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Introduction :

La gestion des compétences, est apparue nénqte nouveau mode de
gestion de la main d'ceuvre et devenue depuis le€esn1980 un theme
d’actualité qui renvoi a une formalisation de travalil

Aujourd’hui les évolutions technologiques enformationnelles ont
bouleversé les pratiques économiques et la réudsitdentreprise est liee
désormais a sa capacité de s’adaptes aux evolutemmologiques et aux
développements des marchés, notamment la concafrenas s’appuyons sur
une main d’'ceuvre qualifiante et compétitive, etsdtoutes ces perspectives,
émerge la notion de la compétence comme un élémemntournable dans la
gestion de I'entreprise.

La gestion des hommes demande souvent des diffcciles entre diverses
options, pour mieux gérés les RH, il est importdiyt voir une approche
systémique et stratégique avec une vision et digbprévision ou d’objectifs a
réaliser au cours du temps.

La question principale que nous formuleroassdle cadre de notre objet
d’étude et la suivante :

La mondialisation et la concurrence intewadie, la nécessité d’étre
d’avantage a l'écoute des clients, la rapidité dewmvations, la difficulté
grandissante a prévoir et gérer la planificatioa besoins de I'entreprise, sont
autant de données qui ont conduit les entreprisggendre conscience de
I'importance du « facteur humain » dont le contegiie développement du
personnel ; de ce fait les entreprises cherchenplae en plus a évoluer le
capitale immatériel dont les compétences font @arfdbans un contexte en forte
mutation et a I'évolution technologique rapide gkestion des compétences est
devenue nécessaire. les entreprises doivent dispasgils permettant d’établir
des liens entre I'évolution des organisations #Beseles ressources humaines et
cela conduit a une réforme compléte des concepfraEessus proposes et
seront caractérisés notamment par une intégratios forte des principales
politiques des personnes (la formation, I'expémeaccompagnement).

La formation donne des clés pour gérer le namissement de la durée de vie
des savoirs-faires chez les salariés, il les ircitEvelopper leur employabilité,
a construire un projet professionnel. Et la palisgde mobilité joue un réle
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essentiel dans la politigue de développement despétences ; nous nous
interrogerons sur les différents facteurs qui feseort le développement des
compétences au sein de Candia « Tchin-Lait ».

Pouvons-nous considérer la formation comme un facteur de développement
des compétences ?

Dans le méme contexte, et pour la concrétisatieleréle ce concept, une
autre préoccupation nous conduit a poser une dmexiguestion, que nous
pouvons formuler comme suit :

La mobilité du personnel comme facteur de dévelompe des compétences ?

Afin de mieux cerner la préoccupation suscitée snomaus sommes basé sur les
hypothéses suivantes :

- La formation comme vecteur du développement degpétances.

- La mobilité du personnel influe positivement sus eompétences des
employés au sein de I'entreprise.

Pour rependre a notre problématique, nous nousyappsur la démarche

méthodologique suivante :

- Une recherche documentaire a été la premiére operéia collecte,
I'exploration et I'analyse des documents théoriquesr la suite nous
avons consulté et exploité des documents propfestéeprise Candia.

- Une enquéte sur terrain a été plus qu’indispensabtais avons
confectionné un guestionnaire auto-administré désiiun échantillon du
personnel de la direction générale de Candia.

Nous avons organisé notre travail de rechercheeem garties divisées en
chapitre, comme suit :

Chapitre | :

Dans le quel on a développé les points suivants : les raisons du choix de
theme, I'objectif de la recherche, la problématique, I’hypothése, I'analyse
conceptuelle et La méthode et la technique utilisée, I'’échantillon de I'enquéte,
et les obstacles rencontrés.
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Chapitre Il : est composé de :

De la gestion provisionnelle des compétences, la formation et le
développement des compétences, ..........

Chapitre lll :

Dans ce chapitre on a essayé de faire une présentation de I'organisme
E.T.D.E dans lequel on a réalisé notre recherche

Chapitre IV : ce chapitre contient I'analyse et interprétation des résultats.

Enfin, on a terminé notre recherche par une conclusion dans laquelle nous
avons, résumé les points, et les objectifs visés.




Chapitre I Le cadre méthodologique de la recherche

1-Les raison de choix du theme :

Notre choix s’est focalise sur le theme du développement des compétences qui
sont motivés par les raisons suivantes :

- Le théme de développement des compétences prend une place
importante dans la réflexion scientifique et sociale, s’inscrit dans le cadre
de I’émergence de nouvelles formes d’organisation et de performance
productive, dans les quelles les compétences et plus généralement le
savoir, semblent prendre une place déterminante dans I'entreprise.

- Etudier la démarche de Ila gestion des compétences dans le
développement et [|'épanouissement des employés et leurs
compétences, ainsi son impacte dans I'organisation de I'entreprise.

- Savoir si le développement des compétences n’est gu’un moyen de faire
évoluer les modes de gestion de la main-d’ceuvre pour accompagniez le
changement au sein de I'entreprise.

- Acquérir et élargir nos connaissances sur le développement des
compétences dans |'entreprise.

- Etre prét a confronter la réalité professionnelle apres I'acquisition de
connaissances théoriques.

2-Les objectifs de la recherche :

L’objectif principal de la recherche scientifique est bien la collecte
d’information concernant le theme mais il ya d’autre objectifs qu’on
espere atteindre qui sont :

- Le théme de développement des compétences en termes d’objectif
général, il s’agira pour nous d’identifier et de vérifier son existence dans
I’entreprise.

- Identifier les compétences qu’il faut conserver, développer, ou acquérir
dans I'entreprise.

N
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- Inciter et sensibiliser les cadres dirigeants a s’intéresser a cet aspect de la
gestion pour accompagner |'’entreprise et les salaries aux changements a
venir.

- Vérifier si le développement des compétences permet d’accompagner le
changement.

- Découvrir I'importance du développement des compétences au sein de
I’entreprise.

- Adapter les ressources humaines, |'entreprise souhaite mettre en
adéquation les compétences des hommes et I’évolution des emplois.

- Acquérir un avantage compétitif, il s’agit plus de gérer les compétences
comme les ressources de création de valeur.

)
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3- La problématique :

La question du développement des compétences professionnelles
occupe aujourd’hui une place centrale dans le champ de la formation des
adultes. Un tel engouement est lié¢ en partie a I'évolution actuelle des
modeles  traditionnels de transmission et d’appropriation des
connaissances. Face a la nécessité de s’adapter aux profondes mutations socio-
économiques, les programmes de formation professionnelle sont désormais
axés sur le « développement des compétences » afin de « contribuer au
développement culturel, économique et a la promotion sociale ».

Actuellement toutes les entreprises sont engagées dans une course a la
performance, pour conserver, voire gagner de nouvelles parts de marché, et
ceci dans un environnement ou l'incertitude régne en permanence.

En effet, depuis une dizaine d’années on est entré dans une nouvelle carriere
économique, caractérisée par de nouvelles exigences en termes de réactivité,
de qualité, et dont 'un des enjeux fondamentaux réside dans la capacité de
I’entreprise a s’adapter avec cet environnement en mutation continue.

Cette notion de compétence qui s’est imposée ces dernieres années dans le
champ de la gestion des ressources humaines est considérée par de nombreux
chercheurs comme étant la réponse adéquate aux questions posées par
I’entreprise, et les salariés entre autres, dans un contexte économique en
mutation.

La gestion des ressources humaines qui accompagne ces mutations
permanentes des entreprises est dénommeée gestion des compétences.

La gestion des compétences représente donc une priorité qui implique non
seulement de savoir identifier les compétences clés, mais aussi d’étre capable
de prévoir celles qui vont devenir centrales, et I'objectif principal de toute
entreprise et d’assurer leur fonctionnement, et le développement de ses
ressources humaines. Le processus de développement des compétences est
entrain de devenir I'un des plus importants sujets de la gestion des ressources
humaines.




Chapitre I Le cadre méthodologique de la recherche

Dans ce contexte, l'acquisition et le développement des compétences
représentent un enjeu majeur pour l'entreprise, et également pour le salarié,
qui ont un intérét commun a s’investir dans des démarches de formation et
d’apprentissage afin de développer leurs patrimoines de Compétences.

Méme si I'entreprise a un rble trés important a jouer dans le processus de
développement des compétences, il reste a s’interroger sur la facon dont elle
peut s’y prendre.

Cela génere, chez les entreprises, le besoin de réaliser des changements qui
visent I'environnement technologique, I'organisation du travail, les processus
de travail et le développement de nouvelles compétences pour les employés.
On demande aux équipes déja performantes de le devenir davantage.

Une organisation qui désire atteindre des objectifs de performance bien précis
devra miser obligatoirement sur le développement des compétences de ses
employés en s’assurant que son environnement organisationnel est adéquat.
La performance d’une organisation est directement proportionnelle aux
compétences de ses ressources humaines et a la rapidité avec laquelle ce
capital humain est en mesure de les appliquer aux processus afin d’atteindre
Les objectifs de performance stratégiques.

Développement des compétences est généralement abordé selon deux
approches :

La premiere envisage le développement des compétences professionnelles
comme un processus et tente d’appréhender la « structure dynamique » (Mal
glaive, 1992) de formation et de transformation des compétences.
Autrement dit, il s’agit de comprendre comment se développent et se
produisent les compétences au sein d’'une combinaison complexe constituée
de l'environnement et du systeme relationnel dans lesquelles sont placés
les acteurs.

Dans une seconde perspective, les auteurs ne se demandent plus comment se
produisent et se forment les compétences professionnelles dans et pour
I'action efficace mais s’interrogent plutot sur les conditions qui garantissent
leur développement.

L’objectif de ce travail est de montrer la maniére avec laquelle les compétences
individuelles sont développées au sein de I'entreprise.
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Le but spécifique poursuivi est de donner une définition pertinente a la notion
de compétence, d’élucider les enjeux de développement des compétences
pour I'entreprise ainsi que pour les salariés et enfin de monter I'impact de la
formation sur le développement des compétences.
En fait, les entreprises doivent développer I'habileté a changer en fonction des
conditions de I’environnement ou des pressions extérieures.

Pour cela nous avons posé les questions suivantes :

Pouvons-nous considérer la formation comme un facteur de développement
des compétences ?

La mobilité du personnel comme facteur de déveloygre des compétences ?

Pour répondre aux questions ci-dessus nous avaimrél les hypotheses

suivantes :

4- Les hypothéses

- 1- La formation comme vecteur du développement deypétences.

- 2- la mobilité du personnel influe positivement ses tompétences des

employés au sein de I'entreprise.

5- L’analyse conceptuelle :

La définition des concepts est nécessaire pour mieux appréhender la

présente étude dans le but de mieux expliquer et comprendre notre théme de

recherche.

- 5.1. L'entreprise : est une unité institutionnelle, mue par un projet
décliné en stratégie ou en politiqgues et planstidacdont le but est de

e
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produire et de fournir des biens ou des servicedestination d'un

ensemble de client ou usagers

5.2. La gestion des ressources humaines : selon Roussel : la G.R.H est
I’ensemble des activités qui visent a développer I'efficacité collective des
personnes qui travaillent pour I'entreprise. L'efficacité étant la mesure
dans laquelle les objectifs sont atteints, la G.R.H aura pour mission de
conduire le développement des ressources humaines en vue de la
réalisation des objectifs de I'entreprise. La G.R.H définit les stratégies et
les moyens en R.H, les modes de fonctionnement organisationnels et la
logistique de soutien afin de développer les compétences nécessaires
pour atteindre les objectifs de I'entreprise.

La G.R.H considére I'individu comme une ressource et non comme cout *

5.3. La formation:

La formation constitue un ensemble d’activités d’apprentissage
planifiées. Elle vise I'acquisition de savoirs propres a faciliter I'adaptation
des individus et des groupes a leur environnement socioprofessionnel.?

