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Introduction générale

Aujourd’hui, dans le contexte de |I’économie du marché, |’ entreprise algérienne, pour
jouer son role de producteur de biens et services et s'inscrire dans une logique de continuité
durable, doit se structurer et s organiser en adoptant une gestion rationnelle de ces moyens de
production avec la présence de la ressource humaine car « il n'ya ni richesse ni force que
d homme ».

Dans le cadre de son organisation, et pour gu'elle puisse atteindre son niveau de
développement, I’ entreprise doit S'intéresser d’ avantage a ses RH, car elle représente le pilier
sur le quel s effectuent toutes les politiques de développement économique et social, et le bon
fonctionnement d'une entreprise quelle que soit la nature de son activité dépend
nécessairement de la valeur des hommes qui la gerent. C'est pour cette raison que plusieurs
chercheurs ont traité I'idée de valoriser et d’ estimer ce moyen de production, en plus de ces
vertus proclamés de la pluridisciplinarité.

En conségquence, le facteur humain joue un role trés important dans la performance de la
gestion de I’entreprise, la gestion des ressources humaines considere « Les individus dans
I’ organisation comme des ressources qu’il faut maximiser et non comme des codts qu’il faut
minimiser». « Le défi principa pour les entreprises dans le contexte actuel, est de permettre la
promotion d une économie au service de I"homme et non de rendre les hommes esclaves de
I’économies. 1l s'agit ni plus ni moins, de réconcilier I’ économique et le social.! » Autrement
dit, le capital humaine représente pour |’ entreprise sa principal e richesse.

La gestion des ressources humaines est constituée de trois grands axes qui sont :
L’ acquisition, maintien et le développement des ressources humaines. Face a I’importance
accordée par les gestionnaires et les spécialistes en ressources humaines pour le
développement et ala motivation du personnel, il est nécessaire d’ appliquer d autres pratiques
et procédures, nous indiquons « La gestion de carriére » qui est notre axe de recherche.

La gestion de carriere est utile pour I’organisation, elle est devenue un enjeu majeur
dans la société actuelle ; C'est ainsi que « La carriere dans une entreprise est une succession
d' affectation a des postes de travail? ».

En effet, la gestion de carriére comprend des activités qui sinscrivent dans la gestion

des ressources humaines. La gestion des carrieres consiste pour |’ entreprise a satisfaire a la

IGENEVIEVE LACONO. Gestion des ressources humaines. CASBAH Edition, Algérie 2014, P10.

2PERETTI .J M. Lagestion des ressources humaines. 15eme édition, Vuibert Paris, 2008, P84.
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Introduction générale

fois les besoins de I’ organisation (effectifs et compétences recherchées) et les aspirations
individuelles des salariés, mais aussi a fidéliser les collaborateurs-clés. Elle se trouve donc au
cceur de la GRH.3»

Dans le cadre de I’analyse de gestion des carriéres et sa composante humaine dans le
développement de I entreprise, nous alons rechercher des éléments de réponse sur la carriere
au sein de Cévital qui est la premiére entreprise économique privée algérienne a avoir investi
dans des secteurs d'activités diversifiés: industrie agroalimentaire et grande distribution,
électronique et électroménager, sidérurgie...etc. Cette entreprise s'est fait d'une maniere
réfléchie car elle donne une grande importance au développement de son personnel et de leurs

carrieres professionnelles.

Pour pouvoir élargir notre sujet de recherche et atteindre les objectifs fiables, notre
étude consiste arépondre ala question suivante :
« Comment I’entreprise Cevital pratique-t-elle la gestion des carriéres de son personne?
Pour répondre a cette question centrale, nous devons précédemment répondre a ces
interrogations aussi importantes que laprincipale:
» La gestion des carriéres est-t-elle importante dans le systeme de GRH de I’ entreprise
Cevital ?
* Quelles sont les modalités de gestion des carrieres au sein de |’ entreprise Cevital ?
* L’ entreprise Cevital met-elle en ceuvre un programme d’ appréciation des salariés ?

* L’ entreprise Cevital suit-elle un plan de dével oppement des ressources humaines interne ?

Les hypotheses de travail que nous posons au préaable, et qui serviront de fil
conducteur a |I’ensemble des développements qui suivront, peuvent se résumer dans les
formules suivantes :

* La gestion des carrieres du personnel se trouve au ceeur de systéme de la GRH de
I’ entreprise Cevital.

