révèle utile pourle supérie urcom m e pourle s

e m ployésm aisunique m e ntdansle casd e salariése xe rçantsse nsible m e ntle sm êm e stâche s.

1.1.3. Le rangement par pairs

30
Sid Ahmed Benraouane le management des ressources humaines, office national des publications

universitaires 2009 p: 107
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Ce tte m éthode re pose surla com paraison, d e ux à d e ux, d e chaque e m ployé à tous le s

autre s de son groupe d e référe nc e .Pourun traitdonné, le supérie url’appréciate uroctroie à

l’apprécié faisant obje t de com paraison une m e ntion si se s pe rform anc e s sont jugée s

supérie ure sà c e lle sd e l’autre apprécié ave c le que lile stcom paré.Parconséque nt, le nom bre

d e m e ntions accordée s à chaque apprécié déte rm ine la plac e qu’il occupe ra surla liste d e

com paraison parrapportaux pairs.

1.2. L’évaluation axée sur les caractéristiques personnelles ou des attributs de

personnalité

1.2.1. Evaluation libre :

« s’opère générale m e ntà partird’un te xte rédigé parl’évaluate ursurle spointsforte tle s

points faible d e l’évalué se s chanc e s d e succès e tle s actions corre ctric e s néc e ssaire »31, le s

aute urdise ntque c e tte m éthode ne pe rm e tpas le s prom otion ou la com paraisons e ntre le s

salarie s (contraire m e nta l’approche com paratif ), m ais e lle e ste fficac e pourdécle nche rde s

actions de form ation ciblée , c e tte m éthode a com m e inconvénie ntqu’e lle ne donne pas

l’occasion a l’évaluate ure tl’évalué d’avoirun rée léchange .

1.2.2. Méthode des choix forcé

Parce tte m éthode l’évaluate urdécritsurun form ulaire le s com porte m e nts de l’évalué,

« c e tte m éthode décritbie n le s force s e tle s faible sse s d e l’évalué, m ais il ya risque d e

com paraison à l’intérie urd’une m êm e catégorie carle s critère s d’évaluation sontide ntique

32».L e saute ursconse ille ntde laisse rprévoirun e space d’e xpre ssion libre quiva pe rm e ttre d e

précise rtoute sle ssituationsparticulière spe uve nte xplique rte loute lrésultat.

1.2.3. Méthode par l’échelle de notation

Elle indique le d e gré auque lun individufaitpre uve d e scaractéristique spe rsonne lle s.L e

form ulaire d e l'éche lle d e notation e stgénérale m e ntac com pagné d'une appréciation globale

quicontie ntle sdétailsde spointsfortse td e spointsfaible sd e l'e m ployé évalué.L e sgrille sd e

notation sont e n principe adaptée s à chacune d e s catégorie s socioprofe ssionne lle s.

L e s points a appréciés sont: « le nive au d'atte inte d e s obje ctifs de la période écoulée , la

quantité de travail, la qualité de travail, le se nsd e la planification, le se nsd e l'organisation, le

se ns du contrôle , le juge m e nt, le le ad e rship, l'e sprit de décision, la m otivation, la

31
Bernard Mortory, Daniel Crozet, Op, Cit P: 75

32
IDEM
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com m unication écrite , la com m unication orale , l'e spritd'initiative ...»33 L e saute ursprécise nt

que le résultat de c e type d'évaluation dépe nd aussi bie n du soin m is à définir le s

caractéristique s pe rsonne lle s e t à évalue r le s com porte m e nts que d e la préparation d e s

évaluate urs.

1.3. Les méthodes axées sur l’observation des comportements :

Plusie urs m éthode s sontutilisée s pourl’analyse du com porte m e ntde s salarie s dans le s

situationsde travail, parm ion cite :

1.3.1. L’analyse des faits significatifs :

« l’évaluate urnote le s com porte m e nts de s collaborate urs dans de s situations critique , c e s

com porte m e nts pe uve nte xplique rle s succès ou l’éche c au plan d e la pe rform anc e »34c e tte

m éthode pe rm e td e form ulé un juge m e ntprécis, e taussiun m oye n facilitate urde la discutions

e ntre l’appréciate ure tl’apprécie .

Générale m e ntc e tte m éthode e stutilisée pour décle nche r de s actions de form ation, sa

principal lim ite qu’il pe utêtre difficile pour un supérie ur hiérarchique d e note r toutle s

événe m e ntssignificatifs.

1.4. Méthode d’évaluations des résultats

1.4.1. La méthode Management by objective (MBO)

Ce tte m éthode s’inscritdans« le cadre dum anage m e ntparobje ctif»35déve loppée parP.

D R U CKER , e lle e stconsidéré plus obje ctif car c’e st« une m éthode qui m otive m ie ux

l’e m ployé care lle luipe rm e td e c e ntre rse se ffortssurle srésultats»36c e srésultatsse réfère a

l’e xiste nc e d e sobje ctifscom m un tracé aupréalable e ntre le sm anage re tle se m ployé pe uve nt

être he bdom adaire s, m e nsue lsoutrim e strie ls.

1.4.2. La méthode tableau de bord stratégique (balanced scorecard)

Ce tte m éthode e st déve loppée par le s profe sse ur R obe rt Kaplan e t D avid N orton

« consiste à crée rpourl’e m ployé un table au, qui se rtcom m e un table aud e bord, surle que l

33 BER N A R D M ortory, D A N IEL Croze t.op.tic P :75
34 Ide m
35 id e m
36 SID A HM ED Be nraouane , O p, CIT , P : 113
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figure le s actions qu’il doite ngage re tle s résultats qu’il doitatte indre »37, c e s actions sont

définie se tévaluée sparrapportàc e scatégorie s:

 L a contribution d e l’e m ployé.

 L a re ntabilité financière .

 L a contribution d e l’e m ployé à l’am élioration dufonctionne m e ntde le ntre prise .

 L a contribution d e l’e m ployé à l’am élioration son propre déve loppe m e nt e t

appre ntissage .

 L a contribution à la réte ntion duclie nt.

L e m anage rdoitide ntifie rle sobje ctifse tle sm éthode sd e m e sure pourchaque catégorie

déjà cité.

1.5 Autre méthode d’évaluation

1.5.1 La méthode 360°

D ’après Be rnard M artory : « le 360° e stune m éthode d’évaluation d e s com péte nc e s

m anagériale sd’un cadre faite parson e ntourage profe ssionne l, e tnon parson se ulre sponsable

hiérarchique com m e dansun e ntre tie n d’évaluation classique »38,l’e ntourage profe ssionne lse

com pose d e :

-L e salarié lui-m êm e .

-Son supérie ur.

-Se scollègue s.

-Se ssubordonnés.

-D e s pe rsonne s e xtérie urs à l’e ntre prise e tqui sonte n re lation dire cte ave c le cadre évalué

(actionnaire s, clie nts, fournisse urs, e tc.)

D e sam énage m e ntssontévide m m e ntpossible s: on pe utdécid e rd e ne faire inte rve nirque

trois pe rsonne s dans le proce ssus. En général, l’évaluation s’opère sur le principe d e

l’anonym atparle bille td’un que stionnaire quire pre nd le référe ntie ld e com péte nc e s.

37
Sid Ahmed Benraouaneop.cit. P:112

38
Bernard Mortory, Daniel Crozet. op.ticP : 75
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Figure n°1 : m éthode d’évaluation 360°39

Source : Sid A hm e d Be nraouane « M R H», 2010.P:112

Les compétences généralement retenues dans ces modes d’évaluation sont les suivantes :

o Savoircom m unique rave c d e sinte rlocute ursdive rs.

o Faire pre uve d e se nsstratégique .

o Savoirpartage rune vision claire d e sprincipaux obje ctifsvisés.

o Suscite rl’adhésion aux nouve aux proje tse tauchange m e nt.

o Savoirorganise rle travaild e façon e fficac e .

o Soute nirla m otivation d e se séquipe s.

o A ssure rle suivide se sactivitése tde spe rform anc e sd e l’équipe .

o Favorise rl’innovation.

o Faire pre uve d e se nséthique e td’intégrité.

o Savoirgére rla dive rsité.

39
Sid A hm e d Be nraouane « M R H» « e tude sd e sconc e pts, approche se toutilsdéve loppe sparle se ntre prise

am éricaine , Edition offic e d e spublication unive rsitaire »,2010.P:112

collaborateur

manager

collaborateur
lui méme

client
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pair
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Tableau N°3 : Les avantages et les inconvénients de la méthode 360°

Source :Sid A hm e d Be nraouane ,2010.p:119

N ous pouvons dire que m algré le s lim ite s du 360°, c e tte évaluation ouvre d e s pe rspe ctive s

pluslarge spouram éliore rle sproce ssusd’évaluation d e sre ssource shum aine se n e ntre prise .

1.5.2 Assessements center

L ’origine d e c e tte e xpre ssion « asse sse m e ntc e nte r» vie ntduve rbe to assess quisignifie

« e stim e r» ou« évalue r», e tdum otcenter (c e ntre , m ilie u).Ce sontdonc le scandidatsqui

sontauce ntre d e l’intérêt; le urm anière d’agire stobse rvée e tévaluée parle se xam inate ursà

trave rsdiffére ntse xe rcic e s.L ’asse ssm e ntc e nte rpe rm e td’évalue rle pote ntie ld’un individue t

se s com péte nc e s profe ssionne lle s parrapportà un poste -cible , e n le soum e ttantà une série

d’e xe rcic e s inspirés d e s situations re ncontrée s dans l’e ntre prise e tdans le poste visé. L e s

épre uve ssontconstruite sà partirduréfére ntie ld e com péte nc e sduposte conc e rné.40

40
D ’aprèsun m ém oire d e : BO SSEN IE T hibaut, « A uditduproc e ssusd’appréciation d e la pe rform anc e d u

pe rsonne l»,M aste rA udite tGouve rnanc e d e sorganisations– 2012-2013, p24.

Avantage Inconvénient

 C’e stun systèm e com préhe nsif qui

pe rm e t à plusie urs partie s d e

contribue rà l’évaluation

 L a qualité de l’inform ation e st

m e ille ure

 Introduit le clie nt com m e élém e nt

im portant dans l’évaluation d e la

pe rform anc e d e l’e m ployé

 M êm e a d e sdécisionsplusoum oins

obje ctive s

 Fe e d-back d e s clie nts e t de s

collaborate urs aid e l’e m ployé à se

gére rm ie ux.

 C’e stun systèm e com ple xe quie xige

une ge stion sophistiquée

 C’e stun systèm e difficile a m e ttre e n

plac e car il re quie rt de s

inve stisse m e ntsur la form ation d e s

évaluate urs

 L e fe e d-back d e scollaborate urspe ut

crée un clim atde m éfianc e

 C’e stun syste m quicrée parfoisd e s

conflits pe rsonne ls e tdétruitl’e sprit

d’équipe

 L ’autoévaluation e stsubje ctive
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Sid A hm e d Be nraouane a cité un e xe m ple 41: une e ntre prise quisouhaite prom ouvoirun

e m ployé à un poste d e dire ction R H, pe ute nvoye rc e te m ployé à un asse ssm e ntce nte rouil

se ra appe lé à déve loppe rune stratégie d e rém unération : le te stconstitue à lui donne rla

possibilité de téléphone r, d e contacte rse s collaborate urs, d e réunirle s re sponsable s R h de

l’e ntre prise e td e m e ttre e n plac e la structure néc e ssaire pourc e tte stratégie .C’e stun e xe rcic e

rée lque le candidatdoitm e ne rtoute n étantobse rvé.

L ’asse ssm e ntc e nte rpe utêtre m ise n plac e poure ffe ctue r:

 D e s évaluations individue lle s d e cadre à pote ntie l pourprédire le urpe rform anc e e t

évalue rle schanc e sd e réussite d e le urévolution dansl’e ntre prise .

 D e s évaluations individue lle s ou colle ctive s d e collaborate urs d’e ntre prise e n vue

d’une prom otion.

 D e s évaluations e td e s séle ctions de candidats pourde s re crute m e nts m ultiple s e t

hom ogène s, notam m e nt e n force s com m e rciale s (com m e rciaux, che fs d’age nc e ,

constitution d’équipe scom m e rciale s… )

N ous pouvons dire que le s c e ntre s d’évaluation re prése nte ntla m éthode la plus fiable qui

pe ute xiste re n m atière d e pronostic d e la réussite profe ssionne lle .L e sdive rse xe rcic e sutilisés

n’ontqu’un se ul obje ctif à atte indre : c e lui d’obse rve r e td’évalue r le com porte m e ntde s

évalués dans de s situations variée s qui sontsouve ntproche s d e s réalités profe ssionne lle s

e xistante s.

2. Les outils de l’évaluation des compétences

2.1 L’entretien annuel

« L ’e ntre tie n d’évaluation s’im pose com m e un outilnéc e ssaire à la ge stion dusystèm e d e

pe rform anc e caril pe rm e tau m anage rd e dégage rune , idée concrète surla pe rform anc e d e

l’e m ployé»42, c’e stune te chnique la plusutilisée dansle se ntre prise , l’e ntre tie n a lie ux e ntre

un salarie e tson supérie urhiérarchique dire ct, il pe rm e ta la dire ction d e l’e ntre prise d e

m e suré la contribution d e chaque salarie a la vale urajoutée .

D ifficile a m e né car« il réve ille dans le subconscie ntde l’évalué de s stéréotype s d e

sanction e tde sjuge m e ntsde vale ur»43 il e stdonc im portantpourl’évaluate urde gére rc e tte

41SID A HM ED Be nraouane , op,cit, P :91
42BEN R A O U A N E Sid A hm e d , O p, Cit, P :121
43 Ide m
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e ntre tie ntd’une m anière qu’’il soitbénéfique pourl’évalué e tl e ntre prise w in-w in (gagnant

gagnant).

2.2 Entretien professionnel

L e sobje ctifsd e l’appréciation sontvariéspourqu’un l’e ntre tie n annue lpuisse à luise uly

répondre .Ce la conc e rne le bilan d e l’année écoulée e tle sobje ctifsde l’année à ve nir.Pourc e

qui e stdu déve loppe m e ntde l’e m ployé, un d e uxièm e type dit: « e ntre tie n profe ssionne l »

c e ntré sur le s com péte nc e s où le m anage r a pour obje ctif d’évalue r le s com péte nc e s du

collaborate ure n lie n ave c son propre proje tprofe ssionne l e tce lui de l’e ntre prise 44. N ous

précisonsla différe nc e e ntre c e sd e ux instrum e ntsdansle table aun°05

Tableau N°4 : comparatif entre entretien annuel et entretien professionnel

Entretien annuel Entretien professionnel
Acteur Collaborate ure tm anage rdire ct. Collaborate ur, m anage r dire ct ou

FR H,
éve ntue lle m e nt un consultant
e xtérie ur.

Fréquence A la fin d’un c ycle annue l, le plus
souve nte nfin d’année civile , ave c
parfoisun pointà m i-année

T ousle sd e ux ans.

Périmètre
d’analyse

L e collaborate urdansson e m ploi L e scom péte nc e sducollaborate ure n
lie n ave c le s
com péte nc e s re quise s dans
l’e ntre prise .

Rôle
attendu
du
manager

A pprécie rla contribution atte ndue
e tl’atte inte d e sobje ctifs.Fixation
d e nouve aux obje ctifspour
l’année à ve nir.