5.4. La Compétence : << ce terme était strictement lié a la qualification,
autrefois, c'est-a-dire la maitrise de technique tres spécifique.
Aujourd’hui, on parle de I'analyse des compétences. Il ne s’agit plus
seulement d’évaluer des aptitudes mais plutot de déterminer ce que sait
faire une personne et de favoriser son intégration, son évolution et sa
reconvention, la compétence se définit comme ensemble de savoir,
savoir étre, savoir faire.

Le savoir: c’'est I'ensemble de connaissance général ou spécialisé a
posséder, il peut s’agir de connaissance théorique ou de la maitrise de
certains langages scientifiques ou techniques.

Le savoir étre : les attitudes et les comportements au travail, faire preuve
d’initiation d’autonomie dans I'organisation.

Le savoir faire: c est la capacité qu’une personne doit posséder afin de
répondre aux exigences de poste.’

! FERREOL (Gille), Dictionnaire de la sociologie, 2éme édition, Armand Colin DOLLAZ, Paris 1995, p 233.
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5.5. La gestion : la gestion est un ensemble de choix. Le gestionnaire ou
le manager décide dans le cadre de leurs compétence, il d’doivent faire
’en sorte que leurs décisions soient appliquées et évaluées, modifiés le
cas échéant. Une distinction doit étre opérée entre la gestion et
I’'administration du personnel, laquelle consiste a réunir et organiser
I'information afin d’éclairer les choix. L'administration du personnel
fournit les bases des décisions de gestion et contribue a entretenir les
relations courantes avec les salariées publiques.’

5.6. La promotion: une promotion désigne alors le fait d’obtenir un
nouveau poste, de responsabilités le plus souvent une accompagnée
d’une augmentation de salaire ou d’avantages divers.

5.7. Le personnel: au sens général, est le facteur humain d’une
organisation quelconque qui participe a la réalisation des objectifs tracés
par cette derniére en assurant son développement et sa survie.

5.8. La mobilité : Selon le dictionnaire des RH, << la mobilité est |
caractere de ce qui peut changer de place, deigoosiC'est le
changement de poste, de fonction, de lieu ou éense. |l existe

différentes formes de mobilité des salariés >>

5.9. La gestion prévisionnelle des effectifs : Correspond aux méthodes
qui s’intéressent aux aspects collectifs de I’évolution d’une population de
salariés (les aspects démographiques, les ages......)°

5.10. La gestion des compétences : elle se définit comme une dimension
particuliere da la gestion des ressources humaines qui cherche a
concilier, par la mobilisation des renforcements des capacités d’action
des salaries, le développement de la compétitivité d’une entreprise
faisant 'employabilité des salaries.

’ANGERS Maurice, Initiation a la pratiqgue de méthodologie des sciences humaines, casbah, 1997, P 364

2 GRAWItZ Madeleine, lexique des sciences sociales, édition DOLLAZ, Paris, 2000, P 360.

3 ALLAIN Bruno, dictionnaire d’économie et des sciences sociales, édition Ellipses, Paris 2005, P 452.
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1. Les méthodes et techniques utilisées :

Pour pouvoir analyser nos hypotheses et afin de confirmer ou les
infirmer, nous avons utilisé une méthode et une technique adéquate,
pour rassembler les informations et de mesurer les phénomenes étudiés
et afin d’arriver a des résultats objectifs.

- A.la méthode:

Elle est I'’ensemble des opérations et des regles sur les quelles s’appuie le
chercheur pour arrivée a des résultats scientifique et de dévoiler des
réalités.
Maurice Angers, la défini comme << un ensemble de procédures pour
mesurer les phénomenes >> et pour M.Grawitz << la méthode est
constituée d’'un ensemble des opérations intellectuelles par les quelles
une discipline cherché a atteindre les vérités qu’elle poursuit, les
démontrer, les vérifier >>

- Pour cela nous avons utilisé la méthode quantitative dans le but
d’analyser, nos hypotheses.
<< On peut définir les enquétes quantitatives comme celles qui
permettent de recueillir un ensemble d’éléments des informations
comparables d’'un élément a l'autre. Cest la comparabilité des
informations qui permit ensuite le dénombrement et plus généralement,
I’analyse quantitative des donnés>>."

B.la technique: 3

pour M.Grawitz << elle est un ensemble de procédes opératoires
rigoureux, bien définis, transmissible, susceptible d’étre appliqué a
nouveau dans les méme conditions, adoptes au genre de problemes en
cause >>

Cette technique est : *

1 GRAWItZ Madeleine, lexique des sciences sociales, édition DOLLAZ, Paris, 2000, P 353
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1. I'observation :

Au cours de cette étape de |'observation direct des salariés dans le poste
de travail, beaucoup d’information sont rassemblées, ayant été
analysées systématiquement dans la phase ultérieure, puisque
I'observation est une étape intermédiaire entre la construction des
concepts et des hypothéses d’une part et I'examen des donnés utilisées
pour les tester d’autre part.

2. le questionnaire :

Dans le cadre de notre études, nous avons utilisé cette technique dans le
but de recueillir des donnés nécessaires correspondant a notre théme, le
questionnaire était rempli sur papier. Dans ce cas nous avons insisté sur
le fait que les réponses devaient claires et objectives.

Les résultats sont analysés d’une facon statistique et quantitative avec
les calculs de fréquences et de pourcentages.

L'interprétation des résultats statistique consiste a expliquer les résultats
obtenus dans les différents tableaux simples ou croisés.

L’interprétation sociologique consiste a expliquer le phénomene d’un
point de vue sociologique de développement des compétences.’

2-Présentation de la population d’étude :

Dans notre travail notre étude s’est concentrée sur I'étude de la
population a I'ensemble des employés qui travaillent a la direction
générale de Tchin-lait Candia dans sa totalité de 40 salarie qui est classé
en trois catégories (agent d’exécution 12, agent de maitrise 24, cadre 4).
Nous voulons préciser que notre problématique a déterminé le choix de
cette population, car on travail sur le développement des compétences.

> ANGERS Maurice, op cit , , P 322
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3 - La pré-enquéte :

C'est une phase importante dans chaque projet de recherche, elle nous a
permis de nous familiariser avec le terrain, cerner notre objectifs de recherche,
la technique de collecte de données, et puis finaliser notre questionnaire.

L’enquéte se fait avec 40 salariés.
Elle s’est déroulée durant une période 10 jours

4- La période de déroulement de I'enquéte :

Notre période de déroulement de I'enquéte a démarrée du (20 avril jusqu’au le
18 mai).

5- Les avantages et les difficultés rencontrées dans notre
étude :

Dans chaque étude les chercheurs sont soumis a des difficultés qui entravent le
bon déroulement des choses comme il ya aussi des avantages qui peuvent étre
tirés :

A- Les avantages de I'étude :

- L'étude réalisée nous a permets d’appliquer nos connaissances
théoriques sur le terrain, et de découvrir le terrain.

- Voire le bon et le mouvais coté de la vie professionnelle.

- On apprit a apprécier le travail de recherche.

N
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B- Les difficultés rencontrées :

La difficulté de trouver le terrain pour notre recherche et cela a duré
jusqu'au moi d’avril et finir le moi de mai.

nous avons eu du mal a distribuer nos questionnaires dans I'organisme
d’accueil.

Nous avons récolté un nombre élevé de « non repense »dans les
réponses donner par les salaries. En effet nous avons choisi le
questionnaire auto-administré, en d’autres termes une administration
directe par les étudiants eux-mémes avec surtout des questions ouverte,
semi-ouverte et fermées adaptés a notre échantillon d’étude.

Mais malheureusement les non repenses constituent une des
nombreuses limites auxquelles sont confrontés les chercheurs qui optent
pour I'administration directe.

|



Chapitre II la gestion des compétences et le développement des
compétences

Section 1 : la gestion prévisionnelle des emploisdes compétences

1.1Définition de la G.P.E.C

La gestion prévisionnelle des emplois et des coempéls, c’est la conception, la
mise en ceuvre et le suivi de politiques et de pitenrtions cohérents.

e Visant a réduire de facon anticipée les écartseel@s besoins et les
ressources humaines de [I'entreprise (en termesfedtégf et de
compétences). Idéalement, en fonction de son piatégique, sinon, en
fonction d’objectifs a moyen terme clairement idifednt

* En impliquant le salarié dans le cadre d'un progévolution
professionnel (Plan de carriere) *

La G.P.E.C est donc une stratégie adoptée pardjnse et visant a adapter
I'organisation a son environnement.

La G.P.E.C englobe ainsi la gestion de quatre asgsc

» La gestion prévisionnelle de l'effectif correspomatdix méthodes qui
s’intéressent aux aspects collectifs et quanstati€ |I'évolution de la
masse salariale.

» La gestion prévisionnelle de la compétence cormd@ux méthodes qui
s’intéressent a [I'évolution et aux développementss dcapacités
individuels réparties dans une population donndle. §& préoccupe de
I'aspect qualitatif du travail que le salarié agp@ son entreprise.

e La gestion prévisionnelle d’emplois correspond amméthodes qui
permettent d’identifier I'évolution ou les changert'edans les contenus
et la structure du métier, des qualifications &t e@plois.

 La gestion preévisionnelle de carriere correspond @éthodes qui
permettent l'identification de parcours indicatake carriére au salarié de
I'entreprise.

-



Chapitre II la gestion des compétences et le développement des
compétences

1.2Les enjeux de la G.P.E.C

On distingue principalement quatre enjeux? conduigaa mise en place d’'une
G.P.E.C.

1.2.1 Répondre aux exigences légales

* Maintenir la cohésion de I'entreprise et favoriser bon climat
social

» Batir une relation de confiance avec les partesaoeiaux

» Anticiper et gérer les situations de sureffectié@ts-effectif

1.2.2 Gérer I'évolution des effectifs :
» Rétablir I'équilibre de la pyramide des ages
» Déterminer les besoins futur en recrutement
 Mettre en place des actions favorisant la transamsdu savoir
(départ a la retraite)

1.2.3 Améliorer les performances de I'entreprise:

» Prévenir de I'inadaptation d’'une frange du persbang évolutions
futur, notamment technologique

» Faire face aux réductions d’effectif a long terme

» Deévelopper la flexibilité de I'emploi (Contrat arée déterminé et
intérim)

* Mettre en place un management participatif.

« Faire adhérer le personnel aux objectifs de I'gmise

! WWW.developpement-rh.com
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1.2.4 Développer l'attractivité de I'entreprise :

« Détecter, attirer et retenir les talénts

» Favoriser une politique de mobilité en offrant dels perspectives
d’évolution?®

« 6Développer les compétentes

» Faire adhérer le personnel de I'entreprise auxuvalet la culture
de I'entreprise

o Développer une démarche de qualité

1 .3 Les objectifs de la G.P.E.C

Elle vise plusieurs objectifss :

Adapter les ressources humaines. L’entreprise s@uh@ettre en
adéquation les compétences des Hommes aux évautememplois.
Maitriser les conséquences des changements tedmpado et
économique.

Maintenir une veille technologique constante, tari assurant la
formation des salariés a celle-ci.

Permettre une meilleure gestion des carriéres evelagpant les
compétences des salariés. Aussi en détectantes é&re et savoir faire
de chacun (mobilité intellectuelle)

Une réduction des codts et des risques.

Une meilleure efficience de la formation.

Eviter la perte de savoir dans les entreprises afiiépn retraite,
démission)

Acqueérir un avantage compeétitif face a la concureetl ne s’agit plus de
gérer les compétences seulement comme des ressounegs aussi
comme des sources de création de valeur.