* Parmi les modalités de gestion des carrieres au sein de I’entreprise Cevital il y a le
recrutement, laformation et la mobilité.

* Un programme d’ appréciation des collaborateurs est indispensable dans la progression des

carrieres.

SD.DUCHAMP.L.GUERY . La gestion des ressources humaines.75eme édition,J.Ajchenbaumy/L.Accardo.
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* L’adoption d'un plan de développement des ressources humaines interne en établissant
I"inventaire du potentiel humain total de I’entreprise et la méthode d’hiérarchisation des

potentiels est une phase a ne pas négliger au sein de |’ entreprise Cevital.

Parmi les motifs qui nous ont motiveés a choisir notre theme de recherche est le désir de
connditre plus profondément le domaine de la gestion des ressources humaines et plus
particuliérement la gestion des carriéres, et comprendre le processus impliqué par I’ entreprise

Cévital pour lagestion des carriéres du personnel.

Pour pouvoir apporter des éléments de réponse aux questions précédentes, nous avons
opté pour le plan de travail organisé en trois chapitres: Le premier chapitre aborde le Cadre
théorique sur la gestion des carrieres, il est subdivise en trois sections : La premiére section
porte la notion de la gestion de la carriere, historique sur la gestion de la carriere, définition de
la gestion de la carriére et les acteurs de |a gestion des carrieres. La seconde section porte sur
la gestion de la carriére et la GRH, la place de la gestion de la carriére dans le systéme GRH
ainsi que son le lien avec les autres activités de GRH. Le deuxieme chapitre est consacré a
I’ingénierie de la gestion des carrieres, il est subdivise en trois sections : La premiére porte sur
lamise en ceuvre d'un programme d’ appreéciation des salariés. La seconde évoque la GPEC et
en fin la troisieme section qui expose le plan de développement interne .On termine par le
troisiéme chapitre qui est consacré al’ étude de cas au niveau de I’ entreprise Cevital apres une
présentation de |'entreprise dans la premiere section, la deuxiéme section porte sur la
présentation de la méthodologie de la recherche, et dans la troisiéme section nous
présentonsl’ analyse et la discussion des résultats de recherche.

A fin de délimiter notre théme et d’ expliquer ses différentes composantes, nous avons
opté a la définition de certains concepts clés utilisés dans le contenu, les définitions portent
sur les concepts suivants :

e Gestion:
« Il s'agit d’un ensembl e de pratiques destinée a assurer |’ activité ordinaire de |’ organisation,
d’un ensemble des domaines et des pratiques d’ action dont la maitrise est indispensable aux

maintient et au développement d'une structure, et d’une maniére plus ambitieuse de
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I’ensemble de décisions et des actions tactiques et stratégiques d'une organisation, d’'une
science de I'action collective organisée chargée de réaliser les opérations dans le but
d atteindre les objectifs de facon efficace efficience dans le respect de contraintes diverses

(juridique, humain, politique, sociétale....) imposée par I’ environnement».

e Lacarriére
Plusieurs définitions ont été procurées pour ce concept :
Etymologiquement, le mot carriéere signifie « Chemin pour les courses de chars ».
L’idée de chemin ou de trajectoire est plutbt positive. La carriére est souvent associée a
d’ autres notions positives comme celles de :
* Progression
» Avancement
* Promotion
» Dével oppement.
e «C'est une évolution des statuts, roles, honneurs, responsabilité, liée a la vie
professionnelle®
e Lagestion descarrieres
« Ensemble des décisions et dispositifs mis en ceuvre par les responsables des ressources
humaines pour organiser, planifier et controler la mobilité des membres du personnel dans
I’ entreprise atravers les mutations et les promotions®.

‘BOISLANDEL LE. Dictionnaire de gestion. ED, Economisa, paris 1998, P102.
SGRAWITZ(M). Op.cit. 2000, P5
5N’ GAHANE. P. Dictionnaires de gestion. Edition Armand colin, Paris, 1996, P99.
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Chapitre 1 Cadrethéorique sur la gestion descarriéres

La gestion des ressources humaines est une activité souvent réduite en quelques ééments
principaux tel recruter, rémunérer, négocier, former, promouvoir...pourtant, au-dela de ces activités
plus au moins aisément plus percu par le saarié, le réle de la GRH consiste plus largement
notamment a organiser le travail, communiquer, reconnaitre les efforts de chacun, et surtout
accompagner les individus dans leurs projets personnel et professionnel de fagon a les rendre

cohérents avec les objectifs de |'entreprise.