Id e ntifie r, valid e r e t déve loppe r le s
com péte nc e s
e t ac com pagne r le proje t
profe ssionne ldusalarié.

Contenu Bilan d e l’année N .Etobje ctifs
de l’année N + 1

Inform e r le s salariés sur le s m oye ns
d’accès à l’inform ation sur le s
dispositifsre latifsà
l’orie ntation e t à la form ation d e s
salariés tout au long d e le ur vie
profe ssionne lle .
-Ide ntifie r le s obje ctifs de
profe ssionnalisation id e ntifié e tun ou
de sdispositifsde form ation.
-Initiative du salarié pourl’utilisation
d e son D if.

Source : CO HEN -HA EGEL A nnick, « toute la fonction re ssourc e shum aine s»,2èm e édition,

D unod, Paris, 2010, p241

44 CO HEN -HA EGEL A nnick, « toute la fonction re ssource shum aine s», 2èm e édition, D unod , Paris, 2010, p
241-249.
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3. déroulement de l’entretien annuel

L ’e ntre tie n annue lse déroule e n quatre grand e sphase s45 :

L’accueil : phase im portante quiconditionne la qualité de séchange se ntre le sd e ux partie s, e t

donc c e lle d e l’e ntre tie n.L ’évaluate urrappe lla plac e e tle rôle d e l’e ntre tie n dansl’e ntre prise ,

inform e sur ce s conséque nc e s pratique s (obje ctifs, form ation, m obilité… ). Il précise la

structure d e l’e ntre tie n e tpasse rapide m e ntla parole aucollaborate ur.

Le bilan : le collaborate ure ffe ctue lui-m êm e son propre bilan e tl’appréciate urpre nd garde

d e ne pas inte rrom pre sauf e n cas d e néc e ssité (e xe m ple : s’il s’écarte du suje t, s’il te nd à

parle r que d e s points positifs… ). A près avoir écouté son collaborate ur, c’e stau tour du

m anage rd e form ule rse spropre sobse rvations, e n s’appuyantsurde sfaitssignificatifs.

A la fin du bilan le m anage r apporte une appréciation globale e n se référantau support

d’appréciation où sontdécritsle snive aux.

L’engagement : lors de c e tte phase le m anage re tle collaborate urre che rche nte n com m un

d e s m oye ns e tsolutions pour l’am élioration d e s points faible s. Ils s’attache ntà définir

e nse m ble le se ngage m e ntsréciproque spourl’année à ve nir.

La conclusion : le m anage rrappe lle saspe ctse sse ntie lsd e l’e ntre tie n : l’évaluation globale e t

le se ngage m e ntsréciproque s.Ettie ntà bie n conclure l’e ntre tie n surun pointpositif.

4 .la gestion de l’entretien

Pour m ie ux gére r l’e ntre tie n, BEN R A O U A N E46 nous propose une liste d e conse ils

pouvantaid e rle m anage rà ve ndre l’e ntre tie n com m e une situation d e win-winpourl’e m ployé

e tpourl’e ntre prise .

Demander une auto-évaluation et encourager la participation : c e tte te chnique pe rm e tà

l’e m ployé d e se se ntir écouté, l’adhère au systèm e d’appréciation e t lui fournit une

opportunité de faire une réfle xion surson propre déve loppe m e nt.

Exprimer l’appréciation et minimiser la critique : un e ntre tie n qui com m e nc e parune

appréciation d e la pe rform anc e d e l’e m ployé favorise ra un clim atd e déte nte e tconfianc e

pe rm e ttantà l’e m ployé d’être ouve rtaux propositionsd’am éliorations.

45
CO HEN -HA EGEL A nnick, « toute la fonction re ssource shum aine s»,2èm e édition, D unod, Paris, 2010, p241

46
BEN R A O U A N E Sid A hm e d ,O p,Cit,122-123.
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Changer le comportement pas l’individu : pourqu’un e ntre tie n donne d e srésultatspositifs,

l’appréciate urdoitce ntre rse sre m arque ssurle sacte sd e l’e m ployé e tnon passurl’e m ployé

lui-m êm e .

Etablir des objectifs futurs : e n c e ntrant la discussion sur le s points forts e t le s

accom plisse m e ntsde l’e m ployé, l’appréciate uraid e ra l’apprécié à se proje te rdansle future .

Ce qui pe rm e ttra à l’e m ployé d e crée run plan d e déve loppe m e ntqui l’aid e ra à corrige rse s

lacune se tà am éliore rsa pe rform anc e .

5. Stratégie d’entretien

N orm an M aie r47, un d e s aute urs qui ontétudié le plus la d ynam ique d e l’e ntre tie n e tla

psychologie qui l’e ntoure , re com m and e aux m anage rs une stratégie qui distingue e ntre trois

type d’e ntre tie n :

5.1 Entretien type dire et écouter : le m anage rdoitpouvoircom m unique rle spointsforte t

faible d e la pe rform anc e d e l’e m ployé e te n m ém é te m ps donne rl’opportunité a l e m ployé

d’e xprim e rse sdésac cordse tse sfrustrations, le m anage ragitplutôtcom m e un psychologue

quiutilise l’e ntre tie n com m e un m oye n d e défoule m e nt.D ansse type d’e ntre tie n, ilne s’agit

pasde change rl’évalué m aisplutôtde luidonne rla parole pours’e xprim é.

5.2 Entretien type dire et vendre : l’obje ctif d e l’évaluate ure stde convaincre l’e m ployé a

change rd e com porte m e ntd’une m anière pre scrite , le m anage rdoitutilise rde s m oye ns d e

m otivation disponible à l’e ntre prise te ls qu’une bonne rém unération, une prom otion ou un

privilège profe ssionne l pour am e ne r l’évalué a croire a l’idée d e change m e nt. Ce type

d’e ntre tie n re quie rtune capacité e xtraordinaire d e com m unication e tde le ad e rshipd e la part

dum anage r.

5.3 Entretien type dire et résoudre : le m anage rdoitsavoircom m unique r, écoute rm ais

aussi convaincre l’e m ployé d e la néc e ssite e tdu bie n d e résoudre le problèm e auque l

l’e m ployé faitfac e .L ’évaluate uradopte une approche pragm atique pouram e ne rl’évalue rà

résoudre le problèm e .

47 BEN R A O U A N E Sid A hm e d ,O p,CitP :124
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Conclusion

D ans ce chapitre écoulant, nous avons éclairé le conc e pt com péte nc e (historique ,

définition) e tque lque sconc e ptsla conc e rnant(m érite , e xpérie nc e , qualification)ainsique le s

type d e com péte nc e .N ousavonségale m e ntprése nté le sdiffére ntscourantsdum anage m e nt

ayantun im pactsur le déve loppe m e ntde la pratique d’évaluation, à savoir : le courant

classique où l’évaluation n’étaitqu’une sim ple notation suivie d’une récom pe nse ou d’une

sanction, le courantde s re lations hum aine s, lui qui l’inscritdans un cadre d’échange e td e

dialogue e ntre supérie ure tsubordonné.N ous avons m is l’acc e ntsurl’e ntre tie n carc’e stun

l’outilpare xc e lle nc e à la ge stion d e la pe rform anc e e td e scom péte nc e se tle splusutilisé dans

le se ntre prise snotam m e ntl’e ntre prise d’ac cue il(CEV IT A L ).

N ous concluons ainsi, que l’évaluation d e s com péte nc e s e stun outil de m otivation, d e

déve loppe m e nte td’ajuste m e ntde s pe rform anc e s e tde s com péte nc e s dans le cadre d’une

ge stion anticipée d e s R H, m ais aussi un outil accom pagnate ur à la m ise e n œuvre d e s

stratégie sglobale sd e toute e ntre prise .Ce tte pratique e std’une im portanc e considérable , ayant

de s e nje ux tantsur la D G, le s FR H, le s m anage rs e tle s e m ployés. Ce ci re vie ntà la

m ultiplicité de sobje ctifse tde sconséque nc e squ’e lle re couvre .Chose quie xplique égale m e nt

la variété d e se sm éthode se tde se soutils.
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Introduction

D ansle sm ilie ux profe ssionne lse tdansle sétablisse m e ntsde form ation, le spratique s

d’évaluation sont nom bre use s e t dive rse s. L e urs visée s le plus souve nt affichée s sont

l’am élioration d e sproce ssusde production e t/oude c e rtification l’atte inte d’obje ctifs.Parfois

aussi toutsim ple m e ntde contrôle rla qualité du proce ssus ou du produit.M ais que lle s que

soie ntle urs visée s, c e s pratique s d’évaluation ont-e lle s d e s e ffe ts sur le s pe rsonne s (le s

e m ployés de l’e ntre prise , le s form és… ) ? Pe uve nt-e lle s contribue r au déve loppe m e ntde

com péte nc e s d e c e s acte urs e ngagés dans un travail ou dans un proje tde form ation ?

Surla base d e le ure xpérie nc e e td e re che rche s réc e nte s, une tre ntaine d’e xpe rts issus de

plusie urs pays réponde ntà c e s que stions. Ils analyse ntle s te nsions e n je u, propose ntd e s

dispositifs originaux e touvre ntde s pe rspe ctive s m éthodologique s nouve lle s.Ce s avancée s

se nsible sintére sse rontle sprofe ssionne lsd e la form ation e tde ĺévaluation, le sche rche urs, le s

étudiantsm aisaussile sge stionnaire se tre sponsable sinstitutionne ls.1

L ’évaluation ils’agite n e ffe tnon se ule m e ntd’e stim e rla pe rform anc e d’une pe rsonne dans

son poste m ais aussi son pote ntie l, d e m anière à prévoirl’évolution e nvisage able pourc e

salarié, ainsi sontévoqué le s te rm e s : évaluation d e re crute m e nt, évaluation e n vue d’une

form ation, évaluation d e rém unération…

D ansc e chapitre quie stpure m e ntthéorique nousallonsapporte re n pre m ie rlie uque lque s

e xplications surle déve loppe m e ntprofe ssionne l, nous allons aussi dém ontre rl’im pactd e

l’évaluation surle déve loppe m e nte tl’évolution dupe rsonne l.

1
Claude lévy-leboyer ,Op,Cit, p185
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Section 1 : Aperçu sur le développement professionnel

« L e déve loppe m e ntprofe ssionne l re vêtun caractère polysém ique d e par la m ultitude

d’e xpre ssions plus ou m oins équivale nte s utilisée s dans le s écrits: form ation continue

(Bouche r e t L ’Hostie , 1997 ; L afortune , D e aude lin, D oudin e t M artin, 2001),

pe rfe ctionne m e nt, appre ntissage continu (Gouve rne m e nt du Q uébe c , 2001), croissanc e

profe ssionne lle (Glatthorn, 1995; Kagan, 1992), e tc.O n voitdéjà, à c e nive au, la confusion

e ntre le se nsduconc e ptlui-m êm e e tle sm oye nsparle sque lsle déve loppe m e ntprofe ssionne l

se réalise , déve loppe m e nt de carrière , évolution profe ssionne lle (Hube rm an, 1989;

Hube rm an, Grounaue re tM arti, 1989) »2, pournotre travaild e re che rche nous voyons le

déve loppe m e nt profe ssionne l d’un angle qui pe nche ve rs la m obilité profe ssionne l,

l’e m ployabilité, la rém unération, ge stion d e carrière , form ation

1. Définition du développement professionnel

Souve nte n GR H le conc e ptdéve loppe m e nte tle profe ssionnalism e e m ployé pour

e xprim é un progrèspe rsonne lle e tcolle ctifoubie n organisationne lle

D ’après L éopold Paquay c’e st un « Proce ssus individue l d’appre ntissage d e

connaissanc e s, d’habile tés, d’attitude s… e tde le urm obilisation sous form e d e com péte nc e s

pourfaire fac e e fficac e m e ntà d e ssituationsprofe ssionne lle s»3

M ER IL EN E Gosse lin e tall « N ous définissons le déve loppe m e ntprofe ssionne l com m e

un double proce ssus caractérisé, d’une part, parun proce ssus d’appre ntissage profe ssionne l,

c’e st-à-dire parune construction d e ssavoirsprofe ssionne lsà partirde ssavoirsthéorique se t

pratique s acquis dans le s situations de la vie quotidie nne e t dans le s activités

profe ssionne lle s.»4

D ’âpre s c e s définitions on’a com pris que le déve loppe m e ntprofe ssionne l c’e stun

proce ssus d’appre ntissage pe rm e tl’am élioration d e s com péte nc e s profe ssionne lle s par la

m obilisation d e c e s savoirs parallèle m e ntaux re ssource s pe rsonne lle s d e façon pe rtine nte

dansle ssituationsde travail.(V oirle table ausynthèse d e profilduprofe ssionne lproposé par

le bote rtf2003).

2A ngélique U w am ariya, Joséphine M ukam ure ra « L e déve loppe m e ntprofe ssionne ld e se nse ignants» article d e
la re vue d e sscie nc e sd e l'éducationV olum e 31, N um éro 1, 2005, p.133–155
3

D idie rM iche l, IGEN , Profe ssionnalisation e tdéve loppe m e ntprofe ssionne l: le sd ynam ique sà l’œuvre aucœur
duPPCR
4M arilène Gosse lin, A nabe lle V iau-Guay e tBruno Bourassa , L e déve loppe m e ntprofe ssionne ldansune
pe rspe ctive constructiviste ousocioconstructiviste : une com préhe nsion conc e ptue lle pourde sim plications
pratique s, 06/03/2014
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Ilinduitdonc une inte rprétation à la foisindividue lle e tcolle ctive pourajuste roum odifie r

e tam élioré le spratique sprofe ssionne lle spourl’atte inte d e sobje ctifspréalable m e ntdéfinis.

Ce s situations d’ajuste m e ntde la pratique re quière ntalors un appre ntissage , soitde s

proce ssusde change m e nte tquipasse ntparla pe rsonne , pours’adapte rà l’évolution ouaux

change m e ntsde svale urs, d e sconnaissanc e se tde sconte xte sd e pratique .

Figure N°2 : le profilduprofe ssionne l.
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Source :Guy le bote rf, « déve loppe r la com péte nc e d e s profe ssionne ls», éditions

d’organisation, 2003, P :112
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2. Les changements engendrés par le DP :

 L ’acquisition, le déve loppe m e ntou l’am élioration d e s connaissanc e s, d e s habile tés

oude scom péte nc e sliée saux tâche sprofe ssionne lle s.

 L ’am élioration d e la pratique oule déve loppe m e ntde nouve lle spratique s.

 D e sm odificationsde l’id e ntité profe ssionne lle .

 D éve loppe m e nt d’attitude s, déve loppe m e nt de l’inte llige nc e ém otionne lle ,

augm e ntation d e la confianc e e n soi

 L e déve loppe m e ntde qualitéspe rsonne lle s

C’e st un proce ssus de déve loppe m e nt global, tout à la fois cognitif, ém otionne l,

com porte m e ntal, m oral, sansque l’on puisse distingue rce quire lève d’une sim ple m aturation

ne uropsychologique soudavantage d e dém arche sd’appre ntissage , inte ntionne lle s.

L e déve loppe m e ntprofe ssionne le stun proce ssuste m pore ld e transform ation (change m e nt

de form e )individue lle dansun cadre d e conform ité sociale , profe ssionne lle

T ravaille r e st toujours frappé d’une vision positive , m ais il ne fautpas oublie r qu’e n

travaillant on pe ut aussi désappre ndre , on pe ut régre sse r profe ssionne lle m e nt, on pe ut

s’e nfe rm e r… on pe utdonc se re plie r.