3WWW.orgnisation:fr
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1-4 LadémarchedelaGPEC:

En théorie plusieurs étapes sont nécessaires dsk en place de la
G.P.E.C, pour autant, et c’est la un intérét imgarde I'outil, plusieurs
>modes d’entrées sont possibles en fonction desqugations réelles de
I'entreprise ainsi que de ses moyens. Dans le cdulnee démarche
globale, on peut retenir ces différentes étapes! :

Observation et analyse
des tendances lourdes
de I'environnement

\ 4

Projet de développement
Choix des axes stratégiques

A 4

Inventaire es ressources
humaines disponibles

\ 4

A 4

Définition des besoins

Structure, volume et types
attendu des R.H d’emplois

Simulation et évolution

Analyse des écarts
Emplois, ressources

Définition et mise en ouvre des
plans d’actions

Citeau J-P . principes générons, 5eme édition 2008 sirey et cas pratique,P, 160
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Section 02 : le processus de la compétence

2-1-La définition de la notion compétence :

Compétence est un mot ancien qui signifie, dans awgeption premiére,
attributions et pouvoirs qui sont officiellemento@anus a une autorité publique.
Par extension, la compétence est une connaissppcef@endie, un savoir-faire
reconnu qui confére le droit de juger, d'intervadans tel ou tel domaine : le
domaine de compétences. On dit en langage commen qgelqu'un est
compétent quand, sur le plan professionnel, on lpétaire confiance, que I'on
peut se fier a son jugement, a ses avis, qu'onledaisser agir. Avec d'autres
mots, on dit a peu prés la méme chose lorsquel@olare que quelqu'un connait
bien son métier, qu'il est un bon professionnetoli Mandon (1990) affirme
gue la compétence est de savoir mobiliser conmaissaet qualités pour faire
face a un probleme. Cette définition rend expliciée relation entre la
compétence et l'action. Un salarié n'est compé&eatpour quelque chose, que
pour une tache, une fonction. Il n'y a pas, bieteraiu, de compétences
universelles.

La compétence est, depuis peu, une notion qui a8mpmans les discours
sociaux comme dans les discours savants sur laétaivipé des entreprises.
Mais elle est depuis longtemps une notion de lamgagmmun, largement
utilisable et utilisée. Tout un chacun a usé mitless de ce vocable pour se
réjouir de la compétence de telle personne ou piéylorer le manque de
compétence de telle autre. Il y a la un risquesxtdnsion d'une notion est
généralement inversement proportionnelle a la gi@ti de son contenu.
L'accroissement de l'usage d'un terme a souvent pfiat de le rendre
polysémique, voire a éroder sa signification. De&calistes de gestion
prévisionnelle ont, depuis une quinzaine d’annéExrochées a la notion
d'emploi, celle des compétences. Des formateurgmaifit conduire le
développement des compétences. Des gestionnaireardere font appel aux
compétences. Des responsables de politiques denégation développent une
"logiqgue compétences"... Mais quelle est l'unitétaletes ces pratiques ? La
notion est-elle toujours a l'identique ? Manifestem peut-étre parce que nous
sommes au milieu du gué, aujourd’hui, la compéterstetout a la fois une
notion a la mode, un "mot-éponge" et un conceptaipie. Aussi, est-il urgent
de clarifier...

B
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Le poste, la performance, la qualification, voi@satoncepts que le gestionnaire
de ressources humaines a plus ou moins I'habitudisgr pour ses pratiques.
La compétence ne fait pas partie de cet arsenaeptuel traditionnel. Aussi
est-il important de comprendre ce qui a changédans le fonctionnement des
entreprises, dans leur organisation, dans l'anmbd®s leur gestion du personnel
pour que les gestionnaires éprouvent le besoinodeeptualiser cette notion ;
éprouvent le besoin de 'opérationnaliser.

Nous pourrions étre tentés pour éclairer notre ggp@d'approfondir la définition
du concept de "compétences”. De nombreux auteusost déja essayés (voir
un échantillon de définitions dans I'encadré ceaprLe détour par leurs écrits
laisse peu d'espoirs a ceux qui souhaiteraienosEspd'une formulation simple.
Par ailleurs, en gestion, les mots n'‘ont d'int@@en tant qu'ils sont des
instruments pour l'action. Gloser sur la compéteneegarantit en rien une
action plus efficace. Qu'importe un changement désysi dans les pratiques
rien ne change...Plutét que d'ajouter une définigod'autres définitions déja
nombreuses, nous nous efforcerons (I) d'éclaireotgexte d'émergence de la
notion de compétence (Il) de repérer des pratiquess'affirment démarches
"compétences" et d'analyser les raisons qui ordwba leur naissance. Et peut-
étre alors serons-nous en mesure de mieux cerneoreept et de mieux
comprendre les enjeux liés a son appropriatiorigpgestion. Nous proposerons
ensuite un bilan contrasté des démarches de gesgoompétences.

Quelques définitions de la notion de compétences &RH

Etymologiquement, le terme « compétence » vientnatl latin « compétens »,
qui veut dire : ce qui va avec, ou, ce qui est tetap».

Ce que disent les dictionnaires

Habileté reconnue dans certaines matieres et quonelde droit de
décider" (ittré).
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Connaissance approfondie, reconnue, qui confedeoié de juger ou de
décider en certaines matietds Petit Robert).
La connaissance n'est pas autoproclamée, il faettnnaitre, cela a des
‘conséquences en termes de gestion. Elle s'inggitldns situations qui
doivent étre évaluéés.

Dans les affaires commerciales et industrielles, ctanpétence est
I'ensemble des connaissances, qualités, capaaititsides qui mettent en
mesure de discuter, de consulter, de décider stic®qui concerne son
métier" Larousse Commercial 930).

Ce que disent des spécialistes

La compétence est une caractéristique sous-jacite personne qui a
une relation de cause a effet avec la performarmenme ou supérieure
dans une fonction" (R. Boyatsis, 1982), définitien,termes de contenu,
par un spécialiste de la théorie des organisations.

Compétence : c'est la capacité a résoudre un pnebtans un contexte
donné” (S. Michel et M. Ledru, 1991).

La compétence est la mobilisation ou I'activatian mlusieurs savoirs,
dans une situation et un contexte donné" (G. Le01997).

La compétence peut étre définie a un niveau indelidomme étant un
ensemble de connaissances, capacités et volongsgimnnelles” (P.X.
Meschi, 1996).

La compétence est la prise d'initiative et de rasabilité de l'individu sur
des situations professionnelles auxquelles il esfronté” (P. Zarifian,
1999). Définition, en termes de processus, isauesticiologue.

Ce que disent les entreprises

"Un savoir-faire opérationnel validé" (accord CAROR, sidérurgie).
Pour le MEDEF, c'est donc a I'entreprise qu'il genvde la valider.
Ensemble des savoir-faire techniques et managépaules dimensions
personnelles nécessaires a la conduite des astiyitbales).

Mise en ceuvre, en situation professionnelle de aitfsaqui permettent
d'atteindre un objectif' (AFNOR).

® DUBOIS Jean, Larousse de la langue francaise,lsamparis, 979
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Ces définitions sont centrées sur la notion d'actitusage de la compétence par
le salarié et par l'entreprise devient donc essenti se pose pour les
ergonomes, pour les gestionnaires qui s'intéresaeld formation et a la
rémunération.

2-2-Les conditions d’émergence de I'approche compeice :

La notion de compétence vient se heurter a d'aidées telles que le poste ou
la qualification. Il est donc nécessaire de s'sgser a la nouveauté qu'elle
introduit et qui justifie l'utilisation de ce noume concept. La compétence
évolue avec le temps, elle peut s'accroitre, mgaeéent se détériorer en
fonction du temps. Les savoir-faire peuvent se qgerida compétence peut étre
reconnue a un moment donné, mais elle peut seegdrdrcompétence est a
mettre en relation avec l'activité. Elle est conialisée, requise par l'activité et
doit se traduire par une performance exprimée gcbts.

Competence requuert .ﬁ\cﬂvité

Fournie par

Salarie obtient performance
-

La gestion de compétences, renvoie a la gestionmeoaontrdle d'un processus
de production. On gere des compétences a partinatuent ou I'on prend des
décisions touchant aux compétences (formation...3. p@stes de travail font
référence a une situation précisément décrite (@oda performance, lieu
précis...). Gérer par les compétences signifie quesiintéresse aux savoir-faire
gue le salarié va mobiliser pour faire face a dasatons. La gestion des
compétences pose également la question du trandkst compétences.
Rémunérer par le poste ne correspond pas a la ékatiom par la compétence.
Cette logigue de compétence s'affronte égalemienbation de statut.

)
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L'introduction de la gestion des compétences atifige par de bonnes raisons
puisqu'elle permet de suivre la transformation dgstemes productifs
(organisation, relation salariale) amorcée depain des années 80. Elle s'est
forgée dans le creuset des reconversions de lausjil® dans le Nord et en
Lorraine (comment reconvertir des hommes dans deaaux métiers). Ensuite,
la gestion des compétences a été diffusée dansed'dypes d'organisation en
relation avec le bureau des méthodes et a appestd@lveautés avec comme
cibles :

d'individualiser la gestion des opérateurs, ellecoapagne une

individualisation de la GRH qui était jusque la tréa sur les cadres. Elle
favorise une gestion de l'aléa par les opératears sttendre une
évolution des procédures par le bureau des méthodes

de gérer des métiers spécifiques, allocation deoteses dans la gestion
de projets ou pour des métiers d'experts ;

de gérer des opportunités et des contraintes (vecsion, changements
organisationnels, mise en ceuvre de projets d'iisgeshent...).

2-3-Les différents types de compétences :
Nous distinguons différents types de compéteacss/oir :
2-3-1- les compétences émergentes

Ce sont des compétences qui sont a leur phiadapdation et elles ont la
capacité de devenir compétences stratégiques.

2-3-2- les compétences de base

Une compétence de base est une compétence esseni@dessaire a
I'individu pour que ce dernier soit en mesure dedewelopper et d'étre
fonctionnel dans les situations de sa vie quotitkeou professionnelle.

2-3-3- les compétences stratégiques

Ce sont les capacités que I'on retrouvells pouvent dans I'analyse des
compétences a la réalisation d’un travail de taetebactivités, elle recouvrent
des capacités cognitives, certains savoir-fairdest éléments qui relévent de
I'efficacité personnelle. Ces compétences sontdgéinition, transférantes aux
différents activités. Elles sont par excellence |esmpétences de
I'employabilité.

>,
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2 -3-4- les compétences sociales

Les compétences sociales sont celles qui sont se@oesa une
communication efficace avec les autres ou en situate travail, elle concerne
I’écoute et la maniere de comprendre la personmre le médecin qui doit
distinguer les craintes et besoins de ses patiefies,correspond aussi a une
intelligence.

Les compétences sociales se traduisent ldamge quotidienne par une
capacité de s’adapter aux individus et aux sitnatide travail parmi les
compeétences sociales qu’on peut trouver chez ursemee, étre capable de lire
et traduire des situations avec objectivité, a meadre a satisfaire les besoins
du client.

2-3-5- les compétences transférables

Les compétences dite transférable est celle gitideda méme facon d’'un
contexte a un autre la transférabilité des compétese n’est pas transporté un
savoir faire comme il s’agissait de transporté unjetp c’'est réinvestir ou
réutilisé ces compétences dans une situation diftérde celle ou elles s’étaient
produites.

2-3-6- les compétences en déclin

ce sont des compétences en voie de disparitiorpoet remédier ca
I'entreprise doit renouveler son potentiel de corapée.

2-4-Les éléments constitutifs de la compétence

Les éléments constitutifs de la compétence seldnidg/que : (savoir, savoir-
faire, savoir-étre).

Savoir : connaissances générale, scientifiquelnigges, technologigues.