La gestion de la carriére est un levier de développement et de fidélisation des compétences, car
elle vise a atteindre le meilleur équilibre possible entre les besoins en hommes des structures, les

attentes al'égard du travail et les potentiels et aspiration des personnels.

Ce chapitre est consacré a donner un apercu genéral sur la gestion de la carriére, et sera divise
en trois sections, dont |’objet de la premiere est de détailler et comprendre la notion de gestion de
carriere ou on fait un apercu historique sur la gestion des carriéres puis on aborde la définition, ainsi
les acteurs de gestion des carrieres. La deuxieme section est destinée a démontrer le lien qui existe
entre la gestion de carriere et les autres éléments de la GRH. La troisiéme section sera consacrée a

définir des modalités de gestion de carriére tel que le recrutement, laformation ainsi que la mobilité.

Section 1 : Notionsdelagestion delacarriere
Dans cette section nous alons évoquer un apercu sur |’ historique de la gestion des carriéres,

définition de la gestion de carriere et on termine par les acteurs de la gestion de carriere.
1.1 Historique sur la gestion descarriéeres’
1.1.1 Emergence

Pendant longtemps, le terme « carriére » a désigné le temps durant lequel une personne faisait
un travail pour quelqu’'un d’'autre. Durant ce long temps, chaque salarié a dd prendre en mains sa
propre carriere et progresser en s orientant le mieux possible dans le milieu scolaire ou dans un
apprentissage sur le marché de |I’emploi, jusqu'a la décennie 1960, la GRH ajoué un réle tres limité
dans I’ organisation et les employeurs recrutaient les personnes dont ils avaientbesoin a |’ extérieur de
I’organisation. |ls réagissaient ainsi aux situations qui se présentaient plutét que de rechercher des
solutions a I’ interne comme des promotions qui auraient été des suites logiques au dével oppement du

potentiel des salariés aleur service.

"SEK 10U et autres, « lagestion des ressources humaines ».2e édition De Boeck université, Montréal, 2001. P36
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Chapitre 1 Cadrethéorique sur la gestion descarriéres

1.1.2. Décennies 1960 et 1970

Durant les décennies 1960 et 1970, la situation économique favorable a contribué afaire
emerger le concept de la carriére. La demande pour les postes dans la hiérarchie augmentant, les
employeurs ont été amenés & mieux planifier les carriéres. La gestion descarrieres de cette époque
équivalait atracer des étapes que le salarié devait suivre scrupul eusement.

1.1.3. Décennies 1980 et 2000

Le développement de la technologie depuis le début des années 80 et la mondialisationdes
marchés ont entrainé de profonds changements dans les milieux de travail. De nos jours,les
employeurs sont incités a se préoccuper davantage des droits des salariés. Ceux quis engagent afond
dans le dével oppement des carrieres des salariés en place ont une longueurd’ avantage sur les autres
dans leur extension et rentabilité. Les salariés se trouvent face a unmarché de travail plus sélectif et
ils réagissent en s impliquant personnellement et plusactivement dans leur progression de carriére.

1.2. Définition dela gestion de carriére
1.2.1 Différentes définitions dela gestion descarriéres
« La gestion de carriére consiste a concevoir dans le temps les parcours de carriere et lasuccession
des postes occupés par les salariés : il sagit de tenir compte du passé, du présent et du futur afin
d’ associer les besoin de I’ entreprise et |es attentes et potentiels des salariés.
La gestion des carrieres consiste a définir, de maniere plus ou moins formalisée, lasuccession des
affectations des individus au sein des structures de I’ entreprise ».8

Pour Jean-Marie Peretti il définit la GC comme suit : « une carriere dans une entreprise, C'est
une succession d'affectations. La gestion de carriere inclut le suivi dans la passe, |e présent et |'avenir
des affectations d'un salarié au sein des structures de |'entreprise. Elle apparait comme un compromis
permanent entre les besoins de I'entreprise, des potentiels disponibles et des désirs exprimés par les
salariés. Ce compromis sexprime en decisions de recrutement, de formation et de mobilité interne.
Gérer les carrieres c'est prendre en comptea la fois les besoins de I’ entreprise et les potentiel et
souhaits de chaque salarié ».°
« La gestion des carrieres regroupe les activités de |’ organisation destinées a satisfaire lesbesoins
futures de I’organisation, comprenant aussi bien la sélection, I’évaluation, I'affectation et le

dével oppement des salariés ».1°

8CHLOE GUILLOT-SOULEZ « la gestion des ressources humaines » édition, GUALINO LEXTENSO, 7¢ édition,
2014-2015, p 56
SPERETTI Jean-Marie, op cit, p 105.
10CERDIN Jean-Luc « Gérer les carriéres » édition EMS, Paris 2000 p27
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Chapitre 1 Cadrethéorique sur la gestion descarriéres