3. Les principales perspectives pour concevoir le développement professionnel

O n pourraitcatégorise rle s façons d’aborde rle déve loppe m e ntprofe ssionne l sous de ux

principale spe rspe ctive s5 :

 U ne pe rspe ctive m anagériale , plusdéte rm iniste ouapplicationniste d e ssavoirs.

 U n pe rspe ctifconstructiviste ousocioconstructiviste

3.1 La perspective managériale

Il re ssortque la pe rspe ctive m anagériale , dans laque lle d e s savoirs e tde s com péte nc e s

sont ide ntifiés par de s e xpe rts (scie ntifique s, form ate urs, organisations, e tc.) e t e nsuite

appliqués parle s profe ssionne ls se lon d e s fonctions de travail déte rm inée s (Be cke rs, 2007 ;

R e m ousse nard e t A nsiau, 2013; W ittorski, 2009), occupe une plac e prépondérante ,

5
Cité in Marilène Gosselin, Anabelle Viau-Guay et Bruno Bourassa,Le développement professionnel dans une

perspective constructiviste ou socioconstructiviste : une compréhension conceptuelle pour des implications
pratiques
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particulière m e ntdansle dom aine d e la santé.Ce tte pe rspe ctive s’e stprobable m e ntdém arquée

parce qu’e lle répondait aux pre ssions sociopolitique s e t profe ssionne lle s au re gard d e

l’évaluation d e s qualifications profe ssionne lle s e n définissantle s savoirs e tle s com péte nc e s

ciblés notam m e ntdans de s référe ntie ls d e com péte nc e s e td e s guide s d e pratique clinique

(Barne tt, 2000 ; Cam pbe ll e tcoll., 2010 ; Hage re tGonczi, 1991; Ponzi e tKoe nig, 2002;

W e bste r-W right, 2009).Ce tte approche se traduitgénérale m e ntparde sdispositifsde transfe rt

de s connaissanc e s pour une pratique basée sur le s donnée s probante s (voir par e xe m ple

A SPC, 2008; Barw ick e tcoll., 2005; Graham e tcoll., 2006 ; Strause tcoll., 2009; V an Ee rd

e tcoll., 2011; W ang e tcoll., 2006 ; W e nsing e tcoll., 2010).M êm e sic e tte approche d e m e ure

valorisée parle sprofe ssionne ls(Gunn e tGoding, 2009; R appolte tT assone , 2002), plusie urs

re che rche sontm ise n évide nc e se slim ite spourfavorise rl’intégration d e sconnaissanc e sdans

la pratique (Cabana e tcoll., 1999; Harrison e tcoll., 2009; M ichie e tcoll., 2009; M itche ll,

1999; M unroe e tcoll., 2008; Straus e tcoll., 2009; W e nsing e tcoll., 2010 ; W oolf, 2000).

Ce slim ite ss’e xplique raie ntnon se ule m e ntparle faitque la prise d e décision dansla situation

profe ssionne lle dépe nd e d e la pe rsonne (se lon la pe rtine nc e qu’e lle attribue aux savoirs

transm is e n fonction d e se s priorités, d e se s intérêts, d e se s e xpérie nc e s e tde sa pratique ),

m ais aussi par le fait que l’application d e s connaissanc e s scie ntifique s re quie rt une

appréciation pratique se lon le se xige nc e srattachée sauconte xte .

3.2 Perspective constructiviste6

L e déve loppe m e ntprofe ssionne l dans une pe rspe ctive davantage constructiviste ou

socioconstructiviste (voirpare xe m ple Egan e tJaye , 2009; Edw ards e tcoll., 2002; Gare te t

coll., 2001; Godin e tcoll., 2008; He nsle r e tD e zutte r, 2008; Hone be in e tcoll., 1993;

Jouquan e tBail, 2003; M aubante tR oge r, 2012; W ittorski, 2009).

D ans un pe rspe ctif constructiviste , le déve loppe m e ntprofe ssionne l e stconçu com m e un

proce ssusrattaché à la pe rsonne quigère le ssituationsprofe ssionne lle se tnon se ule m e ntà la

pratique .D ansc e tte pe rspe ctive , le ssavoirse tle scom péte nc e sà déve loppe rsontdéte rm inés

à partirde spréoccupationse tde sintérêtsde la pe rsonne e n te nantcom pte d e le urévolution

se lon le vécu de la pe rsonne (A lhe ite tD ausie n, 2005; A rgyris e tSchön, 1978; Be cke rs,

2007 ; R e m ousse nard e tA nsiau, 2013; W ittorski, 2009).L a pe rsonne e stconsidérée com m e

étantm aître sse d e se sappre ntissage sparse sque stionne m e ntse xplicite s(la réfle xivité) e tse s

6 Ide m
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inte ntions d’appre ntissage (D e w e y, 1933; Jarvis, 2010 ; Schön, 1983; Stoll e tcoll., 2006 ;

W e nge r, 1998). D ’autre s appre ntissage s pe uve ntaussi se réalise rim plicite m e nt(A lhe ite t

D ausie n, 2005; Jarvis, 2010).D ans c e tte conc e ption, l’appre ntissage profe ssionne l e stalors

soute nu parde s conditions favorisantle déve loppe m e ntde s com péte nc e s e tde s savoirs e n

visantà le sadapte rauconte xte e tà la pe rsonne d e façon continue (Edw ardse tcoll., 2002;

M aubante tR oge r, 2012; O ECD , 1998; U w am ariya e tM ukam ure ra, 2005; W e bste r-W right,

2009).

D ans une pe rspe ctive davantage socioconstructiviste , c’e st le colle ctif e t non la

pe rsonne quidéte rm ine le scom péte nc e sà déve loppe r, se lon se sbe soinse tson évolution L e

déve loppe m e ntprofe ssionne le stalorsprise n charge d e m anière colle ctive .

4. La planification développement professionnel

L ’e m ployé qui établitson propre plan d e déve loppe m e ntprofe ssionne l se faitaid e rparson

supe rvise ur.Ce plan e stétablie n fonction d e sbe soinsde l’e m ployé e tde son poste ause in d e

l’organisation e t, pourêtre e fficac e , ildoitêtre intére ssant, e xécutable , pratique e tréaliste .Il

se ra m ise n œuvre aprèsavoirété approuvé parle supe rvise urd e l’e m ployé, d e c e fait, pour

planifie rson propre D P l’e m ployé suitle scinqétape ssuivante s:

Étape1 — Auto-évaluation

L ’e m ployé doitdre sse rla liste d e se s com péte nc e s, aptitude s, vale urs, force s e tfaible sse s.

Poure ffe ctue rune auto-évaluation :

 Com paré le sconnaissanc e s, com péte nc e se thabile tésdusalarié à c e lle squisonténoncée s

dansla d e scription d e l’e m ploi.

 Passé e n re vue le s évaluations de s re nd e m e nts (le s évaluations du re nd e m e ntse rve nt

souve ntde pointd e départà l’établisse m e ntdu plan d e déve loppe m e ntprofe ssionne l

pe rsonne l(PD P).

 Sollicité de scom m e ntaire sd e la partde votre supe rvise ur.

Étape 2 — Évaluations le poste actuel et votre environnement de travail

L ’e m ployé évalue le s e xige nc e s actue lle s d e son poste e tcom m e ntce s e xige nc e s, d e m êm e

que c e lle sd e l’organisation, pourraie ntchange r.Pourprocéd e rà l’évaluation duposte :

 Ce rne z le se xige nc e sduposte actue le tle satte nte sà l’égard dure nd e m e nt.

 Etablirune liste d e s connaissanc e s, com péte nc e s e thabile tés qui vous pe rm e ttraie ntd e

m ie ux e ffe ctue rle stâche sactue lle s.
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 D éte rm ine z le schange m e ntsquisurvie ndrontdansl’e nvironne m e ntde travail

Pare xe m ple : surle plan d e la clie ntèle , d e sprogram m e s, d e sse rvice se tde la te chnologie e t

évalue z l’im pactqu’aurontce schange m e ntssurle poste .

Étape 3 — Fixation des objectifs de DP

R épondre aux que stionssuivante spe rm e td e fixé d e sobje ctifs:

o Q ue lssontvosobje ctifsprofe ssionne ls?

o L e sque ls de c e s obje ctifs de déve loppe m e nt profe ssionne l s’avére raie nt

bénéfique sà la foispourvouse tpourvotre organisation?

o Séle ctionné d e ux ou trois obje ctif que le salarié doitatte indre , ainsi que le s

délais

Étape 4 — détermination des activités de DP

D éte rm ine z le sm e ille ure sfaçonsd’atte indre le sobje ctifsde D P.

o Q ue lle sm éthode sà e m prunté?

o D e que lle sre ssourc e sa utilisé ?(te m ps, fonds, aide d’autrui)

Étape 5 — exécution u plan

o É tudié c e plan ave c le ssupe rvise ursoule supérie ure hiérarchique afin d’avoir

se scom m e ntaire se tson approbation.

o Com m e ncé à m e ttre le plan à e xécution.

o É value z le sprogrèsave c d e sactionscorre ctrice s.

o Souligne rle sréussite s.

5. L’entretien de développement professionnel (EDP)

D ’aprèsle dire cte urde sre ssourc e hum aine sd e la com pagnie aérie nne aire Franc e 7 ED P

obligatoire e ntre le collaborate ure tson m anage re stprévutousle sd e ux ans.

Il a pour obje ctif le déve loppe m e nt profe ssionne l d e s collaborate urs. Il pe rm e t au

collaborate urde m ie ux définirave c son m anage r, un proje tprofe ssionne l e n accord ave c se s

aspirationsd’évolution e tle sbe soinsde l’e ntre prise .

L ’ED P doitêtre un m om e ntprivilégié d e dialogue e ntre le collaborate ure tle m anage re t

s’inscritdansle déve loppe m e ntde spratique sm anagériale s, dém arche quivise à accom pagne r

la transform ation d e l’e ntre prise .

7
« Entre tie n d e déve loppe m e ntprofe ssionne lPasà Pas», Guid e pourréussirl’e ntre tie n Pe rsonne lsauSol),

proposé parle dire cte urde sre ssource shum aine s d’airFranc e , Juin 2014P : 1a 9
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Ilre prése nte une opportunité :

 D ’échange e ntre le collaborate ure tson m anage rsurle proje tprofe ssionne le tre ndre le

collaborate uracte urde son parcoursprofe ssionne l.

 L ’évolution d e sbe soinsde l’e ntre prise .

 R e nforce rla pratique m anagériale d e déve loppe m e ntprofe ssionne l.

5.1 Les acteurs qui participent à l EDP :

o Le collaborateur e n am ontde l’e ntre tie n réfléchità son proje tprofe ssionne l, à sa

situation profe ssionne lle , à se s souhaits d’évolution, sur se s com péte nc e s e tse s

m otivations, sur se s be soins de form ation. Il de vie nt acte ur de son parcours

profe ssionne l, e tdéve loppe son e m ployabilité…

o Le manager prépare e tm ène ED P ave c chacun d e se scollaborate urs.

D ansl’ED P le rôle dum anage re stdiffére ntde c e luiprislorsd’un e ntre tie n annue l.

L ’e ntre tie n n’e stpas ce ntré surla pe rform anc e d e son collaborate ur. L e m anage r

e ngage le collaborate ur à réfléchir sur sa situation profe ssionne lle , sur se s

com péte nc e ssousform e d’autodiagnostic, à l’e xpre ssion d’un proje tprofe ssionne l.

o Le responsable ressources humaines accom pagne le m anage rdansla préparation e t

le suivide c e se ntre tie ns.Ile ste n m e sure d’apporte rune plusgrand e visibilité surle s

parcoursprofe ssionne ls e n s’appuyantnotam m e ntsurl’obse rvatoire d e s m étie rs, le s

Fiche se tlivre tsM étie rs, la Bourse d e l’Em ploi É le ctronique e tle sinform ationssur

le s be soins e xprim és dans la GPEC (Ge stion Prévisionne lle d e l’Em ploi e tde s

Com péte nc e s).

6. Formulation d’un projet professionnel 8

L ors d e l’e ntre tie n, le s échange s pe uve ntporte rsurla faisabilité d’un proje tou surune

d e m and e d e form ation.Chacune d e s partie s e stdonc invitée à précise re tà form alise rson

pointde vue dansl’outilde se -se rvic e sR Hsousl’ongle t« ParcoursProfe ssionne l».A la fin

d e l’e ntre tie n, un proje tco-construite stform alisé ave c le plan d’accom pagne m e ntassocié.

8
Entre tie n d e déve loppe m e ntprofe ssionne lPasà Pas(Guid e pourréussirl’e ntre tie n Pe rsonne lsauSol), proposé

parle dire cte urde sre ssource shum aine s d e airFranc e , Juin 2014 P : 1a 9



Chapitre II Aperçu sur développement professionnel

45

7. Le succès d’un processus DP :

Fac e à l’évolution d e la population active , m e ne rd e spratique sinnovante sd e ge stion d e s

re ssourc e s hum aine s se révèle incontournable . Pour élabore r de s proce ssus pe rm e ttantde

conjugue rle sintérêtsde ssalariése tde se ntre prise s, le déve loppe m e ntprofe ssionne ldoitêtre

m e né ave c soin, nous allons prése nte r le s 4 pointde vigilanc e s9 lors d’un proc e ssus de

déve loppe m e ntprofe ssionne l:

7.1 Développer les compétences et préserver la santé des salariés

L a ge stion d e sparcours profe ssionne lsrépond à d e spréoccupationsquire lève ntd e d e ux

ordre s: c e lle d e ssalariése tce lle sd e sre sponsable sd e s e ntre prise s.Ce tte ge stion passe par

une analyse d e sdiffére nte sdim e nsionsquistructure ntle sparcourse tle sfinalise ntaufildu

te m psave c un obje ctif : l’accroisse m e ntde l’e m ployabilité.Pourle ssalariés, construire le s

parcours profe ssionne ls, c’e strépondre à d e s e nje ux d e prése rvation d e la santé. C’e st

acquérire tdéve loppe rde scom péte nc e s.

C’e staussi re nouve le rconstam m e ntl’intérêtau travail.Pourle s e ntre prise s, le s e nje ux

consiste ntà dispose rde com péte nc e sutile sà le urspe rspe ctive sd e déve loppe m e nt, à pouvoir

ajuste rle urs re ssourc e s e tle s faire évolue rau cours du te m ps ainsi qu’à être suffisam m e nt

attractive ssurle urbassin d’e m ploi.

L a ge stion d e s parcours profe ssionne ls e stdonc le fruitde c e double inve stisse m e nt, le s

actions de vantporte rsim ultaném e ntsurle s lie ns e ntre déve loppe m e ntd e s com péte nc e s e t

prése rvation d e la santé.L e rôle d e se ntre prise se tde sparte naire ssociaux e stévide m m e ntici

c e ntralpourélabore rde sconditionsfavorable sà c e sproce ssus.

7.2 Prendre en compte les “âges critiques” de la vie professionnelle

Ile xiste un lie n forte ntre l’usage d e la form ation continue e tle spe rspe ctive sd’évolution

profe ssionne lle .Ily a un âge à partirduque lle re coursà la form ation continue régre sse .Ce la

donne une indication dum om e ntoù le satte nte sprofe ssionne lle scom m e nc e ntà décroître , soit

dufaitde l’e m ploye ur, soitdufaitde sintére ssés.