Savoir-faire : capacités a mettre en ceuvre dedet@bigestuelles pour mener a
bien une activité, c’est la maniére de faire umaiade qualité

Savoir-étre : capacités a manifester des componenaglaptés aux situations de
travail. Le savoir-étre englobe toutes les carati@ues de la personne.

o
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2-4- les compétences collectives et individuelles :

-les compétences collectives c’est a dire I'ensemble des compétences
identifiées dans les différentes métiers ou fomstipermettant la réalisation de
ses objectifs.

-les compétences individuellesc'est-a-dire la capacité de chaque membre du
personnelles a mettre en ceuvre sans une formetiopéele .les savoir, savoir-
faire et savoir étre, de facon a produire des té@sutians son contexte de travail.

2-6-Les concepts liés aux compétences :
2-6-1 Compétences et performance :

La compétence est une combinaison de ressources paauire une
performance au sein de I'entreprise et pour celasmalons distinguer quel
impact existe-il entre ces deux notion.

La compétence est un savoir combinatoire deessources propres et celles
de I'environnement que le salarié mobilise pouegé& situation aux quels il est
confrontée.

La performance mesure le résultat de I'aéivdtun individu a un poste
donné. Elle est a mettre en relation avec les d&sacles compétences,
I'organisation du travail.

Pour préciser et compléter nous pouvons dies: qu

La compétence est produite par un individupan un collectif, dans une
situation donnée (savoir agir dans un champ deraotes et de ressources) ;
elle est nommée et reconnue socialement (valideégrevironnement direct) ;
elle correspond a la mobilisation dans I'action nd'gertain nombre de
ressources personnelles ; connaissances, saveiy-ggtitudes, combinées de
facon spécifique et complétées par la mobilisaties ressources de
I'environnement, afin de générer une performanéegfinie'*

Narbach valérie ; op-cite ; P 14.

=



Chapitre II la gestion des compétences et le développement des
compétences

2-6-2 Compétence et mérite :

La notion de mérite est tiraillée entre une valeur morale et une valeur
professionnelle : elle future entre attitude et résultats. Le mérite est un mixte
de compétence, de performance et de motivation.

2-6-3 Compétence et potentiel :

La notion de potentiel possede plusieurs similitudes avec la compétence,
notamment par son aspect structuré et dynamique et son caractere
contingent, ce qui distingue les deux notions réside dans leur rapport au
temps : le potentiel est virtuel, la compétence releve d’un diagnostic.

2-6-4 Compétence et expérience :

De par leur dimension pratique comme, compétence et expérience sont
des notions proches. Leur relation s’établit selon deux modalités qui découlent
des deux acceptions de I'expérience : a la fois connaissance pratique et
processus d’acquisition.

2-7 Les tentatives de catégorisation de compétences :

Il'y a plusieurs facon de catégoriser les compétences chacune pertinente
en fonction de la finalité poursuivie.

Compétences dures et compétences molles :

La distinction entre compétence « dures » et compétence « molles » date
du début des années 80, les compétences dures regroupent des savoirs
techniques de base, les compétences molles étant généralement considérées
comme les caractéristiques personnelles qui sous-entendent |'efficacité de
certains comportements.

&



Chapitre II la gestion des compétences et le développement des
compétences

Compétences de base et compétences de haute performance :

Les compétences dites de base sont les prés-refuis nécessaires pour
mener une activité donnée. Ce sont par exemple savoir lire, calculer....., elles
concernent surtout les publiques peu qualifiés, les compétences de haute
performance sont celle qui nécessite a la fois une capacité a résoudre des
problémes complexes et a faire preuve de comportement adaptés, elles sont
orientées vers les résultats, on les trouve principalement chez les personnels
qualifiés et dotés de responsabilités.

Noyau de compétences et compétences périphériques :

Le noyau de compétences regroupe les compétences étroitement liées a
une activité dont elles constituent un sort de « carte d’identité ».

Les compétences périphériques sont les compétences complémentaires qui
gravitent autour de noyau. Plus I'on s’éloigne du noyau de compétences, plus
ces compétences périphériques peuvent étre en partie partagées par des
activités professionnelles proches.

Compétences orientées vers le futur :

La prise en compte de cette dimension dans la catégorisation des
compétences peut se faire de deux facon : consiste a repérer les compétences
dont les contenus intégrant le changement : elles correspondent par exemple
aux SOFT SKILLS, « adaptabilité », « ouverture aux influences internes et
externe » consiste a lister les compétences susceptibles d’étre fortement
concernées par certaines évolutions du contexte.

2-8 L’évaluation des compétences :
2-8-1 Les différentes formes d’évaluation des compétences :

Aujourd’hui, du fait de I’évaluation technique de plus en plus rapide,
chague personne devra probablement changer de métier plusieurs fois dans sa
vie, comment alors évaluer les compétences? Comment gérer son propre

capital des compétences pour rester évolutif et adaptable ?*2

Amina barakatoolah, valider les acquis et rémunérer les compétences, édition d’organisation, paris, 1999, P14.
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Une des premieres missions d’un responsable est de rechercher les
compétences nécessaires pour I'accomplissement des taches du service, avec la
recherche comment procéder a évaluer ses compétences.

L’analyse des compétences requises pour un poste :

L’analyse des compétences repose sur un examen du savoir faire mis en
ceuvre dans un emploi, un poste donnée, c’est une analyse a court ou a moyen
terme. Elle s’effectue avec le supérieur hiérarchique qui découle des nécessités
du quotidiens a toutes les compétences nécessaires pour faire face aux
difficultés rencontrées dans un poste de travail.

Dans la gestion des ressources humaines cette analyse prend plus ou
moins de hauteur de vue : elle restera strictement sur I'opérationnel
immédiate (court terme) ou au contraire elle envisagera des aspects
spécifiques d’adaptation et d’évaluation de personne (moyen et long terme).

L’évaluation des résultats (performances) :

L’évaluation de performance renvoie aux résultats obtenus par le salarié
par rapport aux objectifs qui lui ont été préalablement assignés. Elle est
affectée par le responsable hiérarchique direct et débouche sur une section
rémunération, évaluation, promotion......

L’évaluation s’effectue généralement au cours d’un entretien annuel qui
poursuit parfois des buts aussi complexes que :

_ faire le point sur I'activité.

_ définir de nouveaux objectifs.

__améliorer le fonctionnement.

_ évaluer les compétences.

__définir les besoins de formation.

_déterminer les primes, les augmentations, les avancements.

__repérer le potentiel d’évolution.

André guittet,op-cite, PP70-71.
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__préparer une évolution de carriere

Une évaluation des performances devrait étre:
_ Partielle, elle ne prend que les éléments essentiels de "activité.
_ Circonstanciée: relative, elle dépend du contexte.

__ Adaptée : elle suit I’évolution de la personne, sa capacité de compréhension
d’occupation des remarques.

__négociée : elle résulte d’une discussion, d’'un échange argumenté.

_ Formation : le but devrait étre d’améliorer le fonctionnement des
performances.

2-8-2 'importance de I’évaluation des compétences :
Pour les entreprises :
L’évaluation est plus qui indispensable pour les entreprises parce que :

- Le travail se fait en plus en groupe et par conduite de projet dans
I"analyse de travail. de méme que les paradigmes de la sélection sont
concentrés sur I'adéquation entre homme et un poste et qui nécessite le
retour a I’évaluation.

- L’évaluation de personnel en fonction devient plus importante parce
gu’elle nous permet d’avoir la totalité d’information sur les candidats
pour les comparer et de suite sélectionner le meilleur.

- L’évaluation n’est plus seulement nécessaire a I'’entrée dans
I’organisation, mais aussi de prendre des décisions pour I’avenir, selon
les besoins de I'entreprise.”™

- L’évaluation de I'adaptation de I'individu a un nouveau poste, ne peut
pas toujours étre fondée sur son passé professionnel, et va d’envelopper
I'utilisation des tests, des entretiens situationnels, des centres
d’évaluation, et d’'une maniere générale, de l'identification, et
I’évaluation des compétences fondamentales.
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Pour les salariés :

L’évaluation est importante pour les salaries de I'entreprise parce que :*

- Premiérement, on parle de besoins d’information sur soi, qu’il s’agit de
donner plus d’attention aux aspects humains des processus d’évaluation
c’est-a-dire a leur effet sur I'image de soi et sur I'estime de soi.

- Deuxiémement, on parle sur les parcours de développement des
compétences, il s’agit de développer les compétences faibles ou
mangquantes.

13131313
12 \Weiss Dimitri et autre,op-cite,P287.

13
André guittet, op-Cite, p 78-79.
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Section 03 : le développement des compétences
1-Pourguoi le développement des compétences ?

L'organisation compte tenu des mutations Iknvironnement, des
relations et des configurations des marchés des ldeservices et de I'emploi,
cherche a favoriser davantage de réactivité, dedbflité des salariés tant
interne qu’externe. L'entreprise vit actuellemeansl un environnement instable
et concurrentiel en face de grands défis économijqueganisationnels,
technologique, socioculturels et stratégiques.

L’entreprise dans le nouveau paradignangk de stratégie de pratiques
de gestion de ses ressources. La gestion des ressdwmaines passe alors
d’'une gestion rigide des postes a la gestion despétences ou par les
compétences.

Elle doit impérativement s’adapter auwamypements et aux mutations
guelgue soit sa nature par le développement depétences disponibles ou de
acquérir de I'extérieur car, les compétences sénéssaires pour augmenter la
productivité de la firme et d’étre plus flexibleas changements.

Le développement des compétences eslémarche stratégiques de long
terme visant a réaliser une performance économigumable, de chercher des
capacités nouvelles de réaction a des événemeptéuas ou une adaptabilité a
des situations de grande turbulence et d’'incegsgud

Le développement des compétences repose une approche du
personnel, c’est-a-dire le capitale humain, quejan role trés important pour la
rentabilité, et la compétitive de I'entreprise ;usodistinguons dans notre
recherche les moyens du développement suivanforiaation, I'expérience,
I'accompagnement.
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1- La formation

Selon jean marie Peretti, la formation est déficmenme suit : « la
formation, véritable éducation professionnelle p@rente, est un instrument
majeur de la valorisation du potentiel humain @atfeprise, et apparait ainsi
comme l'une des variable stratégique de son dépelopnt ».

D’une maniere simple et breve, nous pouwdirs que, « la formation
est I'action de former intellectuellement et monaéat quelqu’un »

1-1- Les types de formation
1-1-1-La formation selon la finalité

Suivant le critere de finalité, il est possilde définir trois types de
formation ; consolidation de I'existant, 'accompagnent et facilitation des
changements, et enfin préparation de I'avenir.

1-1-1-1- Consolidation de I'existant

Elle a pour bute, la recherche d’'une meilleadaptation possible des
salariés et les nouveaux entrants, a leur postis, permet aussi,
I'amélioration des performances et I'efficacité sdes taches exerces.

1-1-1-2- L'accompagnement, et facilitation des changements

Cette formation est assurée par la gestionigofinelle des emplois et
des compétences (GPEC), ou elle anticipe aux acaidlturs métiers pour
réussir le changement de 'organisation, et opemiss flux des promotions
dans I'entreprise en question.

1-1-1-3- Préparation de l'avenir

Il s’agit d’'une démarche de prévention vis-a-ties changements et des
mutations a venir, malgré que le long terme redfecite a contrbler et a
prévoir.
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1-1-2- Selon la duré

La duré d’'une formation en générale, rime aescobjectifs fixés au sein

de l'organisation, nous pouvons ainsi distingueisttypes de formation selon
le facteur de la durée.

1-1-2-1- Formation courte durée

Elle repend a un besoin précis, dans un dgliane dépasse pas les cing
jours, elle traite souvent des sujets homogénesmarifestant par les
séminaires, les échanges inter entreprises, etc.