1.2.2. Lesétapesdelacarriere
De sa définition, le développement de la carriere est un processus continu qui seffectue

surquatre étapes, ces étapes sont présentées dans lafigure N°01 si dessous :

> Lapérioded’ exploration
En début de carriére, I'individu cherche sa « voie ». Il fait I'expérience de divers

choixprofessionnels et de différents types d’ organi sations.

b) L’ établissement et I’avancement
Ici, le succes de carriére se définit comme une série de mouvements organisationnels tels que

les promotions ou les transferts.

c) Lacroissance, le maintien ou la stagnation

Cette période correspond a la « mi-carriere ». L’individu peut toujours étre désireux
deprogresser dans la hiérarchie ou préférer se maintenir dans sa position actuelle. La stagnationpeut
survenir également s le sdarié a atteint son potentiel maxima ou s I'organisation, fautede

croissance, n’a pas d opportunité alui présenter.

d) La période de détachement graduel

L’'individu se désengage progressivement de sa carriére, soit « forcé » par le progres
techniqueou ses propres défaillances, soit il décide de se retirer psychologiquement de la sphére
professionnelle. Cette période est ponctuée par le retrait.

FigureN°1: Lesdifférentes étapesdelacarriéere.

Perfor mance

Statut
A

Stabilisation

Etablissement Retrait

Exploration

Age

v

Source: CERDIN JEAN-LUC, op CIT, p109-110.
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Chapitre 1 Cadrethéorique sur la gestion descarriéres

123 L’ancredecarriére
Une ancre de carriere correspond a ce que l'individu considere le plus important et

nonnégociable dans sa carriére. Elle guide et contraint toutes les décisions majeures de la
carriére.L’ ancre de carriere représente ce qu’ un individu n’abandonnerait pas lorsqu’il est confronté
aun choix de carriére.Selon Schein, une ancre de carriére est composée de trois sortes de perceptions
de soi quiconcerne:

« Sestalents et ses capacités;

% Sesmotifs et besoins;

% Sesattitudes et valeurs.
Progressivement, se dégage de |’expérience de chacun dans sa vie personnelle, familiade et
professionnelle une vision plus claire de ses propres capacités, de ses valeurs et de ses motivations,
une ancre qui va réduire ses possibilités de choix. L’individu aurait, selonSchein, une seule ancre de
carriere, c'est-a-dire un ensemble unique de talents, de valeurs et de motifs au sommet de sa
hiérarchie personnelle. Les personnes évoquent le fait d étre «tirées en arriere» vers quelque chose
qui leur correspond mieux quand elles fontl’ expérience d' un travail qui ne leur convient pas.

Huit ancres de carriére ont été identifiées par Schein :

a) La compétence technique/fonctionnelle

Les personnes ancrées « compétence technique » ont besoin d'étre liées a un domaine de
compétence. Elles cherchent avant tout a étre reconnues pour leur expertise. Leur identité est
construite autour du contenu de leur travail. Toute décision de mobilité verticale, horizontale ou
geographique, sera percue favorablement dans la mesure ou €elle apparait comme une opportunité de

se perfectionner ou tout au moins de rester un bon spécialiste reconnu par sespairs.

b) La compétence manager genéral/gestion

Les choix de carriere sont dictés par I'objectif d atteindre un poste de direction. Le
management en tant que tel captive les personnes ancrées managé général. La mobilitéverticale est
une importante forme de reconnaissance pour €lles. Trois domaines decompétences semblent
cruciaux pour un manager genéral :

» Compétences analytiques : Capacités d exposer des problémes de telle sorte que desdécisions
peuvent étre prises sous des conditions d’incertitude ;
» Compétences interpersonnelles : Capacité a influencer et controler d autres personnes afin

d atteindre les buts organisationnels ;
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» Compétences émotionnelles : Capacité a étre stimulé par les crises, les hautesresponsabilités,
le pouvoir plutbt que d’ étre anéanti par eux. L’atteinte des sommets passe par une ligne

verticale, mais aussi par lamobilité horizontale (incontournable).