L e s principaux facte urs qui e xplique raie nt ce tte re lation sont issus de la catégorie

socioprofe ssionne lle (CSP), du nive au d e diplôm e , d e l’âge e t, dans une m oindre m e sure ,

duse xe .A insi, l’âge critique d e s carrière s ou d e s parcours se situe raitve rs 30 ans pourle s

9
R e vue d e la qualité d e vie « Favorise rle déve loppe m e ntprofe ssionne là tousle sâge s»N °295/A V R IL -M A I

2004 P: 12
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ouvrie rs.L e s e m ployés connaîtraie ntde ux période s critique s : ve rs 30-35 ans, puis ve rs45

ans.Pourle sprofe ssionsinte rm édiaire sc e tte période se situe raitdès40 ans, c e phénom ène

s’am plifiantrapide m e ntaprès 50 ans. Parm i le s cadre s, che z le s autodidacte s ou ce ux

faible m e nt diplôm és, le re cours à la form ation continue dim inue à partir de 50 ans,

contraire m e ntaux cadre sdiplôm ésde l’e nse igne m e ntsupérie ur(après60 ans).

L a ge stion d e sparcoursdoitpre ndre e n com pte c e sâge scritique sdiffére ntsse lon le stype s

d e m étie rse td’activités: l’âge profe ssionne l, ainsiappréhe ndé, diffère se nsible m e ntde l’âge

d e sartère s.

7.3 Articuler stratégies individuelles et collectives pour se former

En posantle principe d e la form ation toutaulong d e la vie , l’A ccord inte rprofe ssionne ldu

20 se pte m bre 2003 e tla loi Fillon m odifie nte n profond e ur le cham p de la form ation

profe ssionne lle continue .A ve c 20 he ure sparan, cum ulable ssursix anse ttransférable se n

casd e lic e ncie m e ntéconom ique , le droitindividue là la form ation confère à l’e ntre prise e tau

salarié, une véritable co-re sponsabilité dansle déve loppe m e ntde scom péte nc e s.

L a réform e donne égale m e ntà la V alidation d e sacquisde l’e xpérie nc e (V A E), un souffle

nouve au e n ouvrant à chacun une voie d’accès à la c e rtification e t à la qualification

profe ssionne lle . Ce s dispositions pose nt la que stion d e l’articulation d e s stratégie s

individue lle sd e ssalariése tde sstratégie scolle ctive sd e se ntre prise s.Se ule la prise e n com pte

d e c e te nje u, dans le s négociations future s d e m ise e n œuvre e n e ntre prise , pe rm e ttra de

donne rà c e snouve aux droits, le déve loppe m e ntsouhaitable .

7.4 Innover par des politiques de ressources humaines s’appuyant sur l’organisation

Gére rle déve loppe m e ntprofe ssionne l ave c d e s salariés qui travaille rontplus longte m ps

im plique que le se ntre prise sre pe nse ntle urspolitique sd’organisation, d e ge stion d e l’e m ploi

e tde m anage m e ntde s com péte nc e s.L e s dém arche s te lle s que la ge stion prévisionne lle d e s

e m plois e t le s com péte nc e s (GPEC) ou l’organisation appre nante s’appuie nt sur une

m obilisation d e ssavoir-faire e tsurune évolution d e sorganisations.Elle spe rm e tte ntainsid e

répondre aux e nje ux d e com pétitivité de se ntre prise s, toute n valorisantle spe rsonne sque lque

soitle urâge .A ure gard d e c e nouve aucadre d e référe nc e e n rupture ave c le m odèle taylorie n,

le sacte ursd e l’e ntre prise doive ntte nircom pte d e se nse igne m e ntsde la GPEC te lle qu’e lle a

été m ise e n plac e il y a une quinzaine d’année s.Ilsdoive ntaussifavorise rde sorganisations

quipe rm e tte ntl’anticipationd e s m utations, la re sponsabilisation, lacoopération, l’im plication
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e tc e faisant, le m aintie n dansl’e m ploie tle déve loppe m e ntde scom péte nc e stoutaulong d e

la vie .

Section 2 : Le lien entre l’évaluation et le développement professionnel

D ans la pratique d e l’évaluation pe rm e td e définirle s nouve lle s orie ntations de s salariés

connaître le nive aude c e lui-ciétanttrèssouve ntun facte urclé e n te rm e sd e m otivationil e st

donc logique que nousnousintére ssionsjuste m e ntà l'im pactque pe utavoirce procédé surle s

e m ployés.

 L’évaluation au cœur de la fonction ressource humaine

Pour décid e r d e prom ouvoir, d e réévalue r de s salaire s ou de form e r un salarié, c e la

néc e ssite d e pouvoire stim e rson travailactue l, se scom péte nc e se taussise sdifficultés.Ce tte

e stim ation donne lie u dans le s e ntre prise s, à la m ise e n plac e d’un systèm e d’appréciation

visantà réunirl’inform ation néc e ssaire pourconstruire le sdiffére ntsprogram m e sre ssource s

hum aine s, e tasse oirle sdécisionsconc e rnantle scarrière sd e sm e m bre sdupe rsonne lle .10

Figure N°3 :L ’évaluation génératrice d e D P

Source : ouvrage d’Eric CA M PO Y , Etie nne M A CL O U F, Karim M A Z O U L I, V alérie

N EV EU , « ge stion d e sre ssource shum aine s», Pe arson Education, Paris, janvie r2009, p95.

10
L.CADIN ,F.GUERIN,F.PIGEYRE,Op.Cit,p365
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L ’évaluation d e la PR H s’im pose e toccupe actue lle m e ntune position c e ntrale dans la

réfle xion e tle s pratique s de s e ntre prise s.Elle se plac e au cœurdu systèm e d e GR H, e tse

trouve à la croisée d e d e ux logique s:

o Ce lle d e l’e ntre prise e tce lle d e l’individu.L a logique d e l’e ntre prise quise trouve obligée

d’évalue rla PR Hpourm ainte nirsa survie e tparla suite sa com pétitivité.

o L a logique d e s individus qui ontbe soin d’une re connaissanc e d e le urs connaissanc e s,

aptitude s, com péte nc e s e t pote ntie ls le ur pe rm e ttant d’assum e r ple ine m e nt le ur

déve loppe m e ntprofe ssionne l.

En Fonction d e srésultatsde l’évaluation plusie ursactionsd e D P pe uve ntêtre déve loppé

ause in d e l’e ntre prise à savoirl’am élioration d e la rém unération, la m obilité … … … .com m e

le m ontre la figure ci-d e ssus, dansle spointsuivantnousallonsdéve loppe re xplique rtous ça

pluse n détailafin d e m ontre rle rôle d e l’évaluation danschaque actions.

2. L’évaluation et le développement professionnel

2.1 L’évaluation des compétences et la formation :

L ’évaluation pe rm e tle sgrand e sorie ntationsde splansde form ation e tle sprioritésdonnée s

e n m atière d’action d e form ation e tde que lcritère e tdansque lpourc e ntage ?

L ’appréciation e stun outil privilégié d e déte rm ination d e s be soins de form ation carla

form ation e stla base d e la plupartde s am éliorations de pe rform anc e , e lle e stla condition

d’am éliore rla qualité du travail e td’éle ve rle nive au de connaissanc e s e td’aptitude s d e s

salariés

L ’évaluation e ste ncore bie n souve ntconçue parle s form ate urs e tle s che rche urs com m e

étantause rvice d e la form ation : e lle doitm ontre rque la form ation a «atte intse sobje ctifs»

qui se réduise ntà répondre aux «be soins» d e l’organisation. L ’e ntre prise inve stitdans la

form ation pour com ble r d e s m anque s. L a form ation e st une réponse instrum e ntale .

L ’évaluation e ntière d e vie ntun outil au se rvic e d e l’organisation qui la com m and e . En

som m e , c’e stle couple form ation-évaluation quie stinstrum e ntalisé, quid e vie ntun m oye n d e

savoirsila form ation fonctionne e tnotam m e ntsil’arge ntm isdansla form ation e stutile .O n

voitcom bie n form ation e tévaluation sontliée s: la conc e ption d e l’une induitla conc e ption

d e l’autre . D ans ce tte conc e ptualisation fonctionnaliste , la form ation e st au se rvice d e
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l’institution qu’e lle doitse rvire tl’évaluation, com m e m oye n d e contrôle économ ique , e ste lle

aussiause rvic e d e la m êm e institution com m anditaire .

L a form ation e stle m oye n d e faire déve loppe rc e capitalpourune m e ille ure optim isation d e s

com péte nc e s.

L a form ation dansla pratique R Hpe rm e ttantle déve loppe m e ntde sre ssource shum aine s, à

trave rsl’acquisition d e nouve lle sconnaissanc e se toucom péte nc e s, néc e ssaire sà un individu,

pourla bonne te nue d e son e m ploiactue loufuture .Garantissantainsile déve loppe m e ntde

l’e ntre prise e tl’e m ployabilité de se se m ployés.11

 La formation outil du développement des compétences :

L e s e m ployés ve ule ntdéve loppe rd e nouve lle s com péte nc e s, am éliore rle ure fficacité e t

évolue r.Pourle semployés, la formation e ste sse ntie lle à le urvalorisation surle m arché du

travail, m ais égale m e nt au se in d e l’e ntre prise .

Plusim portante ncore , soute nire tdispe nse rde sformations e stun signe fortde l’e ngage m e nt

de l’e ntre prise e nve rs se s e m ployés, e te n particulie r d e l’atte ntion qu’e lle porte à le ur

l’épanouissement.L e se m ployéspre nne ntconscie nc e d e le urvale urdansune e ntre prise qui

e ncourage le ur évolution.

Enfin, le sopportunités de formations continues pe uve nt être utilisée s com m e facte ur

d’attractivité auprès de s candidats, puisqu’e lle s constitue ntun avantage d e taille dans le s

avantage s aux e m ployés. Pourtant, e t contraire m e nt à d’autre s avantage s, la form ation

continue coûte trèspe u

o T oute valorisation d e com péte nc e sdépe nd d e la construction d'un plan d e form ation.

Ce tte construction prése nte plusie ursintérêts:

-Ide ntifie rle sactionsde form ation quide vrontêtre m ise se n œuvre ;

-Program m e rla réalisation d e sactions;

-Com m unique rsurle sactionsquivontêtre m ise se n plac e .

11
MARTORY .B Daniel .C , « gestion des ressources humaines pilotage social et performance »,Edition DUNOD,

février 2013,p76
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L e plan d e form ation e sttraditionne lle m e ntannue l dans la m ajorité de s e ntre prise s.Pour

autant, c e tte périodicité n'e stpasim pérative .L e m e ille urrythm e pourle plan d e form ation e st

ce luide sbe soinsde l'e ntre prise e n m atière d'accom pagne m e ntde spe rform anc e s, d e sproje ts

e tde sparcoursde se m ployés(profild e carrière ).

L 'im plication d e l'e ncadre m e ntne se décrète pas, c e lui-cidoittrouve run intérêtà s'im plique r

dansle sproce ssusde form ation pourque la participation à l'élaboration duplan soite fficac e .

Il e stintére ssantd'im plique rl'e ncadre m e ntdans l'élaboration du plan d e form ation pourau

m oinsde ux raisons:

- L a décision d e form ation im plique une abse nc e du salarié que le m anage rgère ra d'autant

m ie ux qu'ile stpartie pre nante dansla décision d e form ation ;

- L 'e fficacité de la form ation e stconditionnée par l'utilisation e ffe ctive d e s com péte nc e s

acquise s e n form ation.A défaut, la dépe rdition pe utêtre très rapide .Etil e stindispe nsable

que le m anage rpe rm e tte l'utilisation d e la form ation dès le re toursurla position d e travail,

ave c la logistique conséque nte .

Pas plus que pourle s m anage rs, l'im plication d e s salariés ne se décrète pas.Il im porte

avanttoutde déte rm ine rl'intérêtd e ssalariéspourla form ation e n clarifiantle sm otivationsde

la décision d e form ation e tle sconditionsde sa réalisation : obje ctifspoursuivis, re tom bée sd e

la form ation, conte nu, m odalitésde déroule m e nt.

2.2 L’évaluation des compétences et la mobilité/gestion de carrière :

L ’évaluation d e s com péte nc e s e tdu pote ntie l e stun outil d’aid e à la décision d e stiné à

établirun pronostic d’évolution d’un collaborate urparrapportà un poste donné ou à une

proje ction d e carrière à m oye n te rm e .Ilvousaid e à conforte rvoschoix lorsd’un proc e ssusde

séle ction, ou dans le cadre d’une politique d e ge stion d e la m obilité, par e xe m ple :

change m e ntd e statut, passage non cadre à cadre , id e ntification d e profils com m e rciaux,

déte ction d e pote ntie ls pour de futurs m anage rs, ainsi « la m obilité inte rne im plique un

systèm e d’appréciation pe rm e ttant de déte cte r le s pote ntie ls e t orie nte r la ge stion

pe rsonnalisée d e l’e m ploi».12

12
VATTEVILLE.E , « mesure des humaines et gestion d l’entreprise »,Edition ECONOMICA ,Paris Novembre 1985

p158
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D ansun conte xte où le s organisationse tle s m étie rsévolue nte n pe rm ane nc e , la m obilité

inte rne e stun e nje uim portantpourla m ajorité de se ntre prise spourdiffére ntsm otifs.

L a m obilité inte rne pe rm e tla fidélisation d e s salariés, notam m e ntle s cadre s.D ans d e s

se cte urs qui ontvécu la crise économ ique (pare xe m ple le se cte urbancaire ) ou le s se cte urs

industrie ls dontle travail se com ple xifie , la conse rvation d e s tale nts e stune façon d e

m ainte nirle s com pétitivités e tle s nive aux d e pe rform anc e d e s e ntre prise s. Elle e staussi

facte urde m otivation pourle s salariés qui re nforce ntle urim plication dans le travail.Ce t

élém e nte std’autantim portantqu’ile staussiun indicate urclé d e la santé e tdubie n-être d e s

organisations.

L a m obilité inte rne favorise l’e m ployabilité quie stausside ve nue un e nje um aje urdansle s

stratégie sR Hde se ntre prise s.

L e re crute m e ntinte rne pe utprése nte régale m e ntm oinsde risque que c e luid’une pe rsonne

e n e xte rne . L e d e gré d’im plication e tle nive au de com péte nc e du salarié qui postule e n

inte rne sontdéjà connusoure connusparl’e m ploye ur.Paraille urs, le candidatinte rne a déjà

intégré la culture d e l’e ntre prise aucoursde son poste précéd e nt, c e quipe rm e tune adaptation

plus rapide sur le poste nouve lle m e ntintégré. L a m obilité inte rne valorise l’im age d e

l’e ntre prise . Elle donne l’im age d’une e ntre prise qui offre d e s parcours profe ssionne ls

dive rsifiés.

L a ge stion d e carrière consiste e n le suivi dans le passé, le prése nte tl’ave nir d e s

affe ctationsd’un salarié, c e sd e rnière sconstitue ntson parcoursprofe ssionne l.

2.3 L’évaluation des compétences et la rémunération :

L ’évaluation déte rm ine le s catégorie s ou le s pe rsonne s qui bénéficie ront d’une

augm e ntation d e salaire , e n fonctionsde que lcritère e tdansque lpource ntage ?

U ne bonne m e sure d e la pe rform anc e passe par une bonne évaluation e t pe rm e t une

rém unération aux m érite s.L ’e ntre tie n d’évaluation pe utêtre un outilparfaitde m otivation.