1-1-2-2- Formation de moyenne durée

Situé entre la courte et la longue durée, miledépasse pas les six mois,
cette formation est souvent représentée par uestaipn de stage.

1-1-2-3- Formation de longue durée

Dite aussi, formation diplomantes, ou qualifearelle dépasse souvent les
six mois, et elle est sanctionné par un dipldmenaa.

1-1-3- Selon le lieu
La formation selon le lieu se divise, en dexgsa

1-1-3-1- Formation intra entreprise

Elle est assurée par I'entreprise elle-mémit,psw 'encadrement de son
personnel compétent, ou par le recours a des @masi formateurs
extérieurs, qui dispensent leurs savoir-faire aatie méme entreprise.

1-1-3-2- Formation extra entreprise

Cette derniére s’exerce en dehors déréprise, ou le personnel concerné

suit sa formation dans les organisations exteriéssal cette entreprise, par des
conventions.

Cette formation peut se faire dans le pays d’oegou bien a I'étranger.
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1-2 Les objectifs de la formation

La formation a plusieurs objectifs, nous pouvorierdes plus important, dans
deux axes comme suit :

1-3-1- du point de vue de I'individu

Garantir et développer les compétences, et lesrsiave.
Accroitre les compétitivités des individus au sgénl’'organisation.
Avoir une meilleure maitrise du métier.

Et aussi faire progresser les personnes moinsfigeasli

1-3-2- du point de vue de |'organisation :

- Accroitre la compétitivité de I'organisation, pae Irenforcement du
potentiel technique.

- Ajuster les savoirs, et les savoirs faire des &aar

- Faire progresser I'encadrement, dans ses compétemediectuelles, et
ses attitudes.

- Garantir le développement des compétences, paedeutement, les
pPromotions,......................

2- L’expérience

Nous pouvons définir 'expérience comme un ensendeleconnaissance
acquise, par une longue pratique, jointe a I'olestea.

MC CAULEY regroupe la nature des exp#es, en trois catégories :
2-1-  Les changements de fonction

Il s’agit d’'un passage d'un poste a urtrguun changement de
service,..., dont la fréequence de rotation de poptrmet de se trouver
confronté, a des expériences diverses, qui permettsmstamment d’acquérir
de nouvelles compétences.
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2-2-

2-3-

Les fonctions exigeantes

Il s’agit des postes impliquant des resabilités difficiles et sont
divisées en quatre situations :

Les enjeux importants.

La nécessité d'opérer les changements radicaux.

Prendre des décisions malgré de forte incertitude.

Enfin, la forte pression qu’exerce les supérietigsanchique.
Les épreuves et 'adversité

Elle se manifeste par les difficultédest échecs, que I'employé affronte
dans son travalil ;

Mc CAULEY distingue a se propos, cing tygkepreuves a savoir :

Des erreurs de comportements, dans les relatie@tslas autres.

Des promotions manquées.

Des changements forcés d’orientations.

Des subordonnés, dont les performances sont isanfés.

Enfin, des difficultés personnelles (maladies, @euis.......................

Le coaching (I'accompagnement)

Définition : selon J.M PERITTI, 'accompagnement aee assistance
portée a une personne, a partir des besoins pimiests pour

développer ses propres solutions et les appliquer.

Cette assistance peut étre apportée par un memlyentreprise ou par

un consultant externe (coach).
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3-1- Les types de coaching

3-1-1 un coaching interne a I'entreprise

Dans ce cas, c’est le supérieur hiérarchigugrend en charge la fonction
d’accompagnement de ses collaborateurs pour ldgjaepindividuellement,
dans une démarche de conduite de changement.

Cette forme nouvelle de management s’oppasemade traditionnelle
d’exercice de l'autorité qui caractérisait I'orgsatiion taylorienne.

La reussite de coaching nécessite une certqualité de relation, une
véritable confiance, un respect mutuel, et uneabollation sincére, elle est
également un complément reli€ a une notion de psoge développement
personnel et d’encouragement.

3-1-2- un coaching externe

Est représenté par une personne extériearel’'environnement
professionnelle, cette personne sera choisie goeicéach grace a ses qualités
personnelle et ses compétences.

Le principe de cet accompagnement repose sur ueetuee de I'expérience
professionnelle acquise a travers ses momentsussite et ses échecs, pour
repérer les points d’appuis d’'un développementqrersl.

3-2 Objectifs du coaching

Sont tres variés, tel que l'optimisation deplratique professionnelle, et
savoir faire, le développement de la capitale homalans les situations a
fortes enjeux. Le coaching permet aussi aux cadeeprendre de nouvelle
fonctions dans les meilleurs conditions, et enfipermet de changer le mode
de fonctionnement des taches, qui s’adapter auxidwas technologiques.
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2. les enjeux de développement des compétences

Le développement des compétences recounateeg(4) enjeux principaux :
L’articulation entre la formation et activité du travail :

Pour élaborer une formation adaptéea@tenu et aux conditions de
réalisation du travail, il est nécessaire de faine analyse des situations de
travail existantes.

En effet il s’agit de définir glebjets et des outils pédagogique qui
correspondent a l'activité du travail et aux besoigels. La compétence se
construit efficacement lorsqu’il y a une conforati entre le savoir et la
pratigue, c'est-a-dire entre connaissances théoriget expérience
professionnelle.

La connaissance des processus existants :

Pour cela, il s'agit d’étudier atatyser la facon dont les salaries
construisent, échangent, consolident ou transmdéers connaissances et leurs
compétences, ainsi I'analyse de la stratégie d&ayigzsage existantes constitue
un moyen d’identification des variables qui strueti I'expérience
professionnelle.

La formation et la capitalisation des savoirstedes compétences :

Les connaissances et les compétamtas caractere informel qui est
souvent inhérent a I'activité du travail elle-mémeis ce caractére ne permet
pas a I'entreprise de capitaliser, il peut freioertaines coopérations, limiter les
salariés dans leur progression, et leur calcificati

Faire un diagnostic des différentes situatioa travail facilite le repérage de
ces savoirs et compétences non formalisés.

L'organisation du travail et les conditions devalorisation du savoir et de la
compétence

Les conditions socio organisationnetiatdbuent au développement et a
la reconnaissance des savoirs et des compétences.

Ces conditions sont relatives a lamgation du travail, et s’'intéressent
aux relations sociales d’'une part, et aux systataedassification et politique de
gestion de I'emploi d’autre part.
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La stratégie de I'entreprise appaemefini le processus d’acquisition,
de création, de traitement de nouvelles connaissaret de nouvelles
compétences par I'ensemble de I'entreprise.

La formation professionnelle perm&tcduérir des compétences mais
elle ne se suffit pas a elle-méme. Elle est coupeed’autres modes
d’enrichissement des hommes et de la vie de trawailture et vie d’équipe,
style de management, communication, etc.

3-pourquoi les vois de développement des compétencet leur
dynamique

3.1. Les cing voies de développement de la compéten

De nombreuses typologies ont été é&dsr Nous avons choisi la
suivantes, proposeée par richard wittorski, car pdemet de mieux comprendre
comment se produisent et se transforment les campes.

» Premiere vois de développement : il s’agit du medt formation
sur les tas. Face a la nouveauté dans le travadlividu va produire,
par tatonnements, essais /erreurs de nouvelles éenges dans
I'action. C’est la logique de l'action.

» Seconde vois de développement: c’est l'action @épéter la
transmission de savoirs théoriques en les produsaus forme de
compétences en stage. C’est la logique de la réfiert de I'action.

» Troisieme voie de développement : il s’agit deaitan d’analyse de
pratiques mises en ceuvre en entreprise ou en formake but sera
de formaliser les compétences implicites produdiss I'action et de
les transformer en savoirs d’action. C’est la logigle réflexion sur
I'action.

» Quatrieme voie de développement : elle correspomdsduations de
définition anticipée de nouvelle pratique par ddarsés. Aux sien de
groupe de réflexion, les salaries définissent daque a mettre en
ceuvre sur le terrain a partir de critere de qualite
productivité,....c’est la logique de réflexion potaction.

» Cinquieme voie de développement: dans celle-c§ $avoirs
théoriques acquis en formation sont intégré en @issances par les
individus et ils alimentent des capacités qui prentlla forme de
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compétences différentes selon les situations rer@ms Nous

retrouvons ici I'hypothése encore dominante suuddlg repose la
formation initiale sans alternance (la formatioangmet des savoirs
gui sont supposés pouvoir s’investir plus tard ddes pratiques,
notamment sous la forme de compétences lorsquend@sdus se

retrouvent en situation professionnelle) : il stadiune logique de
I'intégration assimilation.

3.2. La dynamique du développement :

Ces cing types peuvent étre précisés, du poinvudede leur dynamique, de la
facon suivante :

. Par 'action seule

Il s’agit de I'adaptation progressive desnportements sans réflexion a
partir d'essais /erreurs, cela peut étre effica@@ elles réclament des
compétences connues. Mais cela peut amener a prodas compétences
individuelle, des routines figées et une résistamcehangement de la part du
travailleur qui peut se confronter dans des atisudépétitives. Compétence
incorporeées.

Par la combinaison action et réflexion sur 'aiton
Suite a la démarche d’essais/erreurs, Lecréfléchit et se remet en
guestion par rapport a la situation et I'actiondwite. Ce sont les compétences
maitrisées ou intellectualisées

Par la réflexion rétrospective sur l'action et parla réflexion anticipatrice de
changement sur I'action

Il s’agit d’'un exercice de la pensée @ dctes, utile pour I'analyse et la
réflexion des pratiques professionnelles notamnsntsien des groupes de
résolution de probléme, de groupes de progres, .telaparle de compétence
de processus qui sont de nature collective.

Par I'acquisition de savoirs théorique

C’est l'intégration, I'assimilation de saxs nouveaux. Elles sont appelé
compétence méthodologiques.
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1- les pratiques de développement de compétences au sein de
Candia:

1.1 La formation:

Procédure pour l'identification des besoins en compétences et la gestion de la
formation :

Cette procédure a pour objet de déterminer les mesures prises par
I’entreprise dans le but de veiller et de s’assurer en permanence de la
compétence de son personnel, en particulier ceux ayant une incidence directe
sur la qualité du produit et cela afin de permettre un fonctionnement efficace
du SMQ.

1.1.1. Besoin de la formation externe pour le personnel de I’entreprise :

Le besoin en formation peut étre motivé par :

X/

** Une sous qualification du personnel constatée au sien des différentes
activités des processus ;

% L'acquisition d’'un équipement sophistiqué nouveau nécessitant une
initiation pour la maitrise de son mode d’exploitation, d’entretien et de
réparation ;

» Le recyclage périodique par la mise a niveau des connaissances du
personnel ;

% Le lancement dans une nouvelle activité, un nouveau mode opératoire
ou procédé ;

¥ L'engagement dans une démarche nouvelle pour I'entreprise a savoir
(mise en place d’un nouveau référentiel, de nouvelles action marketing,
de nouvelle analyse, etc.......)

% Les besoin en formation sont exprimé par les directeur de structure et

transmis, a la D.A.G

Plan provisionnel de formation :
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Une fois les besoins en formation exprimés a la D.A.G, le responsable du
personnel :

+» Etablie le plans prévisionnel de formation aprés consultation et
investigation des offres proposées par les différentes organismes
formateur.

+* Soumet le plan de formation au directeur général pour évaluation
et approbation.

+* Le plan provisionnel de formation peut étre modifié par le DG pour
des raisons diverses a savoir, le cout, la fréquence, la période,
etc....... avant son approbation.

1.1.1. Enregistrement :

La personne formé est remporté sur le registre de formation avec indication
du nom, lieu, date et durée de la formation afin d’assurer une certaine
tracabilité permettant d’évaluer I'efficacité de ces action de formation.