c) L’ autonomie/indépendance

Ancrée autonomie, la personne a un besoin primordial d étre libre des contraintes organisationnelles.
L’ autonomie est possible dans de grandes organisations dans la mesure ouelles offrent des postes
comme la recherche et développement ou la gestion d’une unité géographiquement éoigneée.
Néanmoins, les personnes qui se reconnaissent dans cette ancreont une forte probabilité de se tourner

vers des carriéres autonomes comme consultant ou professeur.

d) La sécurité/stabilité

La stabilité dirige la carriére des personnes qui sont caractérisées par cette ancre. La continuité
dans I’emploi ou dans une compagnie donnée fait partie des priorités ains que stabiliser sa famille et
sintégrer dans une communauté. La stabilité géographique est également centrale. Le contexte du

travail, pourvoyeur de sécurité, peut primer la nature du travail.

€) Lacréativité entrepreneuriale

La personne ancrée créativité éprouve le besoin de créer quelque chose, que ce soit une
nouvelle affaire, de nouveaux produits ou services. Sa carriere repose sur la volonté de prouvequ’ elle
peut créer. Certains échouent dans la création et passent leur carriere a chercher dessolutions

créatives tout en occupant un travail traditionnel dans une organisation.

f) Dévouement a une cause

Certaines personnes choisissent un métier parce gu’ €lles désirent exprimer dans leurs travaildes
valeurs centrales pour elles. Celles qui se dévouent a une cause organisent leur carriereautour d’elle.

Vouloir travailler avec d autres personnes et les aider oriente leur carriere. Celapeut-étre cas
pour certaines personnes qui choisissent des métiers tels que : médecin, enseignant, avocat du travail
ou les ressources humaines. Cependant, certaines personnespeuvent occuper ces fonctions sans
mettre au centre de leur choix de carriére le désir de servir.Certains médecins, avocat et travailleurs
sociaux sont ancrés dans des compétencestechniques/fonctionnelles, ou I’ autonomie, ou encore la

sécurité, d’ autres veulent atteindre | es fonctions de direction.
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g) Ledéfi pur

L’individu ancré « défi pur » définit sa vie en termes compétitifs. 1l a la perception qu'il
peuttout conquérir. Ce qu'il recherche, c'est I'opportunité de trouver des solutions a des
probleémessoi-disant insolubles, de surmonter des obstacles difficiles ou de vaincre des adversaires
sérieux. Letravail doit fournir des occasions de s autotester.
h) Le styledevie/qualité devie

Selon Schein, «il ne s agit pas ssmplement d’ équilibrer les vies personnelles etprofessionnelles
comme beaucoup de personnes I’ont traditionnellement fait, il s'agit plutétde trouver un moyen
d’intégrer les besoins de I'individu, de la famille, et de la carriére ». Lespersonnes ancrées style de
vie est préte a travailler pour une organisation pourvu que les bonnes options pour elles soient
disponibles au bon moment. De telles options incluent par exemple le temps partiel choisi, la prise
d années sabbatiques, des horaires flexibles, ou letravail a la maison. Le respect de I’ organisation
pour les préoccupations de I’individu et de lafamille est jugé fondamental .11

1.3 Lesacteursdela Gestion de Carriere

L'idée de gestion de carriére suppose une stabilité de I'emploi, une bonne rémunération, un
avenir professionnel relativement tracé et prévisible, une formation adéquate et une éthiquedu
travail'2. De cela on comprend que la gestion de carriere est une responsabilité partagée entres

different acteurs.

131lLesalarié

Vu la place importante qu'occupe le salarié au sein de |'entreprise, ou il est concerné comme
étant un acteur de son propre parcours professionnel et garant lui-méme de son employabilité. Donc
pour ce faire, et afin d'assumer sa responsabilité et pouvoir faire face auxenjeux quelle recouvre, le
salarie doit toujours étre tenu informé des différents postes a pourvoir au sein de |'entreprise ou a
I'extérieur de cette derniére, ainsi que par les opportunités de carriere et de mobilité, aussi que les
différentes formations offertes par I'entreprise et les différents dispositifs de développement des
compétences. Mais aussi connaitre son potentiel et ses capacités pour pouvoir évaluer I'écart a
combler pour acquérir les compétences souhaités et identifier les trgjectoires possibles et les moyens
d'y parvenir. Le salarié ce doit d'ére lui-méme maitre de son parcours professionnel en portant une
attention sur I'information, la formation et aussi |'orientation professionnel, tout comme il peut faire
appel aune assistance personnalisé auprés de la DRH, ou bien a des organismes spécialisés en dehors

del'entreprise.