L a rém unération e stla contre partie d e s e fforts fournis d’un individu au profitd’un

e m ploye ur. Elle s’inscritdans une logique d e contribution/rétribution e tre pose sur le s

principe sd’équité e td’égalité pourêtre e fficac e e tm otivante .L e systèm e d e rém unération e st

un systèm e à trois com posante s à savoir l’équilibre financie r d e l’organisation, l’équité

e xte rne parrapportaum arché dutravail(com pétitivité)e tl’équité inte rne e ntre le ssalariés.

L ’appréciation d e la façon dontun salarié oc cupe son poste , consiste à pre ndre e n com pte

se srésultatsobte nuse tle nive aud’adaptation dansle poste , e n vue d’une décision éve ntue lle
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d e s actions positive s e n sa fave ur.Parm i le s que lle s la rém unération oc cupe une plac e d e

choix.O n e nte nd parlà, le sdiffére nte sprim e se tbonusliée saum érite individue loucolle ctif

ainsiqu’une possibilité d’individualisation d e la rém unération.

Se lon c e s m êm e s aute urs : « tous les systèmes existants font référence à deux types

d’évaluations : on apprécie ce que font les salariés, en termes de potentiel ou de personnalité,

ou bien ce qu’ils font, en termes de performance ».13 Conce rnantl’appréciation dupote ntie l,

c e lle -ci se faite n raison d’une réte ntion d e s collaborate urs e td’incitation d e s individus à

s’inve stirdansle déve loppe m e ntde le ursaptitude se tle urspe rform anc e s.

 La rémunération basée sur les compétences

L a rém unération basée sur la com péte nc e vise à re ndre la rém unération d e s salariés,

fonction d e la nature , d e la variété ou de la spécialisation d e le urs com péte nc e s, le urs

connaissanc e s ou le ur savoir-faire . Il ne s’agitpas se ule m e ntde s savoirs, e tsavoir-faire

opérationne lqu’ilse xprim e ntdansle sdive rse ssituationsde le urstravailsm aiségale m e ntde s

savoirs qu’ils détie nne nte tqui ne sontpas dire cte m e nttransposable s à le ure m ploi actue l.

C’e stdonc plus la capacité à faire que l’e ffe td e se sactionssurle s résultatsde l’e ntre prise ,

quiva être rém unére r.

Ce type d e rém unération e stune alte rnative à la rém unération traditionne lle fondée surle

poste quine pre nd pase n com pte le faitque le scontoursde se m ploise tde sposte se stde

pluse n plusflou.L ’e ntre prise a donc intérêtà rém unére rle scom péte nc e sd e ssalariése t

conséque m m e ntde m ise rsurle urdéve loppe m e nt.

V alérie M arbachpropose cinqtype sd e rém unération d e scom péte nc e s.

L a rém unération :

o D e la variété de scom péte nc e sutilisée s,

o L iée à la spécialisation d e scom péte nc e s(profe ssionnalisation),

o D e scom péte nc e sliée sà un profild’e m ploiindividualisé,

o D e scom péte nc e sprouvée s,

o D e scom péte nc e spote ntie lle s.

L e s e ntre prise s che rche ntà rém unére rle s com péte nc e s re quise s pourl’occupation d’un

poste (afin d’incite rau déve loppe m e ntde c e rtaine s com péte nc e s c e qui s’inscritdans une

logique d e GPEC) e t le s com péte nc e s acquise s (rém unération d e s connaissanc e s e t de

l’e xpérie nc e d e ssalariés).

13
MARTORY.B , CROZET.D, op.cit , p150
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L a rém unération d e scom péte nc e spe utse traduire par:

o L ’am élioration d e la polyvale nc e , d e la créativité, d e l’habile té.

o L a m otivation pouracquérirde nouve lle scom péte nc e s.

o L a m otivation générale , l’im plication, la réduction, l’abse ntéism e e tdure tard.

o L ’am élioration d e la qualité portantsatisfaction d e sclie nts.

o L a fle xibilité dupe rsonne l.

3 L’évaluation des compétences et la GPEC :

L a Ge stion Prévisionne lle d e sEm ploise td e sCom péte nc e s(GPEC)consiste à anticipe rla

ge stion d e s com péte nc e s pour pe rm e ttre à chaque organisation d’atte indre se s obje ctifs

stratégique s.

A ujourd’hui, e xc e lle nc e opérationne lle e tge stion d e s tale nts rim e ntave c ge stion d e s

com péte nc e s individue lle s e tcolle ctive s.En apportantde sdonnées qualitatives, le s outils

d’évaluation pe rm e tte ntde faire le lie n, d e m anière pe rtine nte , e ntre le s com péte nc e s d e s

collaborate urs e t le s e xige nc e s d e s e m plois. L e s spécialiste s d e s R e ssource s Hum aine s

pe uve nts’appuye rdavantage surle sdim e nsionsliée sausavoir-être (la sociabilité, la re lation

autravail e tà la hiérarchie , le rapportaustre ss, e tc… ) pourfaire le urschoix.D ésorm aisle s

com péte nc e s te chnique s n’ont plus le m onopole du critère discrim inant e ntre d e ux

candidature s

Ce proce ssus de planification e td'anticipation com porte 3 élém e nts clés (le triple A de la

GPEC : anticiper, analyser, ajuster ):

 Anticiper le sbe soinse n com péte nc e se te ffe ctifs.

 Analyser le sre ssource sactue lle s.

 Ajuster : m e ttre e n fac e le s be soins futurs e tl'étatactue l d e s re ssource s hum aine s pour

construire un plan d'action pe rm e ttantde réalise rle sajuste m e nts, étape parétape .

Figure N°4: L a dém arche d e la GPEC
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 La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

C’e st une ge stion anticipative e t préve ntive d e s re ssource s hum aine s, fonction d e s

contrainte s d e l’e nvironne m e nte tde s choix stratégique s d e l’e ntre prise . L a m ise e n œuvre

d’une GPEC im plique l’e xiste nc e d’un systèm e d’appréciation, pe rm e ttantde réunir le s

inform ationsnéc e ssaire spourconstruire le sdiffére ntsprogram m e s(m obilité e tprom otion e t

carrière d e s salariés, rém unération, e tform ation). L e s résultats de l’appréciation re nd e nt

com pte d e s com péte nc e s e tpote ntie ls d e s e m ployés, c e qui offre une base d e donnée s pour

une analyse prospe ctive surde sstratégie sd’actions, re lative saux e m ploise taux com péte nc e s

dansl’organisation.

O n pe utdire que , dèslorsqu’ile xiste une dém arche d e ge stion prévisionne lle d e se m plois

e tde scom péte nc e s, l’appréciation se prése nte com m e l’outilquipe rm e tl’optim isation d e la

ge stion ducapitalhum ain.

Conclusion

L ors de chapitre , nous avons éclairé le conc e ptdu déve loppe m e ntprofe ssionne l e t

e xplique rle proc e ssuse tle spe rspe ctive spourconc e voire tplanifie r se déve loppe m e ntparle

que ll’individufaitdéve loppe rce scom péte nc e se tce scaractéristique sprofe ssionne ls.

N ous avons égale m e nt m is l’acc e nt de la m anière par laque lle l’évaluation d e s

com péte nc e s e stutilisé pourapporte rl’évolution e tle change m e ntdans la vie profe ssionne l

d e ssalarié : dansle cadre d e la form ation l’évaluation e stun m oye n d e sgrand e sorie ntations

du plan d e form ation e tle s priorités donnée s e n m atière d’actions de form ation e td e

profe ssionnalisation , dans la rém unération l’évaluation pe rm e tdéte rm ine rle s catégorie s ou

le spe rsonne squibénéficie rontd’une augm e ntation d e salaire , e n fonctionsde que lcritère e t

dans que l pource ntage , ainsi que pour la m obilité e tge stion d e s carrière l’évaluation

déte rm ine que ls sontle s e m plois cible s ve rs le sque ls l’e ntre prise souhaite favorise r le s

m obilités e tdans que lle m e sure pre ndre e n com pte le pote ntie l e te nfin la GPEC dont

l’évaluation e stl’outilindispe nsable pourapplique rce tte dém arche .

N ous concluons que la logique d e com péte nc e pe rm e t au salarié d e s'e xtraire d e

l’anonym atde la logique d e poste , d’être plus im pliqué dans son travail e tde d e ve nir

davantage acte ur de son déve loppe m e ntprofe ssionne l e tpour assure r se déve loppe m e nt

l’évaluation e stpe rm e td e dém ontre rle scom péte nc e se xistante sche z chaque individusdans

l’e ntre prise e taid e a la prise d e s décisions conc e rnantle s carrière s profe ssionne l d e chaque

individus.
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D ansc e d e rnie rchapitre on va te nte rd’analyse re td’e xplique rnotre re che rche , partage r

e n trois se ction la pre m ière conc e rte la prése ntation du cas d’étude qui e stl’e ntre prise

CEV IT A L , dansla d e uxièm e se ction on va dém ontre rnotre le sdiffére ntsétape e t m éthode

d e re che rche surle te rrain ainsi que la population étudie re te nfin on va dans la d e rnière

se ction on va inte rpréte re tanalyse rle s résultats obte nus a partird e notre re che rche pour

te nte rde vérifie rle shypothèse sque vousavonsform ulésaudébutde notre re che rche

Section 1 : présentation de l’entreprise CEVITAL

Ce tte partie e stconsacrée à la prése ntation d e l’e ntre prise d’accue ille (CEV IT A L ).N ous

te nte ronsde prése nté ce sdiffére nte activité, le sdiffére ntsse gm e ntainsique le s m issionsde

c e sd e rnie r.

1. Présentation de l’entreprise CEVITAL FOOD :

Ce vitale stune Société parA ctionsaucapitalprivé de 68,760 m illiardsd e D A .Elle a été

crée e n M ai 1998.Elle e stim plantée à l’e xtrêm e –Estdu portde Be jaia,Elle e stl’un de s

fle urons de l’industrie agroalim e ntaire e n A lgérie qui e stconstituée d e plusie urs unités de

production équipée s d e la d e rnière te chnologie e tpoursuitson déve loppe m e ntpar dive rs

proje ts e n cours d e réalisation.Son e xpansion e tson déve loppe m e nt durantle s 5 de rnière s

année s, fontd’e lle un im portantpourvoye urd’e m ploise tde riche sse s.

CEIT A L Food e stpassé de 500 salariése n 1999à 3996 salariés en 2008

1. Localisation :

A l’arrière portde Béjaia à 200 M L du quai : Ce te rrain à l’origine m arécage ux e t

inconstructible a été récupéré e n partie d’une décharge publique , viabilisé ave c la d e rnière

te chnologie d e consolidation d e s sols parle systèm e d e colonne s ballastée s (337 KM d e

colonne s ballastée s d e 18 M L chacune ontété réalisée s) ainsi qu’une partie à gagne rsurla

m e r.

• A Béjaia :

N ousavonse ntre prisla construction d e sinstallationssuivante s:

 R affine rie Huile

 M argarine rie

 Silosportuaire s

 R affine rie d e sucre

• A El Kseur :
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U ne unité de production d e jusde fruitscoje k a été rache tée parle groupe Ce vital dan le

cadre d e la privatisation d e s’e ntre prise spublique salgérie nne se n nove m bre 2006.

U n im m e nse plan d’inve stisse m e nta été conse ntie visantà m od e rnise rl’outilde production

d e jusde fruitsCoje k..

Sa capacité de production e stde 14 400 T paran .L e plan d e déve loppe m e ntde c e tte unité

porte ra à 150 000/an e n 2010.

• A Agouni Gueghrane : aucœurdum assif m ontagne ux duD jurdjura quiculm ine à

plusde 2300 m ètre s:

 L ’U nité d’EauM inérale L alla Khe didja a été inaugurée e n juin 2007

2. Les principales activités de l’entreprise :

L e Com ple xe A gro-alim e ntaire e stcom posé de plusie ursunitésde production :

1.Huile sV égétale s.

2.M argarine rie e tgraisse svégétale s.

3.Sucre blanc.

4.Sucre liquide .

5.Silosportuaire s.

6.Boissons.

2.1-Huiles Végétales :

• Les huiles de table : e lle ssontconnue ssousle sappe llationssuivante s:

Fleurial plus : 100% tourne sol sanschole stérol, riche e n vitam ine (A , D , E)

(Elio et Fridor) : se sontde s huile s 100% végétale s sans chole stérol, contie nne ntde la

vitam ine E

Elle ssontissue se sse ntie lle m e ntde la graine d e tourne sol, Soja e tde Palm e , conditionnée s

dans de s boute ille s d e dive rse s conte nanc e s allantde (1à 5 litre s), après qu’e lle s aie ntsubi

plusie urs

étape sde raffinage e td’analyse .

 Capacité de production : 570 000 tonne s/an

 Partdum arché national: 70%

 Exportationsve rsle M aghre b e tle m oye n orie nt, e n proje tpourl’Europe .
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2.2- Margarinerie et graisses végétales :

Ce vital produitune gam m e variée d e m argarine riche e n vitam ine s A , D , E Ce rtaine s

m argarine s sontde stinée s à la consom m ation dire cte te lle que Matina, Rania, le beurre

gourmant et Fleurial, d’autre ssontspéciale m e ntproduite spourle sbe soinsde la pâtisse rie

m od e rne outraditionne lle , à l’e xe m ple d e la parisie nne e tM ED IN A « SMEN »

Capacité de production : 180.000 tonne s/an /N otre partdum arché nationale stde 30%

sachantque nous e xportons une partie d e c e tte production ve rs l’Europe , le M aghre b e tle

M oye n-O rie nt

2.3-Sucre Blanc :

Ile stissu duraffinage dusucre roux de canne riche e n sac charose .L e sucre raffiné e st

conditionné dans d e s sache ts de 50Kg e taussi com m e rcialisé e n m orc e au dans de s boite s

d’1kg.

Ce vital produitaussidu sucre liquide pourle sbe soinsde l’industrie agroalim e ntaire e tplus

précisém e nt

pourle sproducte ursde sboissonsgaze use s.

 Entrée e n production 2èm e se m e stre 2009.

 Capacité de production : 650 000 tonne s/an ave c e xte nsion à 1 800 000

tonne s/an

 Partdum arché national: 85%

 Exportations: 350 000 tonne s/an e n 2009, CEV IT A L FO O D prévoit900 000

tonne s/an dès2010.

2.4-Sucre liquide :

Capacité de production : m atière sèche : 219000 tonne s/an

Exportations: 25000 tonne s/an e n prospe ction.

2.5-Silos Portuaires :

Existant :

L e com ple xe Ce vital Food dispose d’une capacité m axim ale 182000 tonne se td’un te rm inal

d e :

décharge m e ntportuaire d e 2000 T parhe ure .

U n proje td’e xte nsion e ste n coursde réalisation .
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L a capacité de stockage actue lle e stde 120 000T e n 24 silosve rticaux e tde 50 000 T e n silo

horizontal.

L a capacité de stockage Horizon au 1e r trim e stre 2010 se ra d e 200 000 T e n 25 silos

ve rticaux

e tde 200 000 T e n 2siloshorizontaux.