1.1.1.3. Evaluation des actions de formation :

Apres confirmation de la date de réalisation d’une action de
formation, le responsable hiérarchique et le, ou ou la stagiaires concerné (s),
élaborent ensemble, une fiche technique de ladite formation, et ce, en
énumérant les objectifs et les axes stratégique sur les quels doit porter cette
derniere, - << fiche technique d’une action de formation >>. Les responsables
de structures sont tenus de saisir cette occasion, afin de sensibiliser les
stagiaires pour qu’ils profitant au maximum de cette formation, et ce :

* En prenant des notes,

e En prenant des questions pertinentes sur des problémes
rencontrés sur le terrain

e En recueillant au maximum d’information et de
documentation.

L’évaluation des actions de formation, au sien de tchin-lait candia, s’effectue en
deux temps :
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a- Une évaluation a chaud (par stagiaire) :
A la fin de chaque formation, le ou la stagiaire bénéficiaire, remplit une
fiche d’évaluation qui lui sera remise par son responsable hiérarchique
permettant d’apprécier la dite formation.

b-une évaluation a froid (par le responsable hiérarchique) :

La ou les personnes ayant bénéficié d’'une formation, font I'objet d’une
évaluation par leur responsable hiérarchique, et ce, apres une période allant de
trois a six mois, selon le type de la formation. Cette période permet a la
personne ayant bénéficié de la coresponsable hiérarchique de pouvoir
I"apprécier d’'une maniere objective << fiche d’évaluation d’une action de
formation a froid >>.

Cette fiche d’évaluation sera accompagnée d’un rapport circonstancié
(voir annexe n°6), faisant ressortir notamment :

1. Que la formation a été bénéfique suite aux améliorations enregistrée sur
le terrain ;

2. Que la formation n’a pas été bénéfique, en raison des insuffisances
constatées toujours sur le terrain, dans ce cas, il y a lieu de déterminer
les cause qui ont fait que ladite formation n’ait appropriée, en
envisageant par exemple, une autre formation, gu’elle soit en interne ou
en externe, un recyclage etc.........

» L'efficacité d’'une action de formation est définie par la moyenne des
deux évaluations, a chaud, par le stagiaire et a froid, par le responsable
hiérarchique.

Il est a signaler également que touts organismes de formation saisi, fait
I'objet d’une évaluation a travers la grille d’évaluation de I'organisme de
formation.

]
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1.1.2 Formation en interne des nouvelles recrues :

Les I'efficacité d’'une action de formation est définit par la moyenne
nouvelle recrues au sien de la société sont soumises en premier lieu a
une période d’essai, durant laquelle elles sont appelées a maitriser
toutes les activités assignées a leur poste.

Les nouvelles recrues ayant une incidence directe sur la qualité du
produit :

*» Sont assistées par une ou plusieurs personne exercant au
niveau de la méme activité et ayant acquis une certaine dans
le poste,

¢ Bénéficiant d’'une formation et initiation en interne a travers
les modes opératoires de production, de laboratoire, et le
manuel technique,

* Sont évaluées a la fin de la période d’essai par leurs
responsables hiérarchiques ou une commission
pluridisciplinaire compétente.

Selon les résultats obtenus, ces nouvelles recrues évaluées, font
I'objet d’'une des décisions suivantes: (procédure pour le recrutement et la
gestion du personnel)

+* Décision de confirmation.
++» Décision prorogation de la période d’essai.
+* Décision de fin de fonction.

o
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1.2. La mobilité du personnel :

On peut dire tchin-lait Candia la mobilité du personnel se traduit
concretement par la prise de décision d’affectation ou de promotion
hiérarchique, la gestion du recrutement (mobilité interne) et des départs
(mobilité externe). Des possibilités de reconversion des travailleurs pourraient
étre envisagées.

1.2.1. La promotion :

Avant chaque promotion, il faut qu’il y ait un poste vacant, et création d’un
nouveau poste, le chef de service, doit informer son personnel de I'existence
de ce poste soit par voie d’affichage ou de note de service, la priorité est
donnée aux personnels du service concerné.

Le chef de service doit informer le service de G.R.H de I'existence du poste
vacant et du profile recherché la décision final de promotion revient au service
R.H.

Le candidat admis doit subir un test oral est un suivi pendant la période
d’essai qui peut différée d’catégorie socioprofessionnelle a une autre.

Les périodes d’essais sont fixées comme suit :

+» Deux mois pour les agents d’exécutions.
+* Quatre mois pour les agents de maitrise.
+»* Six mois pour les cadres.

Lorsque, a l'issu de périodes d’essai, les résultats sont jugés insatisfaisants,
I'employé rejoint son ancien poste, I'entreprise peut faire recours soit aux
mutations des autres services ou recrutement externe.

Le responsable hiérarchique établie une fiche d’évaluation et si les résultats
sont satisfaisantes, I'administration établie pour l'intéressé la décision de
promotion.

.
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Au niveau de tchin-lait candia, il existe trois groupes de promotion qui sont :
1. promotion cours par cours :

Quand un poste de niveau N est vacant, les responsables du niveau N+1
et N+2 vont le remplacer avec un choix pertinent entre promotion interne et
recrutement externe prenant en considération le type de formation ou de
diplome, elle nous ne se basse ni sur une gestion prévisionnelle des emplois, ni
sur un systeme d’appréciation.

2. promotion dans la catégorie :

Implique un changement de poste de coefficient, voire qualification qui
se fait dans la méme catégorie.

3. promotion de catégorie :

C'est le changement de catégorie socioprofessionnelle.par exemple, le
passage a la maitrise pour un ouvrier.

Au sein de l'entreprise Tchin-lait candia, 6% des changements de poste
constituent une promotion reléve de direction générale.

bénéficier de promotion

M oui.

H non.

Figure N°1: le taux de promotion de I'ensemble de I'effectif de Tchin-lait
candia année 2014.
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Donc, la promotion est I'un des outils de développement des compétences au
sien de Tchin-lait candia .

1.2.2. L’affectation :

L’affectation est le <<changement de poste vers un autre poste. Elle peut etre
comme moyen de sanction lorsqu’il s’agit d’une mutation ou d’une
rétrogradation>>. Elle consiste pour le directeur générale de Tchin-lait candia a
confier a un travailleur, un poste de travail en rapport avec niveau de
qualification et ses aptitudes professionnelle.

A Tchin-lait candia, la décision qui est prise en matiére d’affectation est
nécessairement objective, par ce que d’abord, elle a une basse I'égale et
ensuite, elle est sous-tendue par deux conditions :

La vacance du poste et I'aptitude professionnelle du travailleur.

A Tchin-lait candia, il y a deux type d’affectation avec période d’essaye et
affectation sans période d’essaye.

Durent I'année 2013 /2014, y a 60 décision d’affectation sur 500 personnes.

Personne Affecte

B Affecter

H Non affecter

46



Chapitre Il les pratiques de développement de compétences au
sein de Candia

Figire N°2 les personnes affectées.
1.2.3 Le recrutement a Tchin-lait :
Est 'opération ayant pour but de pouvoir un poste.
Y a deux type de recrutements ; interne et externe.
Recrutement interne :

Il est défini comme une << opération ayant pour but de pouvoir un
poste en interne, c’est-a-dire en sélectionnant le candidat retenu parmi
les salariés actuels >>. Il consiste a porter I'avis de recrutement aux
travailleurs au sein de I'organisation afin que ceux-ci puissent postuler.
L’identification des candidatures intéressantes se fait généralement au
moment de I’évaluation. Pour ce faire, il faut que des conditions puissent
étre déterminées.

Et étre source de démotivation, de frustration et cause de mobilité
externe. Ce mode de recrutement est source de mobilité, car il permet a
un travailleur changer de poste ou d’emploi. Pour l'instant, statut du
personnel en vigueur ne comporte pas de disposition juridique,
permettant au SRH de la Tchin-lait de procéder a un recrutement
interne, faute de criteres et modalités y relatifs.

L’absence de politique de recrutement interne constitue pourtant un
frein a la mobilité interne car elle ne permet pas a la valorisation des
qualifications acquises en cours de formation; c’est ainsi due des
travailleurs pourraient rester tres longtemps a leur poste de travail,
nonobstant I'obtention d’un diplome ; ce qui p

1.2.5 Le recrutement :

La rétrogradation est la forme de mobilité la moins souhaitée, car
elle correspond trait pour trait a I'inverse d’'une promotion hiérarchique.

Elle désigne généralement la perte réelle ou non responsabilité,
d’autorité ou de prestige.
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Ce type de mouvement a une raison négative.

En outre, la rétrogradation pour motif disciplinaire, la
rétrogradation pour insuffisante professionnelle ou pour déraisons
personnelles a la demande du travailleur intervient dans les conditions
prévues par convention collective a Candia.

La rétrogradation pour insuffisance professionnelle constitue la
mesure ultime lorsque le travailleur persiste a ne pas s’acquitter des ses
obligations en référence aux normes assignées et en vigueur. Dans ce
cadre, sont considérées comme insuffisance professionnelle :

* Le non observation répétés et notifiés au moins a moins deux
reprises successives par I'employeur des normes de quantité et de
qualité de production de biens et de services.

e Les erreurs et les retards répétés et notifiés a deux reprises par
I'employeur dans les écritures et rapports administratifs,
comptable et financiére.

)
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L’analyse des données collectées

Dans cette partie, nous ferons une analyse critique des résultats de nos

enquétes et ferons une comparaison avec les hypothéses aime.

Section 1 : les domaines de I’étude et les caractéristiques de I’échantillon :

Cette section est consacrée aux domaines de I’étude faite au sein de

I’organisme et sur les caractéristiques de la population étudiée.

1.1 les domaines de I’étude :
Durant la prée observation faite, des domaines ont été pris en compte, a

savoir :

e J|elieude l’étude:
L’organisme sujet de I’étude est I’entreprise Tchin_lait candia

* letemps:
L’enquéte a débutée sur le terrain a partir de 20 avril 2014 jusqu’au
18 mai 2014 via une enquéte par questionnaire faite apurés des
salariés sur I'impact de de la formation sur le développement des

compétences.

* L’hypothese de I’étude :

Un objet de recherche ne peut étre défini et construit qu’en fonction
d’hypothése permettant de soumettre a une interrogation systématique, les
aspects de la réalité mis en fonction par la question posée. Ces hypothéses
constituent en effet, les vrais objectifs de 'enquéte que nous comptons par le

biais du questionnaire :

La facon dont les besoins en formation sont identifiés.
Ce que les employés attendent de la formation.
Appréciation sur la formation par les employés formés.
Les apports de la formation.
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= |’interaction entre le développement des compétences et la
mobilité.

= |Le développement des compétences occupe une place
importante dans la G R H.

* La population de I'étude :

La population de notre enquéte est constituée de I'ensemble d’employés qui
travaillent au sein de la direction générale (DG) de Tchin-lait Candia soit 500
employés

Etant donné le nombre élevé des travailleurs au sein de la DG, la
construction d’un échantillon s’est avérée indispensable. Pour construire notre
échantillon, nous avons choisi la méthode des quotas, qui consiste a répartir les
guotas, en fonction des caractéristiques suivantes : les catégories
socioprofessionnelles (cadre, maitrise et exécution).

Nous avons retenu un échantillon de 62 personnes, a qui nous avons
distribué le questionnaire. Sur les 62 distribués, nous avons regus 40
guestionnaires : soit 22 personnes qui n"ont pas répondu. Ce qui rend notre
échantillon quelque peu bissé, mais cela n’influencera pas sur I'objectif de
notre enquéte.

Concernant la forme de notre questionnaire, celui-ci se compose de :

» Question fermées : réponses par oui ou non
» Question semi-ouverte : réponses au choix multiples
» Une question ouverte.