LCERDIN Jean-Luc, op cit, p 112-115
2CHANLAT J.F «peut-on encore faire carriére ? » Gestion, sept. 1992, pp.100-110.
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1.3.2LaDRH

Si I’entreprise a une coresponsabilité dans la carriere du salarié, la DRH joue un role tres
important dans la mesure ou, d' une part, elle est censée veiller a I’adéquation des ressources aux
besoins en personnel, et par conséquent s assurer de I’évolution des compétences de chacun des
salariés pour se maintenir a niveau et renforcer leur employabilité, et d autre part, elle est censée
motiver et fidéliser les salariés en gérant les attentes implicites des individus vis-a-vis de la carriere,
élément central du contrat psychologique dans la relation salarié-entreprise. La DRH ce doit donc de
préparer et coordonner les évolutions de carriere en mettant en place les outils nécessaires a
I’évaluation des compétences, du potentiel et de la motivation. Pour ce faire, elle s appuie
principalement sur la hiérarchie, mais peut également avoir recours a des organismes specialises, en

particulier en matiere d orientation et de reconversion professionnelles.®

1.3.3 Leresponsable hiérarchique

Dans la gestion de carriere du salarie la place ainsi que le réle du responsable hiérarchique sont
liés par la pertinence supposer de son appréciation, en effet il parait |égitime de reconnaitre une
pertinence dans la mesure ou |e responsable hiérarchique en cadre au jour le jour ses collaborateurs.
C'est notamment pour cette raison que certaines pratiques de GRH sont partager avec |'encadrement,
vu que le responsable hiérarchique est le mieux placer pourémettre un jugement et évaluer les
capacités, compétences, performance, potentiel etmotivation du salarié. Cette appréciation est le
premier facteur dont la DRH tient compte sur sa prise de décision concernant la rémunération, la
formation mais également I'évolution professionnel du salarié. Donc la personne la plus | égitime pour
prendre une décision relativea la carriére est le responsable hiérarchique compte tenu de sa proximité
du salarié, maisla DRH et les personnes les plus élevés dans la hiérarchie auront une influence plus
importantesur les décisions d'évolution compte tenu de leur vision qui est plus large concernant

I'adéquation ressource/besoins.

1.3.4 Lesacteurspériphériques

En plus des acteurs cités auparavant il y'en a d'autres qui interviens d'une maniere plus au
moins distantes dans la carriere du salarié. Cela arrive dans de rare cas ou |'entreprise et le salarié font
appellent a d'autres organismes spécialisés qu'ont appel des prestataires extérieurs, et cela pour aider
le salarié a construire et mettre en ceuvre son projet professionnel. La DRH coordonne souvent leur

13ERIC COMPOY, ETIENNE MACLOUF, KARIM MAZOULI, VALERIE NEVEU .Gestion des ressources
humaines, PEARSON education.p124
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intervention aupres des salariés. Les représentants du personnel peuvent indirectement avoir une
influence dans la carriere et I’évolution professionnelle du salarié. Cette influence reste toutefois
relative, dans la mesure ou les politiques de formation, de gestion des emplois et d’ évolution des

salariés sont soumises a certaines instances de représentation.

FigureN°2: lesacteursdela gestion descarriéres.

E Lahigarchie ]]

Organisme extérieurs l Représentants

(Bilan professionnel, du personnel

A tscent . commission paritair
ssessmentscenters, Carriére (commission paritaires,

Outplacement)  .ccccccceevciceflidinnnnnnns PN\ e R plans de formation

Vs N
=) — =)

Sour ce :CAMPQY Eric et a, Idem, p125.

La gestion des carrieres est |'activité de gestion des ressources humaines qui permet a
I’ organisation, certes, de satisfaire ses besoins en personnel en termes de quantité et de qualité, mais
surtout elle vise I’ épanouissement de I’individu au travail en lui offrant les possibilités de promotion

et de mobilité, considérées comme sources de motivation considérables.