6 -Boissons :

Eaum inérale , Jusde fruits, Sodas

L ’e aum inérale L alla Khe didja d e puisd e ssiècle spre nd son origine dansle sm ontse nne igésà

plus de 2300 m ètre sduD jurdjura quiculm ine nt

En s’infiltranttrès le nte m e ntà trave rs la roche , e lle se charge nature lle m e nte n m inéraux

e sse ntie ls à la vie (Calcium 53, Potassium 0.54, M agnésium 7, Sodium 5.5 Sulfate 7,

Bicarbonate 162,… .) tout e n re stant d’une légère té incom parable .

L ’e aum inérale L alla khe didja pure e tnature lle e stdire cte m e ntcaptée à la source aucœurdu

m assif m ontagne ux duD jurdjura.

 L anc e m e ntde la gam m e d’e au m inérale « L alla Khadidja » e tde boissons gaze use s

ave c capacité de production d e 3000 000 boute ille sparjour.

 R éhabilitation d e l’unité de production d e jusde fruits « EL KSEU R ».

3. Les clients :

L a satisfaction duclie nte stla d e vise d e l’e ntre prise .L a raison d e vivre d e l’e ntre prise

e stde ve ndre .

L e sclie ntsde l’e ntre prise sontdive rse tvariés:

 R e prése ntants

 Grossiste s

 Industrie ls

 Institutionne lse tad m inistrations
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Ils sont pour la grand e m ajorité de s industrie ls d e l’agroalim e ntaire e t de s

distribute urs, c e sd e rnie rsse charge ntde l’approvisionne m e ntde tousle spointsde ve nte ou

qu’ilssoie nt.

3. L’organisation générale des composantes et les missions des directions

L ’organisation m ise e n plac e consiste e n la m obilisation d e sR e ssource shum aine sm atérie lle s

e tfinancière spouratte indre le sobje ctifsde m andésparle groupe .L a D ire ction générale e st

com posée d’un se crétariate tde 19 dire ctions:

 La direction Marketing:

Pouratte indre le sobje ctifsde l’Entre prise , le M arke ting Ce vitalpilote le sm arque se t

le s gam m e s d e produits.Son principal le vie re stla connaissanc e d e s consom m ate urs, le urs

be soins, le ursusage s, ainsique la ve ille surle sm archésinte rnationaux e tsurla concurre nc e .

L e s équipe s m arke ting produise nt de s re com m andations d’innovation, d e rénovation,

d’anim ation publi-prom otionne lle surle s m arque se tm étie rsCe vital.Ce sre com m andations,

validée s, sontm ise se n œuvre parde sgroupe sd e proje tspluridisciplinaire s(D éve loppe m e nt,

Industrie l, A pprovisionne m e nt, Com m e rcial, Financ e s) coordonnés par le M arke ting,

jusqu’aulanc e m e ntpropre m e ntdite tà son évaluation.

 La direction des Ventes & Commerciale:

Elle a e n charge d e com m e rcialise r toute s le s gam m e s d e s produits e t le

déve loppe m e ntdu Fichie r clie nts de l’e ntre prise , au m oye n d'actions de déte ction ou d e

prom otion d e proje ts à base d e haute s te chnologie s.

En re lation dire cte ave c la clie ntèle , e lle possède d e s qualités re lationne lle s poursuscite r

l'intérêtd e sprospe cts.

 La direction Système d’informations:

Elle assure la m ise e n plac e d e sm oye ns d e ste chnologie sd e l'inform ation néc e ssaire s

poursupporte re tam éliore rl'activité, la stratégie e tla pe rform anc e d e l'e ntre prise .

Elle doitainsive ille rà la cohére nc e d e s m oye ns inform atique s e td e com m unication

m ise sà la disposition d e sutilisate urs, à le urm ise à nive au, à le urm aîtrise te chnique e tà le ur

disponibilité e topérationnalité pe rm ane nte e te n toute sécurité.

Elle définit, égale m e nt, dansle cadre d e splanspluriannue lsle sévolutionsnéc e ssaire s

e n fonction d e sobje ctifsde l'e ntre prise e tde snouve lle ste chnologie s.

 La direction des Finances et Comptabilité:

- Prépare re tm e ttre à jourle sbudge ts

- T e nirla com ptabilité e tprépare rle sétatscom ptable se tfinancie rsse lon le snorm e s

- Pratique rle contrôle d e ge stion
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- Faire le R e porting périodique

 La direction Industrielle:

Chargé d e l'évolution industrie lle d e ssite sd e production e tdéfinit, ave c la dire ction générale ,

le sobje ctifse tle budge tde chaque site .

A nalyse le sd ysfonctionne m e ntssurchaque site (équipe m e nts, organisation...)e tre che rche le s

solutionste chnique souhum aine spouram éliore re n pe rm ane nc e la productivité, la qualité de s

produitse tde sconditionsde travail.

A nticipe le sbe soinse n m atérie le tsupe rvise le urachat(étude te chnique , tarif, installation...).

Estre sponsable d e la politique e nvironne m e nte tsécurité

Participe aux étude sd e faisabilité de snouve aux produits.

 La direction des Ressources Humaines

D éfinit e tpropose à la dire ction générale le s principe s d e Ge stion re ssource s hum aine s e n

supportave c le sobje ctifsdubusine ss e te n ligne ave c la politique R Hgroupe .

 A ssure un supportad m inistratifde qualité à l’e nse m ble dupe rsonne ld e c e vitalfood.

 Pilote le sactivitésdusocial.

 A ssiste la dire ction générale ainsique tousle sm anage rssurtousle saspe ctsde ge stion

re ssourc e shum aine s, établite tm aitrise le sprocédure s.

 A ssure le re crute m e nt.

 Chargé d e la ge stion d e scarrière s, id e ntifie le sbe soinse n m obilité.

 Ge stion d e la pe rform anc e e td e srém unérations.

 Form ation dupe rsonne l

 A ssiste la dire ction générale e tle sm anage rsdansle sactionsdisciplinaire s

 Participe ave c la dire ction générale à l’élaboration d e la politique d e com m unication

afin d e déve loppe rl’adhésion dupe rsonne laux obje ctifsfixésparl’organisation

 La direction Approvisionnements

D ans le cadre d e la stratégie globale d’approvisionne m e nte tde s budge ts alloués

(inve stisse m e nte tfonctionne m e nt).

Elle m e te n plac e le s m écanism e s pe rm e ttantde satisfaire le s be soins m atière e t

se rvice s dans le s m e ille urs délais, ave c la m e ille ure qualité e tau m oindre coûtafin d e

pe rm e ttre la réalisation d e sobje ctifsde production e tde ve nte .

 la direction Logistique

Expédie le sproduitsfinis(sucre , huile , m argarine , Eaum inérale , … ), quiconsiste à charge r

le scam ionsà livre raux clie ntssursite e tde sdépôtsL ogistique .
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A ssure e tgère le transportde tousle sproduitsfinis, que c e soite n m oye nspropre s(cam ions

de CEV IT A L ), affrétésoum oye nsd e transportde sclie nts.

L e se rvice transportassure aussi l’alim e ntation d e s différe nte s unités de production e n

que lque s m atière s pre m ière s intrants e tpackaging e tle transportpourc e rtaine s filiale s du

groupe (M FG, SA M HA , D ire ction Proje ts, N U M ID IS, … .).

Gère le s stocks d e produits finis dans le s différe nts dépôts locaux (Be jaia e te nvirons) e t

R égionaux (A lge r, O ran, Sétif, … ).

 La direction des Silos:

Elle décharge le sm atière spre m ière svrac arrivée sparnavire oucam ionsve rsle spointsde

stockage .

Elle stocke dansle sconditionsoptim ale sle sm atière spre m ière s;

Elle Expédie e ttransfère ve rsle sdiffére ntsutilisate ursde c e sproduitsdontl’alim e ntation d e

raffine rie d e sucre e tle sfuture sunitésde trituration.

Elle e ntre tie nte tm aintie nte n étatde se rvice sle sinstallationsde sunitéssilos

 La direction des Boissons

L e Pôle Boissonse tplastique scom pre nd troisunitésindustrie lle ssituée se n d e horsdusite d e

Béjaia :

U nité L A L L A KHED ID JA dom iciliée à A gouni-gue ghrane (W ilaya d e T IZ IO U Z O U )a pour

vocation principale la production d’e au m inérale e td e boissons carbonatée s à partird e la

célèbre sourc e d e L L K

U nité plastique , installée dans la m êm e localité, assure la production d e s be soins e n

e m ballage spourle sproduitsde M argarine e tle sHuile se tà te rm e d e spale tte s, d e sétique tte s

e tc.

U nité CO JEK, im plantée dans la zone industrie lle d’El Kse ur, Coje k e stune SPA filiale d e

Ce vital e tquia pourvocation la transform ation d e fruitse tlégum e s fraise n Jus, N e ctarse t

Conse rve s.L e groupe am bitionne d’être L e ad e rdans c e tte activité après la m ise e n œuvre

d’un im portantplan d e déve loppe m e nt

 La direction Corps Gras :

L e pole corps gras e stconstitué de s unités de production suivante s:une raffine rie

d’huile d e 1800 T /J, un conditionne m e ntd’huile d e 2200T /J, une m argarine rie d e 600T /Jqui

sonttoute sopérationne lle se tune unité inte re stérification – Hydrogénation –pate chocolatière

–utilités actue lle m e nte n chantie rà El kse ur.N otre m ission principale e stde raffine re tde

conditionne r différe nte s huile s végétale s ainsi que la production d e différe nts type s d e

m argarine s e tbe urre . T ous nos produits sont de stinés à la consom m ation d’où notre
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préoccupation e st de satisfaire le m arché local e t ce lui de l’e xport qualitative m e nt e t

quantitative m e nt.

 La direction Pôle Sucre :

L e pôle sucre e stconstitué de 04 unitésd e production : une raffine rie d e sucre solid e

2000T /J, une raffine rie d e sucre solid e 3000T /J, une unité de sucre liquide 600T /J, e tune

unité de conditionne m e ntde sucre 2000 T /J qui se ra m ise e n se rvic e e n m ars 2010.Sa

vocation e stde produire dusucre solid e e tliquide dansle re spe ctde snorm e sd e qualité, d e la

prése rvation dum ilie unature l e td e la sécurité d e spe rsonne s.nosproduitssontde stinésaux

industrie lse taux particulie rse tce pourle m arché locale tà l’e xport.»

 La direction QHSE:

M e te e n plac e , m aintie nt e tam éliore le sdiffére ntssystèm e sd e m anage m e nte tréfére ntie ls

pourse conform e raux standards inte rnationaux

V e ille aure spe ctde se xige nc e srègle m e ntaire sproduits, e nvironne m e nte tsécurité

Garantitla sécurité de notre pe rsonne le tla pére nnité de nosinstallations

Contrôle , assure la qualité de tous le s produits de CEV IT A L e tréponse aux e xige nc e s

clie nts

 La direction Energie et Utilités:

c’e stla production et la distribution pourle sdiffére nte sunités, ave c e n prim e une qualité

propre à chaque Proc e ss: D ’e nviron 450 m 3/hd’e au(brute ,osm osée , adoucie e tultra pure );

d e la vape urUltra haute pression 300T /He tbasse pression 500T /H.D e l’Ele ctricité Haute

Tension, Moyenne Tension e tBasse Tension, ave c une capacité de 50M W ./

 La direction Maintenance et travaux neufs:

M e te n plac e e tintègre d e nouve aux équipe m e ntsindustrie lse tprocédés

Planifie e tassure la M ainte nanc e pourl’e nse m ble d e sinstallations.

Gère e t déploie ave c le D ire cte ur Industrie l e t le s D ire cte urs de Pôle s le s proje ts

d’inve stisse m e ntre latifsaux ligne sd e production, bâtim e ntse t éne rgie /utilité (d e puisla

définition duproce ssjusqu’à la m ise e n route d e la ligne oud e l’ate lie r)

R édige le scahie rsde scharge se n inte rne .

N égocie ave c le sfournisse urse tle sinte rve nantse xtérie urs.



Chapitre III Présentation du cas pratique

64

Section 2: Présentation de l’échantillon

L ’évalué e t l’évaluate ur sont de ux acte urs clés dans le fonctionne m e nt d’un systèm e

d’évaluation, raison pourlaque lle ile stim pératif d e se rapproche rde c e tte population afin d e

connaitre se s avis, se s difficultés, se s souhaits e tse s be soins.le que stionnaire nous aid e ra à

soule ve r c e rtaine s défaillanc e s e t/ou avantage s re latifs à c e toutil, qui nous pe rm e ttront

prochaine m e nt, d e vérifie rl’e xiste nc e d e que lque sconditionsde réussite d’un te lsystèm e .

L ’analyse d e donnée sse prése nte sousform e d e graphique s(se cte urs/table au), accom pagnée s

chacune , à la foisd’une prése ntation, d e com m e ntaire se td’inte rprétation d e srésultats.

N ouste nte ronsde répondre aux hypothèse s posé a la problém atique

1- Méthodologies de recherche

T outtravail scie ntifique faitre cours à un ce rtains nom bre d e te chnique s e tde m éthode s

re lative s à la colle cte d e donnée s. A insi, dans notre travail dans le butde colle cte r le s

inform ations néc e ssaire s auprès de l’e ntre prise ciblée e tpourm ie ux c e rne rnotre suje tnous

nous som m e s appuie s sur le s te chnique s e t le s m éthode s suivante s: l’e nquête par

que stionnaire e tl’analyse docum e ntaire (inte rne ).

2-1- Enquête par questionnaire

En ce quiconc e rne la te chnique , nousnoussom m e sopté pourun que stionnaire .

L e que stionnaire d'e nquête e stun instrum e ntde colle cte d e sdonnée s e tde sinform ationsau

m oye n d e que stions.Ce s que stionsécrite ssontadre ssée s aux groupe sciblé qui y répond e nt

parécrit.

Se lon Graw itz « L e que stionnaire e stun m oye n d e com m unication e sse ntie le ntre l'e nquête ur

e tl'e nquêté.L e que stionnaire com porte une série d e que stionsconc e rnantle s problèm e ssur

le sque lson atte nd d e l'e nquête urune inform ation.»1.

D ansle cadre d e notre travail, nousavonsélaboré un que stionnaire constitué de 24que stions.

N ous avons utilisé trois type s d e que stions : que stions fe rm ée s à choix m ultiple s, que stions

fe rm ée sd e type ouiounon e tde sque stionsouve rte s(voirle s anne xe s1).

Ce que stionnaire nous révéle ra le s avis dive rs du pe rsonne l d e CEV IT A L fac e au systèm e

d’évaluation d e scom péte nc e s.

Ce que stionnaire a été distribué e n ve rsion papie r auprès d e s pe rsonne s conc e rnée s (le s

cadre s), le re m plissage du que stionnaire a été fait a l’aid e d e notre m aitre d e stage ,

1
Madeleine GRAWITZ, Lexique des sciences sociales, Edition Dalloz, Paris, 1986, P 728.
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re sponsable d e form ation quia distribue re n pe rsonne le sque stionnaire s , ila ve illé a c e que

la population ciblé répond e ntà toutle sque stionnaire sdistribué , c’étaitle se ul m oye n pour

avoirde s réponse s e tle s inform ations néc e ssaire vue s la charge d e le ur travaille s e tle ur

disponibilités.