Pour la réalisation de notre enquéte nous avons suivi les étapes suivantes :

= Ladistribution des questionnaires ;
= Larécupération des questionnaires ;
= Et enfin, le dépouillement.
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1.2. Les caractéristiques d’identification de I’échantillon :

Graphe N°1 : répartition de I’échantillon selon le sexe

B homme

m femme

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avonshtsitne, 25% femme. Nol
remarquons que les hommes représentenique la moitiécontrairement au
femmes qu’exerce un travail administr:

Graphique N°2 : répartition de I'échantillon selon I'a

L'age

m25a35
M plus de 35

= moin de 25

3
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Sur un échantillon de 40 personnes, nous avonsediéd 2! ans i 35 ans, et
32% plus de 35ans et 8% moins de 25ans. Iremarquons que la plus grar
moitié a entre 25-35 ans.

Graphe Ne3: Répartition des enquétes selon la catégorie saxfiegsionnelle

catégorie socioprofessionnelle

M cadre
M maitrise

m Exécution

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avonsdeis’agents de maitr
qui représente la majorité de cette errise, 35% des cadres.

La domination de la catégorie des agents de sifpeut s’expliquer par
nature de travail de cette entreprise de maitacapacitéd’utilisé et d’exploitt

Graphe Ne4: Répartition des questionnes selon I'ancier :

dans l'entreprise

W 1-6ans
M 6-9ans

m 9ans au plus

5
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Su un échantillon de 40 personnes, nous avons 52%inderrogés qui or
entre69ans d’ancienneté. Ensuite, 30% d’entre eux onteefiins et plu
d’ancienneté et enfin, 18% ont entr-6ans d’ancienneté. Nous remarqu
gu’un peu plus que la moitié ont re 69ans d’ancienneté dans I'entrept

On déduit d’aprés les données que I'entrepriseeneurt pas actuellement
recrutement sauf dans des cas rares ou des

Section2: vérification des hypothése :

Dans cette présente section, notre objiconsiste a montrer I'importance de
formation et la GRH sur le développement des coemuéls et leurs apports
sein de I'entreprise Tchibait Candia.

Graphe Ne5 : les bénéficieres d'une promotion depuis le débutledas
carrieres.

M oui

H non

Sur un échailion de 40 personnes, nous avons 55% des quessoani
bénéficié d’'une formation depuis le début de laasieres. Contre, un taux
45% qui non pas eu de formati

A cet effet, il est clair que la majorité des erntggéqu’ils ont eu l'acces a
formation durant leur parcours professionnels. Desdtions qui contiennel

des bonnes connaissances et de savoir faire quennharnia bone amélioration

des compétences. Autrement dit et comme [l'affiAnnick saint sauveur (la
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formation est un investiement indispensable au développement de I'entee
et des individus qui compose’

Graphe Ne6 : bénéficier d’'une formation depuis le début de leur carr

100 -
80 A

60 - H non

40 - Houi

20 A

cadre maitrise execution

- Pour les agents de maitrise, la majorité, 62,49% kaméficié d’'une
formation depuis ldébut de leur carriere.

- pour les cadres, 50% ont bénéficié d’'une formatiepuis le début de le
carriere.

- Pour les agents d’exécution, 41,66% n’ont pas hb&aél’'une formatior
depuis leur début de leur carrit

Nous déduisons, donc, quil ya seulement un certaimombre de
personnes (45%) qui n'ont pas bénéficié d’'une forntaon depuis le début de
leur carriére.

Annick saint sauveur et autre, la formation dans I'entreprise, ED Garnier, paris 1984,P52 .
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Graphe N7 : les criteres d’envoi en formati

M sur recomammandation

M sur votre demande
36%

sur une décision de la
direction

M autre

Le graphique cdessus, nous permet donstater qu’a Candia, le person
est souvent envoyé en formation sur des recommandaét observation ¢
responsable direct ou bien sur une décision, dmntdux sont successivem
46% et 36%.

Tandis que 18% seulement des personnes interragét envoyees sur let
demande et autres critel
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Graphe Ne8 : bénéfice de la formatic

Houi

H non

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avons 1Q0%rouvent que
formation et bénéficiairecela revient d’'un coté au suiexercé sur les salari
durantleur période de formation et au contenu de formagte-méme qui
répond a leur besoin, d’'un autre coté, a la plamdle occupe cette derniere
sein de I'entrepriseu elle est considérée comme un investissemernpayuet
au salariés et a I'entrepa de se développ

Ajutant queJEAN MARIE PERETTI, considére la formation comme
ensemble d’action moyens, modes, et de supports planifié I'aide des
guelles les salariés sont incitéa améliorer leurs connaissances, le
comportements, leurattitudes et leurs compétences nécessaires aslgpdoir
atteindre les objectifs de I'organisation et ¢ qui leurs snt personnels, pol
s’adapter aleur environnement et pour accomplir leurs tachesiedles e
futures®

Jean marie Peretti, gestion des RH et gestion de personnel, éd Vuibert, paris, 1994, P99 .
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Graphe N9 : les attentes de la formati

M |a possibilité d'exercer un
autre métier

M une meilleur maitrise du
poste

I un enricissement de
culture personnelle

M |a possibilité d'etre promu

 une meilleur participation
a la vie de I'entreprise

Nous remarquons que le personnel de Candia atssedtellement de  a
formation :

- une meilleure participatior la vie de I'entreprise, avec un taux de 12
et une meilleure adaptation au poste avec 30%n etnuichissement ¢
culture avec 10%, la possibilité d’étre promu auactaux de 12,5%et
une meilleure participatior la vie de I'entreprise avec 35

Graphe Ne10: la durée de la formatit

M courte
M longue

m suffisante
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Sur un échantillon de 4
la formation est courte,

Graphe N
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Graphe N7 : les criteres d’envoi en formati

M sur recomammandation

M sur votre demande
36%

sur une décision de la
direction

M autre

Le graphique cdessus, nous permet donstater qu’a Candia, le person
est souvent envoyé en formation sur des recommandaét observation ¢
responsable direct ou bien sur une décision, dmntdux sont successivem
46% et 36%.

Tandis que 18% seulement des personnes interragét envoyees sur let
demande et autres critel
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Graphe Ne8 : bénéfice de la formatic

Houi

H non

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avons 1Q0%rouvent que
formation et bénéficiairecela revient d’'un coté au suiexercé sur les salari
durantleur période de formation et au contenu de formagte-méme qui
répond a leur besoin, d’'un autre coté, a la plamdle occupe cette derniere
sein de I'entrepriseu elle est considérée comme un investissemernpayuet
au salariés et a I'entrepa de se développ

Ajutant queJEAN MARIE PERETTI, considére la formation comme
ensemble d’action moyens, modes, et de supports planifié I'aide des
guelles les salariés sont incitéa améliorer leurs connaissances, le
comportements, leurattitudes et leurs compétences nécessaires aslgpdoir
atteindre les objectifs de I'organisation et ¢ qui leurs snt personnels, pol
s’adapter aleur environnement et pour accomplir leurs tachesiedles e
futures®

Jean marie Peretti, gestion des RH et gestion de personnel, éd Vuibert, paris, 1994, P99 .
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Graphe N9 : les attentes de la formati

M |a possibilité d'exercer un
autre métier

M une meilleur maitrise du
poste

I un enricissement de
culture personnelle

M |a possibilité d'etre promu

 une meilleur participation
a la vie de I'entreprise

Nous remarquons que le personnel de Candia atssedtellement de  a
formation :

- une meilleure participatior la vie de I'entreprise, avec un taux de 12
et une meilleure adaptation au poste avec 30%n etnuichissement ¢
culture avec 10%, la possibilité d’étre promu auactaux de 12,5%et
une meilleure participatior la vie de I'entreprise avec 35

Graphe Ne10: la durée de la formatit

M courte
M longue

m suffisante
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Sur un échantillon de 40 personnes, nous avonscpd#ensent que la durée
la formation est courte, et 30% longue et 10% saifie

Graphe Nel1 :amélioration du niveau de connaissance (sz

100% - 0% |
80% - e

60% statut quo
6

40% -
20% A
0% T T T

cadre maitrise execution

H amélioré

M beaucoup amelioré

Nous remarquons que 40% des cadres questionnégsritajue leur niveau (
connaissance s’est amélioré et 50% trouvent gest beaucoup amélioré. (
gu’il nous donne un taugloba de 100% des personnes questionnée
estiment que leur niveau dennaissance s’est amélioré.

Nous remarquons que 40% des agents de maitriséaquexes trouvent qu’
s’est beaucoup amélioré et 45,83% trouvent questsheaucoup amélioré. |
gue nous donne un taux global de 100% des persoestionnées q|
estinent que leur niveau de connaissance s’est amu

Nous remarquons que 40% des agents d’exécutiossigueées trouvent gt
leur niveau de connaissances s’est amélioré e6%dtfouvent qu'il est resté «
méme niveau. Ce que nous donne un taux | de 58,33% des personn
guestionnées qui estiment que leur niveau de cesaates s’est amélic
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Graphe Ne12 : amélioration de I'habilité (savoir fair

100% -

90%

80%

70%

60% - satatut quo
50% - mamélioré
40% - B beaucoup amélioré
30% A

20% -

10% -

0% T T f

cadre maitrise execution

Nous remarquons que, 75% des cadres questionoégsiit que leur nivee
d’habilité sest amélioré et 25% trouvent gu’il s’est beaucaugleoré. Ce qu
nous donne un taux global de 100% des personnsfi@uaes qui estime
gue leur niveau d’habileté s’est améli

Nous remarquons que 54,16% des agents de maijtisstonnées trouve
gue leur niveau d’habilité s’est amélioré et 33,388avent qu’il s’est beaucol
ameélioré. Ce qui nous donne un taux global de 8%,d68s personne
guestionnées qui estiment geur niveau d’habilité s’est amélic

Nous remarquons que 50% des agents d’exécutiossigueées trouvent gt
leur niveau d’habilité s’est amélioré et 41,66%utrent qu’il est resté au mér
niveau. Ce qui nous donne un taux global de 58,88%¢peronnes questionné
qui estiment que leur niveau d’habilité s’est aoré
59M
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Graphe Ne13 : amélioration du comportement (savoir €

100% -

90%

80%

70%

60% -  statut quo
50% - H amélioré
40% - B beaucou”amélioré
30%

20%

10% -

0% T T f
cadre maitrise execution

Nous remarquons que 100% des cadres questionoégsrit que leur nivee
de comportement s’est amélic

Nous renarquons que 66% des agents de maitrises quest®imo@vent qu
leur niveau de comportement s amélioré et 34% trouvent ¢ s’est beaucoup
amélioré. Ce qui nous donne un taux global de 1868%@personne
guestionnées qui estiment que leur niveauomportement s’est amélio

Nous remarquons que 66% des agents d’exécutiossigueces trouvent gt
leur niveau de comportement s’est amélioré et 3dUvent qu'’il est resté ¢
méme niveau.
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Suite aux résultats déduits des tableaet1n12, 13, on constate que la majorité
des salariés témoignent la nécessite de la formdtaas I'acquisition des
nouvelles connaissances et compétences, danslleGAad& MARIE

PERETTI voit que la formation comme étant « un ensembletaba, moyens,
méthodes, et de support planifiés a I'aide deslejles salariés sont incités a
ameéliorer leurs connaissances, leurs comportenients, attitudes et leurs
compétences nécessaires a la fois pour atteirglab|ectifs de I'organisation et
ceux qui leurs sont personnels, pour s’adaptenraglevironnement et pour
accomplir leurs taches actuelles et futures »

=veérification de la premiere hypothése
Identification des besoins en formation :

L’évaluation périodique du personnel permet de situer et caractériser le degré
de compétence actuel de I'agent et le degré ou niveau de compétence ciblé tel
que défini par le profil du poste occupé ou a pouvoir.*

Concernant les criteres d’envoi en formation, les résultats nous permettent de
relever que la formation sur les recommandations et observations des
responsables directes est de 46 %, 36% pour la discision de la direction,
constituent les criteres les plus utilisés a Tchin-lait Candia pour envoyer les
employés en formation.

Par contre sur les demandes individuelles et d’autres critéres, elles ne
représentent que 18% des criteres que 18% des critéres d’envoi en formation.
Ceci indique que les besoins en formation sont généralement exprimés par les
responsables directs, ce qui permet d’identifier les véritables objectifs a
atteindre en matiere de compétences.

Jean marie Peretti, GRH et gestion de personnel, éd vuibert, paris, 1994,P99
4
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Opinions sur les formations regues :
Les attentes de la formation :

D’apres les résultats de la question N°8, 100% de notre échantillon,
toutes catégories confondues, affirment que la formation est bénéfique. Ce qui
nous permet de déduire que le personnel de Tchin-lait Candia est conscient de |
‘importance de la formation.

S’agissant des attentes de la formation, nous avons remarqué gu’elles différent
d’une catégorie socioprofessionnelle a I'autre :

- les cadres pensent que la formation leur permet de mieux s’adapter a
leur poste de travail 30%, et d’enrichir leur culture personnelle 10%.

- les agents de maitrise pensent que la formation leur permet de mieux
S’adapter a leur poste de travail.

- Quant aux agents d’exécution, pensent que la formation leur permet de
mieux s’adapter a leur poste de travail, et une meilleurs participation a la vie de
I’entreprise.

L’analyse de ces résultats montre que les attentes exprimées par les différentes
catégorie socioprofessionnelles, a savoir : la participation a la vie de
I’entreprise, I'adaptation et I’enrichissement, contribuent efficacement a
I’évolution de I'entreprise et des employés.

La durée de la formation :

Concernant la durée de formation, 60% des interrogés trouvent que la durée
de leur formation était courte, donc, contre 10% trouvent suffisantes.

En ce qui concerne I’harmonie des programmes de formation avec le travail des
personnels formés, la majorité de ces derniers soit 80% le trouvent en
harmonie avec leur travail. Ce qui nous permet de dire que les programmes de
formation ont été élaborés d’une maniéré permettant le développement des
compétences du personnel et I'adaptation de I'entreprise aux nouvelles
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technologies, c'est-a-dire que les programmes de formation sont adéquates
avec les attentes et les besoins du personnel de I’entreprise ceci peut étre par
I"utilisation des méthodes et programmes pédagogiques modernes qui
enrichissent le contenu de la formation offerte par des informations
actualisées.

Les apports et les bénéfices de la formation :

L’analyse des tableaux correspondant au savoir, savoir-faire et au savoir étre
fait ressortir :

Qu’il y a développement des compétences du fait que les personnes formées
attestent qu’ils ont enrichies leurs connaissances (savoir), et ont pu les
appliquer sur le terrain (savoir-faire)

Et que leur savoir étre a été également amélioré.

- Ce résultats nous permet de déduire que la formation est un outil efficace
pour développé les compétences des ressources humaines, ceci aura
certainement des répercutions positive sur la motivation du personnel et
sur le développement de I’entreprise.

Graphe Ne14 :la formation qui a permis la promoti

5%
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Sur un échantillon de 40 personnes, nous reuors les bénéfices de
promotionla promotion, 15% de personne sur la langue, et 25%a gestion d
I'entreprise, et 5% sur les machines techniquB0&é sur management, et ¢
sur ERP.

La formation fait I'axer sur les savoirs et las ©aissances qui rmettent a
I'agent de passer avec succes les examens prafeslsgour accéder au po
immédiatement supérie

Graphe Nel5 :les bénéficieres d’une promot

100% -
80% -
60% - M non
40% M oui

20% -

0% T I 1

cadre maitrise execution

- Pour les cadres, plus que la moitié, 75% qui oatpllemotion:
- Les agents de maitrise 75%.
- Pour les exécutions que 5(
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Graphe Ne 16: les formations qui ont permet de changer le |

| perfectionnement
M recyclage
m formation

professionnelle

M autre

Sur un échantillon de 40 personnes, ayant changéste apres formatio
nous avons, 32,5% pour formation de perfectionnén2@75% pour formatio
recyclage, 3% pour formation professionnelle eb%3pour autres types |
formation.

Graphe Nel7 :lesavantages tirez du changement de |

H nouveau atatut
W augmentation de salair
m développement de compétence

M autre

Sur un échantillon de 40 personne ayant changéste grace a la formatio
nous avant, soit 30% ont bénéficié d’un nouvealusé 25% pou
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I'augmentation de Salair, et 15% pour développerdertompétenc et 30%
pour d’autres avantages.

Graphe Ne18 : les facteurs qui motivent de plus a fo
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Sur un groupe de 20 personnes nous avons plusldeGiovoient que si le bc
fonctionnement de Tchihait, et 25% qui voient que pour étre compétitif k&
marché du travail.

Graphe Ne19 :la mobilité comme facteur de développement des évemge

100%
80%
60%
40%
20%

m exécution
M maitrise

M cadre

0%

oui

non
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En analysant par catégorie socioprofessionnelleés nemarquons g :

- Pour les cadesplus que la moitié, soit 75%, qui pensent queaddilité
est bien un facteuru développement des compétences

- Pour les agents de maitri : la majorité, soit 75%, qui pensent qut
mobilité est bien un facteur du développement degpétence

- Pour les agents d’exécution, un peu plus que léiénsbit 66% qu
pensent que la mclité est bien un facteur du développement
compétences.

Graphe N °20 : systeme de promotion dans I'entrep

100% -
90% -
80% -
70% -
60% H non
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% T T f

cadre maitrise exécution

M oui

- Pour les cadres, la majorité, soit 75%, sont auardudu systeme c
promotion dans I'entreprise Canc

- Pour les agents de maitrise moiti€, soit 50% sont au courant
systéme de promotic

- Pour les agents d’exécution, un peu plus que lédnaspit 58% ne sor
pas au courant du systeme de promotion dans |f@de
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Graphe Ne21 :les bénéficié d’une promotion depuis votre rement

100% -
80% -
60% - H non
40% - M oui

20% -

0% T T f
cadre maitrise execution

- Pour les cadres, plus que la moitié, soit 75% énekicié d’une
promotion depuis leur recruteme

- Les agents de maitrises, un peu plus que la nmsmti€s8% on bénéfici
d’'une promotion depuis leur recrutem

- Pour les agents d’exécution, loitié, soit 50% ont bénéficié d'ur
promotion depuis leur recruteme

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avong7%aqui son
promues 1 fois, 26% 3 fois et 13¢ fois.

Graphe Ne22 :le nombre de promotic

100%

80% ?
execution
60% -

W maitrise

40% -
M cadre
20% -

0% T T 1
1 fois 3fois 5fois

En analysant par catégorie soaofessionnelle, nous remarquons :

- pour les cadesplus que la moitié, soit 75%, ont été promu 3
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- Pour les agents de maitr : la majorité, soit 33,7%, ont été promu 3 1
- Pour les agents d’exécut : 50% ont été promu 1fois et 'autre moi
soit 50% 3 fois.

Nous déduisons, donc que la majorité des pers@uies2,17% ont ét
promu 3 fois depuis leur recrutemt

Graphe Ne23 : les modalités de promotion a Car

m dipléome

‘ B ancienneté

évaluation

B conoure professionnel

M suite a une
nomination

Sur un échantillon de 40 personnes, nous avons,ofi%té promu apre
évaluation, 25% suite grace a leur dipldme et 176%& a une formation
anciennete.
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Graphe Ne24 : I'occupation d’un poste plus élevé grace a I'exgéce
professionnelle

100% -

80%

60% - Hnon

40% - M oui

20% -

0% T T f
cadre maitrise execution

En analysant par catégorie socioprofessionnelies nemarquons g :

- Pour les cadresla moitié, soit 50%, qui occupent un poste ples&
grace a leurs expériences professionn

- Pour les agents de maitri : un peu plus que la moitié, soit 58%,
n'occupent pas de poste plus élevé a leurs expesgmrofessionnles.

- Pour les agents d’exécutic : la majorité, soit 66,66%, qui n’occupent |
de poste plus élevé grace a leur expériences grofewlle

Graphe Ne25 : I'efficacité des pratiques de la gestion des resss
humaines sur le développement des connces.

M oui

H non
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Sur un échantillon de 40 personnes, nous avons,gbfensent que les
pratiques de gestion des ressources humainesradesEentreprise son
efficaces pour le développement des compétencesnigeyes.

=vérification de la deuxieme hypothese :
Raison de changement de poste

- Le résultat trouvé nous permet de déduire que lailit®et la formation
sont des outils efficace pour développer les coempéts des ressources
humaines, ceci aura certainement des répercutmsisves sur la
motivation du personnel et sur le développemeniedéreprise.

Systeme de promotion dans I'entreprise :

D’apres nos recherches, parfois les normes sedguédies une promotion doit
étre faite sont respectées. Mais certaines engogtesgvélé plusieurs failles
telles que l'ignorance d’un systeme de promoti@aadia, et le nom respect de
la 1égislation. De plus, certains agents penseatiegitextes existent mais
contiennent des insuffisances dans sont application

Opinion sur la mobilité de I'entreprise

D’apreés le résultat de la questionl®,75% de notre échantillon, toutes
catégories confondues, affirment que la mobilitédoesn un facteur de
développement des compétences. Ce qui nous peenaiéddiire que le
personnel de Candia est conscient de I'importaeda dhobilité.

Opinion sur la pratique de la GRH dans I'entreprise

D’apreés le résultat de la questior2N, 85% de notre échantillon, toutes
catégories confondues, affirment que la pratiquadgstion des ressources
humaines est efficaces et influe positivement pléweloppé leur compétences.
Ce qui nous permet de déduire que le personnebddi& est conscient de
I'importance de la GRH dans l'entreprise.




Conclusion générale

La fonction ressources humaines est une fonction stratégique, dont les enjeux
sont déterminants dans la conduite des changements en cours, pour adapter
I’entreprise au niveau contexte économique national et a I'environnement
international, de plus en plus concurrentiel, ou les évolutions se concrétisent et
s’évaluent en termes de performance et de compétitivité, et doivent étre
organisées sur la basse de savoirs et de compétences.

Afin d’optimiser le rendement des travailleurs et la compétitivité de
I’organisation, il estDonc primordial de combiner ces deux outils pour une
meilleur gestion des ressources humaines. Au terme de cette étude, il résulte
incontestablement que pour une organisation soucieuse d’assurer la
productivité de ses ressources humaines, le développement organisé de leurs
compétences est un passage obligatoire. De méme toute action de
développement de compétences des ressources humaines doit étre intégrée
dans un plan de formation, et obéir a une démarche logique de réalisation dont
les principaux points: la détermination des besoins de formation des
travailleurs, I’élaboration d’un plans de développement des compétences et la
stratégie de formation.

Tchin-lait candia est I'objet de notre étude, consacre des efforts importants
pour ses ressources humaines, qu’elle considere comme un axe de
préoccupation majeur et poursuit un processus continu de développement des
compétences et performances de ses employés.

Dans ce cadre, les résultats de I'enquéte que nous avons mené au niveau de la
direction administration générale de Tchin-lait candia pour avoir une idée sur
les différents facteurs de développement des compétences. Nous ont
renseigné que la formation et la mobilité dispensées au personnel ont eux un
impact positif sur les compétences de ces derniere dont la répercussion sur
I’entreprise ne peut étre que positive et performance.

Partant de ce qui précéde, nous pouvons dire que c’est par une gestion efficace
efficiente de son capitale humain que Tchin-lait candia pourra mieux conforter
sa position de leader sur le marché.
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