Présentation de questionnaire

L e sque stionsposée sdansnotre que stionnaire ontété élaborée se n fonction d e sobje ctifs, d e s

hypothèse s e td e s que stions de re che rche .L e que stionnaire se prése nte sous la form e d’un

docum e ntsaisie n 3 page se t24 que stions, partagé e n troisrubrique s, structuré de la m anière

suivante :

 U ne le ttre d’introduction : N ousavonsprése nté notre thèm e d e re che rche pourque le s

répond e urs aie ntune idée surle conte nu du que stionnaire ainsi que notre thèm e d e

re che rche

 D onnée s pe rsonne lle s: Ce tte partie vise à re cue illir de s re nse igne m e nts re latifs à la

pe rsonne inte rrogée à savoirge nre , âge , nive aud’instruction … .

 L ’évaluation d e scom péte nc e s: c’e stde sque stionsordonné dugénéralauparticulie rd e

la com péte nc e au proce ssus d’évaluation e tle s différe nts outils e tm éthode s pour

l’évaluation utilisé on’a te nté de posé de sque stion dansle butd’avoirde spointsde vue

d e sdiffére ntcadre ssurl’utilisation d e se proce ssusdansla firm e .

 L e lie n e ntre l’évaluation e tle déve loppe m e ntprofe ssionne l: nousavonsm itl’acc e ntsur

le s finalités e tl’im pacte d e l’évaluation surle déve loppe m e ntprofe ssionne lle e tle urs

opinions conc e rnantc e tte dém arche e tle d e grés de le ursatisfaction d e le urs parcours

profe ssionne l

 Population ciblée et choix de l’échantillon

N otre population ciblé c’e st le s cadre s vue que l’évaluation d e s com péte nc e s se fais

unique m e ntpourc e tte catégorie ause in d e l’e ntre prise CEV IT A L , c’e stpource la que nous

avonschoisitun échantillon d e 20 pe rsonne sse ule m e ntcarce tte catégorie e sttrèsdifficile a

atte indre vue la charge d e le urtravaile tla disponibilité, la population ciblé à été choisitd’une

m anière aléatoire dansle sdiffére ntsse gm e ntsde l’e ntre prise surun e ffe ctifd e 920 cadre squi

signifie un échantillon d e 5%

2-2- L’analyse documentaire interne
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 D urant notre stage nous avons e u la chanc e d’assisté à une sim ulation d’une

évaluation faite parle re sponsable R H surun logicie l conçu pourl’évaluation d e s

com péte nc e svoire (anne xe 2,3,4)

 N ous avons aussi vue le guide d’e ntre tie n qui com porte l’e nse m ble d e s étape s e tle s

règle à suivre pourle déroule m e ntd’un e ntre tie n d’évaluation.

2- Choix de cas d’étude

O n a choisisd’étudie rl’e ntre prise CEV IT A L quie stune trèsgrand e e ntre prise le ad e rdansle

m arché algérie ns, très avancée e n te rm e d e re ssource s hum aine s e lle m e te n plac e le s

dispositifnéc e ssaire pourve ille ra déve loppe rse se ffe ctifspouratte indre se sobje ctifsfixé

L ’évaluation d e s com péte nc e s e stune pratique réc e nte qui n’e xiste pas dans toute s le s

e ntre prise s algérie nne , che z CEV IT A L c e tte dém arche e stobligatoire e tse fait 2 fois par

année s .C’e stpourc e la qu’on a choisisce tte e ntre prise e n particulie rpourétudie rd e présce

proce ssus

3- Les obstacles de la recherche :

Com m e danstoute sle sre che rche sscie ntifique s, nousavonsre ncontrésque lque se ntrave squi

sontle ssuivante s:

- R e fus de que lque s salariés de répondre aux que stions ce qui e xplique l’échantillon

réduit, sur20 que stionnaire sdistribués, nousn’avonsrécupérée 17.

- M anque d e disponibilité de scadre s

- Contrainte d e te m pse tpériode d e stage courte

- M anque flagrantde docum e ntationsause in d e notre bibliothèque .

R e m arque : le systèm e m anquantsontde s sontde s pe rsonne s qui n’ontpas répondus a la

que stion posée
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Section 03 : Analyse et interprétation des résultats

Pourl’analyse d e s résultats on a utilisée SPSS (Statistical Package forSocial Scie nc e s) e t
l’EX CEL quisontde slogicie lsconçuspourl’analyse statistique

R e m arque : le systèm e m anquantsontde s sontde s pe rsonne s qui n’ontpas répondus a la

que stion posée

1- Caractéristique de la population d’étude

L a population étudie rc’e stde scadre sdansle sdiffére ntsse gm e nta savoir(le scom m e rciaux ,
la production , R H ), com posé d’hom m e e td e fe m m e âgés e ntre 29 à 45 ans, asse z
e xpérim e nté d e 4à 17 ans

Tableau N° 5 : re prése ntation d e l’échantillon

Effe ctifs Pource ntage

M asculi

n
13 76,5

fém inin 4 23,5

T otal 17 100,0

Source : élaboré parnossoinsà partirde sdonnée scolle ctée s

L e srésultatsde c e table au prodigue un pourc e ntage éle vé rése rvé à la ge nte m asculine e stim é

à 76.5% , contraire m e ntà la ge nte fém inine ave c un pource ntage m oinséle vé e stim é à 23.5% .

Ile stà savoirque c e técartconstaté e stdû principale m e ntaufaitque le shom m e ssontplus

privilégiésque le sfe m m e sdansle sposte sà haute re sponsabilité.Etce la s’e xplique parle fait

que le s hom m e s sontplus apte s à gére rla charge du travail ainsi que la pénibilité e tla

disponibilité.

En c e qui conc e rne le s fe m m e s, e lle s sont générale m e nt orie ntée s ve rs le s tache s

ad m inistrative s.

Tableau N°6 : classification d e l’échantillon se lon le sâgés

L e sinte rvalle s L e se ffe ctifs Pource ntage

[29à 32] ans 5 29.5%

[33à 36] ans 7 41.2%

[37 à 45] ans 4 23.6%
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Systèm e m anquant 1 5.8

Source : élaboré parnossoinsà partirde sdonnée scolle ctée s
O n constate d’après le s résultats d e c e prése nttable au N °2 que la tranche d’âge la plus

dom inante e stce lle d e s[33-36ans] ave c un pourc e ntage d e 41.2% , puisc e lle d e s[29-32ans]

ave c un pource ntage d e 29.5% , suivide la tranche d’âge d e s[37-45ans] ave c un taux de 23.6

% ,

Ce s donnée s statistique s m ontre ntque la population active che z CEV IT A L e ste n m ajorité

je une , c e ci e stdû aufaitque CEV IT A L préfère re crute run pe rsonne l je une e n vue d e gére r

le urscarrière s e n te rm e d e com péte nc e pourrépondre aux e xige nc e sd e l’e ntre prise e ta fin

que lle garde sa com pétitivité e tde le sprépare rpourpre ndre la re lève d e sséniore s.

Tableau N°7 : N ive aud’instruction

Effe ctifs Pource ntage

unive rsitaire 16 94,1

Systèm e

m anquant
1 5,9

T otal 17 100,0

Source : élaboré parnossoinsà partirde sdonnée scolle ctée s

V ue le séchantillonsqu’on a pris(catégorie cadre )le sréponse ssontévide nte s, pre sque tout

le srépondantsontd’un nive auunive rsitaire , c e la e xplique que pouravoirle statutd’un cadre

sa néc e ssite un nive aud’instruction asse z éle vé

Tableau N°8 : le nombre d’année d’expérience des cadres

Les intervalles Les effectifs Pourcentage

[4 à 6] 4 23.6%

[8 à 10] 6 35.3 %

[11 à 17] 5 29.5 %

Source : élaboré parnossoinsà partirde sdonnée scolle ctée s

Se lon le srésultats que com porte c e table aun°4 on constate que l’inte rvalle le plus

éle vé e n te rm e d’e ffe ctifc’e st8à 10 ave c un pource ntage d e 35.3% suivisde 11à 17

ave c un pource ntage d e 29.5% e te n fin 4à 6 ave c un pource ntage 23.6% .
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L e ure xpérie nc e varie e n quatre 04e t17 ansainsiilsconnaisse ntbie n le urtâche se tontappris

le déroule m e ntdutravailvoirle nom bre d’année d’e xpérie nc e

2- l’évaluation des compétences au sein de l’entreprise CEVITAL

Figure N°5 : type d e com péte nc e privilégié

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ’aprèsla figure N °1le scom péte nc e sle splusprivilégiéssontle scom péte nc e sindividue lle s

ave c un pource ntage d e 73.7% suivie d e d e scom péte nc e scolle ctive save c un score d e 21.1%

e te nfin le scom péte nc e sstratégique .

CEV IT A L se base surle s com péte nc e s individue lle s carc e s com péte nc e s sontfacile s à

m anipule r e ta déve loppe r (form ation), tandis que le s com péte nc e s colle ctive s sontplus

difficile a contrôle rcarsa joue surl’intégration l’e sprit d’équipe , quantaux com péte nc e s

stratégique s sontde s com péte nc e s rare qui pe rm e tte ntà l’e ntre prise d e se dém arque rde s

autre s

Tableau N°9 : l’e xiste nc e d’un systèm e d’évaluation

réponse effectifs pourcentage

OUI 14 82.4%

21,10%

73,70%

5,30%

Collectif

Individuel

Stratégique
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NON 3 17.6%

TOTAL 17 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ans ce table au on re m arque que la m ajorité on confirm é l’e xiste nc e d’un systèm e

d’évaluation d e scom péte nc e save c un pourc e ntage d e 82.4% , tantdisque 17.6% dise ntne

jam aisavoire nte nduparle r

Ce faible pource ntage qui a répondu par non pe utêtre du au faitque le s résultats de

l’évaluation ne sontpascom m unique r.

Tableau N°10 : le sm éthode sd’évaluation utilisée s:

M éthode d’évaluation Effe ctifs Pource ntage

L ’e ntre tie n 16 94,1

Systèm e m anquant 1 5,9

T otal 17 100,0

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ’après le s résultats du table au on re m arque que la quasi totalité on répondu a l’e ntre tie n

com m e le m oye n le plusutilisé dansl’e ntre prise pourévalue rle urscom péte nc e s

L ’e ntre tie n e stle m oye n le plus e fficac e pourapprécie r le s salariés il favorise le dialogue

e ntre un salariés e t sont supérie ure e t il pe rm e t d e déte rm ine r le s pote ntialités du

collaborate ur, se s souhaits d’évolution, se s be soins de form ation e n clarifiantce que le

supérie urhiérarchique atte nd d e son collaborate urpourl’année à ve nir
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Figure N°6 : L e saxe ssoum isà l’évaluation

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ans la figure ci-d e ssus on re m arque que l’évaluation aux que ls le s salariés e n plus été

confrontés e st ce lle d e la prom otion ave c un pource ntage d e 35% suivis de pré par

l’évaluation au re crute m e ntave c un total d e 30% , e nsuite la déte ction d e s be soins e n

form ation ave c un pourc e ntage d e 22% e te n fin la m otivation ave c 13%

D ’aprèsc e srésultatson constate que CEV IT A L offre aux salariésune fle xibilité quipe rm e t

le déve loppe m e ntde le urscarrière se tde garde rle ssalariésle spluscom pétante n le uroffrant

de nouve lle spe rspe ctive s

Etcom m e on la vue précéd e m m e nt(dansle table auN °6)l’e ntre prise inve stie e n grand e partie

dansle re crute m e ntafin d’apporte rune nouve auté poursuivre la concurre nc e e tla m utation

d e l’e nvironne m e nt

Tableau N°11 : la com m unication d e srésultats

Réponse Effectifs Pourcentage

30%

22%

35%

13%

rectrutement

détecter le besoin en
formation

promotion / succession

motivation
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OUI 13 77%

NON 4 23%

TOTAL 17 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

L e table auci-d e ssusnousm ontre le srésultatssuivants:

77 % d e s évalués sontinform e rdu résultatde le urévolution alors que 23% affirm e ne pas

avoire ule srésultatsde le ursappréciations

Ce la m ontre le d e gré d e transpare nc e d e l’e ntre prise e nve rsce ssalarie s.

Tableau N°12 :L ’obje ctivité/subje ctivité de l’évaluation

réponse effectifs Pourcentage

OUI 13 77%

NON 4 23%

TOTAL 17 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

L e table auci-d e ssusm ontre que 77% pe nse ntque l’évaluation d e scom péte nc e sse faitd’une

m anière obje ctifs e tcontraire m e nta d’autre ave c un total d e 23% pe nse qu’e lle se fait

subje ctive m e nt

L a subje ctivité de l’évaluation pe utse m anife ste rparle s re lations e xtra-profe ssionne lle s c e

qui pe utparfois m élange r aspe cts pe rsonne ls e taspe cts profe ssionne ls e ntre l’évalué e t

l’évaluate ure tce la influe nc e négative m e ntsurla qualité de l’inform ation e tde l’e ntre tie n e n

luim êm e

Tableau N°13 : L e sproblèm e sre ncontrésdurantl’évaluation :

Réponses effectifs Pourcentage

Liées au moyens et

outils

4 23.5%

Liées aux acteurs 6 35.3%

Choix des critères 5 29.4%

Autres 2 11.8%
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Totale 17 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ’après le table au ci-d e ssus on re m arque que le problèm e le s plus souve ntre ncontré sont

liée s au acte urs ave c un pource ntage d e 35.3% suivi de 29.4% pourle choix d e s critère s e t

de rnie rslie ule sproblèm e sliée aum oye nse tm éthode utilisé ave c un pource ntage d e 23.5%

L e s problèm e s liée s aux acte urs pe uve ntêtre s dus au faitqu’il y’e stle s désaccords e ntre

évaluate ure tévalué à proposde sobje ctifse tcritère sd'évaluation, ainsique surle srésultats

de l'évaluation e tilarrive que l'évalué pe rçoive m all'articulation e ntre d'une partla procédure

d'évaluation e tle s résultats qu'e lle produite td'autre partl'e nse m ble d e s conséque nc e s R H

te lle squ'e lle sontété annoncée sparla D R H.

Ce sproblèm e spe uve ntêtre sgénérésparla qualité de l’outilutilisé quipe utêtre inadaptésau

butm êm e d e la dém arche e tne pe rm e tpase n réalité de re m plirtousle sobje ctifsassignésà

l'évaluation.

3- le développement professionnel au sein de l’entreprise CEVITAL

Tableau N°14 : L e sre tom be sd e l’évaluation :

Effectif Pourcentage

Formation 4 18.2%

Promotion 10 45.5%

Augmentation des salaires 3 13.6

Mobilité 4 18.2

Autre 1 4.5

Total 22 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ’après le s résultats du table au ci-d e ssus nous avons constaté que la grand e partie d e s

salariéssoitun pourc e ntage d e 45.5% on bénéficié d’une prom otion grâc e a l’évaluation d e s

com péte nc e s e t18.2% on bénéficié d’une form ation e tm obilité e te nfin l’augm e ntation d e s

salaire save c un pource ntage d e 13.6%
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Ce la ve utdire que l’e ntre prise CEV IT A L com m e on la vuprécéd e m m e ntdansla figure N °7

ve ille à la ge stion d e scarrière sd e c e ssalariése tà le urdéve loppe m e ntprofe ssionne lc e la ve ut

dire que l’e ntre prise faitappe l au re crute m e ntinte rne pour conse rve r le scom péte nc e s

inte rne s, capitalisation d e l’e xpérie nc e e td e ssavoirs, soucid e fidélise rle pe rsonne le tde le s

attache rà l’e ntre prise .

L ’évaluation e stause rvice d e la form ation e lle pe rm e td e déte cte rle sbe soinse n form ation

e tde réajuste m e ntl’écarte ntre le scom péte nc e sacquise se tle scom péte nc e ssouhaitée s.

O n constate aussique CEV IT A L pre nd e n considération le pote ntie le tle ssouhaitsde chaque

salarié c e la re flète l’e xiste nc e d’un politique d e prom otion e tde ge stion d e carrière s.

L ’augm e ntation d e s salaire s dépe nd d e s résultats obte nus par apport aux obje ctifs

préalable m e ntfixe .

Figure N°7 : le d e gré d e satisfaction d e se ffe ctifsparapportaurésultatde l’évaluation

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

O n re m arque dansla figure ci-d e ssusque 53% d e ssalarie rne sontpassatisfaitsde srésultats

de l’évaluation d e scom péte nc e standisque 47% d’e ntre e ux sontsatisfaits.

l'évaluation d e scom péte nc e spe rm e tauindividusd’évolue rdanssontm ilie uprofe ssionne l

e tluipe rm e taussid’avoirde savantage s ,m ais e lle pe utaussi avoirde sinconvénie ntssurle s

salarié cardans ce rtains cas e lle ne pe utpas re fléte rtoute s le s com péte nc e s que le salariés

dispose e tsurtoutsile sl’outilse tle sm éthode sutilisésne répond e ntpasa le ursatte nte s ce

quijustifie le faitqu’une grand e partie d e srépondantsne sontpassatisfaitde srésultatsde le urs

évaluation c e la aussipe utêtre duauchoix d e scritère s.

47%

53%

satisfait insatifait
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Figure N°8 : L e satte nte sd e ssalarie ssurl’évaluation :

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ans le s re prése ntations ci-d e ssus e n re m arque 32% de s répondants souhaite une

augm e ntation d e ssalaire s, 31% e spère une prom otion e t21% ve ule ntchange m e ntde poste e t

e nfin 16% de ssalarie sve ule ntêtre m otivés

Ce la signifie que le s salarie s atte nd e ntune rétribution parrapportaux obje ctifs atte intainsi

d e s individus qui ont be soin d’une re connaissanc e d e le urs connaissanc e s, aptitude s,

com péte nc e s e t pote ntie ls le ur pe rm e ttant d’assum e r ple ine m e nt le ur déve loppe m e nt

profe ssionne l.

Tableau N° 15 : L e rôle d e l’évaluation d e scom péte nc e s

Effectifs Pourcentage :

Motivation 9 45,0%

d’adaptation 4 20,0%

d’évolution 7 35,0%

Totale 20 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

31%

21%

32%

16%

promotion

changement du poste

Amélioration de salaire

motivation
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Com m e le m ontré le table au ci-d e ssus on re m arque que 45% de s répondantdise ntque

l’évaluation e stun m oye n d e m otivation e t35% pe nse nte n re vanche pe nse ntque c’e stm oye n

d’évolution ave c un pource ntage d e 35% .

Tableau N° 16:L ’im pacte d e l’évaluation d e scom péte nc e ssurle ssalariés

Réponse effectifs pourcentage

Positif 10 62.7%

Négatif 7 37.3%

Total 17 100%

Source : élaboré par nos soins à partir des données collectées

D ’après le table au ci-d e ssus on re m arque que 62% de la population inte rrogés dise ntque

l’évaluation d e scom péte nc e sa un im pactpositifsurle urtravailtantdisque 37% dise ntqu’il

influe nc e négative m e ntsure ux.

Ce la e xplique le savantage d e se proce ssusson im portanc e e tson e ffe tssurle ssalariése t

le urs travail caril m e te n avantle s aptitude s e tle s com péte nc e s e til prévois le s évolutions

e nvisage able s pourle s salariés ,m ais il pe utavoiraussi de s conséque nc e s négatifs sure ux

suite au non re spe ctd e s règle s d e l’élaboration du proce ssus (problèm e s liés au outil ,

l’évaluate ur..)e tquipe utavoirun im pactsurle résultats.

Interprétation des résultats et vérification des hypothèses

Discussion de la première hypothèse :

A près l’achève m e ntd’une e nquête approfondie surle te rrain m e née auprésde l’e ntre prise

CEV IT A L , succédée par une auscultation d e s donnée s re cue illie s par le biais d’un

que stionnaire , e tsuivantnotre hypothèse principale quie stprése ntée ainsi;

« L ’application d’un proce ssus évaluation pe rm e tà l’e ntre prise un m e ille ur contrôle d e s

com péte nc e se tde spe rform anc e sd e c e ssalariés».

L e srésultatsobte nusdansle sréponse se tle que stionnaire , le srépondants affirm e nt

qu’e ffe ctive m e ntl’évaluation d e s com péte nc e s a pour butde connaitre le porte fe uille d e

com péte nc e s d e l’institution c e la pe rm e t d’orie nte r e t de program m e r le s dispositifs
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néc e ssaire aum aintie n e taudéve loppe m e ntde scom péte nc e sparapportaux évolutionsde la

structure e taux be soinsdupe rsonne lprése ntdonc a partirde c e srésultatson pe utconfirm e r

notre hypothèse .

Discussion de la deuxième hypothèse :

Prése nte rcom m e suite : « L ’évaluation d e s com péte nc e s e stun m oye n d e déve loppe rle s

habilités e tle scom péte nc e sd e chaqu’un ainsid’e nrichirle scarrière se tla vie profe ssionne l

d e c e ssalariés.»

D ’après le s résultats de notre e nquête nous avons constatés que l’évaluation d e s

com péte nc e se stun m oye n d’une part d’am élioration d e scom péte nc e se td’autre partpe rm e t

d e d e sc e lle rle s incom péte nc e s e tle m anque e n m atière s d e connaissanc e s e tpre ndre le s

m e sure s néc e ssaire poury re m édie rsoitpard e s plans de form ation, ou de s prom otions e t

augm e ntation d e salaire c e la confirm e notre d e uxièm e hypothèse .

Com m e on la déjà souligne rdansla partie pratique on déduitque le rôle d e l’évaluation sur

l’évolution d e scom péte nc e sdufaitqu’e lle pe rm e tune m e ille urge stion d e carrière e tdéte cte r

le ssavoirsfaire d e chaque e tc e la pe ute nge ndre raussi soitune form ation, une prom otion ou

augm e ntation d e salaire .

A partie d e la on pe ut confirm e r notre hypothèse , que l’évaluation contribue au

déve loppe m e ntde scom péte nc e se taue nrichisse m e ntde la vie profe ssionne ld e ssalariés.

Conclusion

D ansc e chapitre on a procéd e ra l’analyse d e srésultatsobte nusa partirduque stionnaire

distribue rause in d e CEV IT A L on a réussisa obte nirde sréponse sa notre problém atique e t

confirm e rle s hypothèse s posés.C’e stainsi que nous concluons ce chapitre ave c une vision

plusclaire surl’évaluation d e scom péte nc e sconçuspourgére rtoute le sactionsde la ge stion

d e s re ssource s hum aine s e td’anticipe r le s be soins de l'e ntre prise dans le s aspirations

profe ssionne lle se tpe rsonne lle sd e se sre ssourc e shum aine sainsid e répondre aube soinsd’un

part de s salariés voulant s’am éliore r profe ssionne lle m e nt e t d’autre part au be soins de

l’e ntre prise quiluipe rm e td e gére rce scom péte nc e se tle sutilisé pouratte indre c e sobje ctifs.
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N otre travail baptisé «la contribution de l’évaluation des compétences sur le

développement professionnel», a pour obje ctif d’étudie r l’im pact de l’évaluation d e s

com péte nc e s surle s pratique s de D P.Pourréalise rce tte étude nous avons organisé notre

travail e n trois chapitre s : le pre m ie r, clarifie le conc e pt com péte nc e e tévaluation d e s

com péte nc e s, le proce ssusd’évaluation ainsique se sobje ctifse tse se nje ux, se sm éthode se t

se soutils.L e d e uxièm e chapitre se rtà ce rne rle saspe ctsthéorique sduD P e tle lie n e ntre le s

d e ux notions.D ansle troisièm e chapitre nousavonste nté de vérifie rnotre problém atique e t

de vérifie rle s aspe cts théorique s déve loppés précéd e m m e nte n faisantune proje ction sur

l’e ntre prise CEV IT A L .

D ’après notre re che rche théorique , nous concluions qu’il n ya pas une m éthode standard

quis’adapte a toute le se ntre prise s.N éanm oins, c e rtainsaute urpropose ntdansle urstravaux

le sconditionsde succèsquiaid e nta la bonne application duproce ssusd’évaluation.

N otre étude d e cas a porté sur la l’e ntre prise SPA CEV IT A L , qui e stune d e s grand e s

e ntre prise s d e Be jaia ayantm is e n plac e un systèm e d’évaluation, il y a que lque s année s.

N otre stage s’e stétalé sur un m ois, une durée très pe u suffisante pour pre ndre asse z

connaissanc e d’un te l systèm e .T oute foisnous avonspudiagnostique run nom bre im portant

de se saspe cts.

L e srésultatsde notre e nquête ne re lève ntque le systèm e d’appréciation d e l’e ntre prise SPA

CEV IT A L , souffre d e lacune te lle que la subje ctivité, l’utilisation d e s outils, m anque d e

participation d e sautre scatégorie ssocioprofe ssionne lle .

Ile stdonc vitalpourtoute e ntre prise d e pre ndre ave c be aucoupde considération c e taspe ct

car il re prése nte que lque pe u un pilie r e sse ntie l sur le que l vie nne ntse gre ffe r d'autre s

proce ssus R H te ls que le re crute m e nt, la rém unération, la prom otion, la form ation, le

lic e ncie m e nt, la déte rm ination d e se m ploise tde sposte s, la ge stion d e scarrière s.

L a m ise e n œuvre d’un systèm e d’évaluation d e scom péte nc e sconcourtà une plusgrand e

obje ctivité, plustranspare nc e , une participation e tune re sponsabilisation d e tousle sacte urs.

L a profe ssionnalisation e tl’e ngage m e ntde tousde m and e ntune rée lle forc e d e conviction e t

dute m ps.D éslorsque le dispositife stintégré, nousassistonsà une opération d e m anage m e nt

oule contratgagnant-gagnante stindéniable .

Ce tte étude s nous a pe rm is d’étudie rle s e ffe ctifs (cadre s) d e CEV IT A L e tsavoirs le urs

opinionssurl’évaluation d e scom péte nc e sson influe nc e surle urscarrière se tle ursatte nte sd e

c e tte d e rnière , c e tte dém arche n’e stpasarrivé à la pe rfe ction dansl’e ntre prise , m aise lle e st



Conclusion générale

79

conscie nte d e son e nje ue tson im portanc e que c e la pe utprése nte r e tla plac e qu’e lle oc cupe

dansla ge stion d e sre ssource shum aine scom m e on la déjà vudansla partie pratique .



Les ouvrages :

- BENCHEMAM F, GALINDO G , « Gestion des ressources humaines », 4éme édition

Gualino,2004.

- BENRAOUANE S ,« le management des ressources humaines », office national des

publications universitaires,2009 .

- BUJOLD CH , GINGRAS M, « choix professionnel et développement de carrière »,

2eme édition Gaetan Morin éditeur,Montréal paris,2000.

- CADIN, GUENIN , , « pratique et éléments de théorie GRH », 4 edition DUNOD,

2012.

- COHEN-HAEGEL Annick, « toute la fonction ressources humaines », 2ème édition,

Dunod, Paris, 2010.

- DIMITRI WEISS «les ressources humaines », édition d’organisation.Paris,2003

- L.CADIN ,F.GUERIN,F.PIGEYRE, « gestion des ressources humaines », 3eme

édition ,avril 2008.

- MARBACHE V ,« évaluation et rémunérer les compétences » , edtion d’organisation

2000.

- MARIE TRESANINI , « évaluer les compétences du recrutement à la gestion de

carrière »,2éme edition management et société , février 2013.

- MARTORY .B Daniel .C , « gestion des ressources humaines pilotage social et

performance »,Edition DUNOD, février 2013.

- MEYRAT S «gestion des compétences professionnelle en entreprise », travail réalisé

en vu de d’obtention du Bachelor HES,CAROUGE , 11 SEPTEMBRE 2009.

- TREPO G , Estellat N , Ewan Oiry, l’appréciation du personnel « mirage ou

oasis ? »,edition d’organisation, Paris 2002.

- VATTEVILLE.E , « mesure des humaines et gestion d l’entreprise »,Edition

ECONOMICA ,Paris Novembre 1985.

- VIAL M, MAMY-RAHAGA A, « accompagnateur en RH », édition de

Boeck,Belgique,2013.

- WEISS D les « ressources humaines », Edition d’organisation, 2éme édition,

Paris,2003

- ZARIFIAN PH, « Objectif compétence », Edition LIAISON , novembre 2001

Thèses :



- BOSSENIE Thibaut, « Audit du processus d’appréciation de la performance du

personnel »,Master Audit et Gouvernance des organisations, Paris– 2012-2013

- VALERY MICHAUX, travail de doctorat, « Performance collective et compétences

individuelle, collective et organisationnelle : construction d’une grille d’analyse

unifiée », Paris, septembre 2005

Revus

- « Entretien de développement professionnel Pas à Pas », Guide pour réussir l’entretien

Personnels au Sol), proposé par le directeur des ressources humaines d’air France,

Juin 2014

- Didier Michel, IGEN, « Professionnalisation et développement professionnel : les

dynamiques à l’œuvre au cœur du PPCR » , Revue éducation permanente

n°123,édition OCTARES ,France,2016.

- Marilène Gosselin, Anabelle Viau-Guay et Bruno Bourassa , Le développement

professionnel dans une perspective constructiviste ou socioconstructiviste : une

compréhension conceptuelle pour des implications pratiques, N°16-3 | 2014, mis en

ligne le 05 juin 2014, consulté le 09 juin 2018.

- Revue de la qualité de vie « Favoriser le développement professionnel à tous les âges »

N°295/AVRIL-MAI 2004

Site internet

- http://www.institut-numirique.org/53-evaluation-du-personnel-521741ee0de9d

- www.e-rh.org/



La liste

bibliographique



Résumé

L’objectif de la présente étude est de vérifier est d’étudier le processus d’évaluation

des compétences et ces différents composantes et de définir comment ce processus permet a

l’entreprise un meilleur contrôle de ces compétences mais aussi de voir comment le système

d’évaluation des compétences développe leur environnement professionnel ainsi que leurs

performances et leurs habilités

Nous avons fait une enquête par un questionnaire destiné aux cadres de CEVITAL

Après avoirs obtenus constater que l’entreprise met en avant se processus pour assurer une

bonne gestion de ces compétences acquises et essayer ensuite d’acquérir de nouvelles en

mettant en place des plans de formation de promotion et de motivation

Cette études nous a permis de répondre à la problématique posé et de confirmer les

hypothèses déjà rédigé ainsi conclure cette recherche

Abstract

The objectif of this study and to verify the process évaluation skiller and his

differentes. To defined how it allows the company’s better controls his skiller but also to

search how the system skiller evaluation developed her profetionnel environement so, as well

as their performances and their authorized.

We have do investigation surveyi by intended for the farm of CEVITAL. After gitting

find that the company (busniss) put forwards the process for ensure a good managements in

his skills acquires and then try a new acquire by setting up promotion and motivation.

Training plans .This study allowed us to answers the problematic posés confirm the

hypothéses already whritten. So conclude this researchers.
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