Section 2 : Lagestion descarriereset la GRH
Cette section est destinée pour expliquer la place de la gestion de la carriére dans le systéme GRH
on évoquant le role de la GRH dans le développement des carriéres, la place de la gestion des

carrieres dansla GRH et I'importance de la gestion des carriéres.

2.1 Laplacedelagestion delacarriere dansle systeme GRH
2.1.1 Ler6ledela GRH dansle développement descarrieres

Progressivement, I'idée que les ressources humaines représentent un facteur important pour
améliorer |’efficacité et I'efficience des organisations en geénéral, les services du personnel en
particulier, sont amenés a s'intéresser dorénavant aux dossiers qu’ils représentent.S' intéresser aux
personnes, cela signifie d’abord ; s'intéresser a: leur potentiel d’ action, fruits des fonctions acquises,
compétences, savoir-faire et expériences accumul ées, afin de les apprécier. A ce niveau, se situent les
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processus de définition de poste, derecrutement et de sélection du personnel, d’'évaluation des
performances et de formation. S'intéresser aux personnes, ¢’ est enfin connaitre leurs souhaits de
progression et d’ évolution professionnelle, leurs carrieres et leurs envies de mobilité. En noteici dans
le domaine des politiques de gestion des carriéres ; un domaine enexpansion rapide depuis plusieurs
années.

2.1.2 Laplacedelagestion descarriéresdansla GRH

La gestion des carriéres contribue ala réalisation des objectifs définis par |'organisation, et ceci par sa
participation a la satisfaction des besoins de I'entreprise en terme de ressources humaines tout en
fixant les paramétres d’évolution du salarié. La planificationde ces ressources dans un souci de
gestion prévisionnelle est I'expression de la stratégieorganisationnelle au niveau des ressources
humaines'®. Dans ce cadre la gestion des carriéresapparalt comme une partie intégrante de la gestion

prévisionnelle des emplois et des compétences.

2.1.3 L’'importance dela gestion descarrieres

La gestion des carrieres doit tenir compte de plusieurs ééments, car les individus ont des
aspirations qui peuvent différer en fonction de caractéristiques individuelles comme lapersonnalite, la
scolarité, I'age et parfois le sexe, et n'aborde pas leur carriére de la méme fagon'®. Les organisations
de leurs cotés, vivent des périodes dinstabilité et de turbulence qui réduisent quelque peu leur
capacité a satisfaire pleinement aux aspirations parfois |égitimesdes travailleurs.

La gestion des carrieres a suscité de multiples débats. Comme nous |’avons précise,
denombreux auteurs s accordent pour la définir comme un processus qui concilie les besoins
desindividus et ceux de I’organisation. Le tableau n°1 énumere I’importance individuelle et
I’importance organisationnelle gue la gestion des carriéres permet de comble

14CERDIN J.L, Vade-mecum, "GERER LES CARRIERES' édition EMS, CAEN 2000 p 23

15 SHIMON L. ET AUTRES. « La gestion des ressources humaines »-3eme édition — Tendances, enjeux et pratiques
actuelles — 3éme édition - Pearson Education- Montréal 1999.
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Tableau N° 1: I'importance de la gestion des carriéres

Pour lesindividus

Pour I’ organisation

e Jouir d’'une sécurité d emploi dans la mesure
du possible.

e Pouvoir développer leurs compétences.

e Sintégrer dans I'entreprise, étre considérés
comme des membres a part entiere de celle-
Ci.

e Satisfaire leurs besoins destime et de
reconnaissance (augmentation de leurs
responsabilités, de leur pouvoir, de leur
influence, etc.).

e Se rédiser au travail en permettant le
développement et |'utilisation de leur
potentiel dans |’accomplissement de leur

travail.

e Utiliser et développer le potentiel humain
dont elle dispose.

e Amédliorer saflexibilité.

e Mettre en place une reléve de qualité.

e Renforcer saculture.

e Mobiliser les employés en vue de
I’ atteinte de ses objectifs.

Source: Adapté de GUERIN et WILS, «La carriere, point de rencontre des besoins individuels

etorgani sationnel », Revue de gestion des ressources humaines, nos 5/6, 1993, p. 13-30.

2.2. Lelienentrela GRH et lagestion decarriére

Longtemps percu comme une dimension implicite de la politique de rétribution et intégré
entant que pratique traditionnelle de la fonction RH, la gestion de carriére aujourd'huioccupe une
place importante au sein de la gestion des ressources humaines, vu ses liens avecd'autres pratiques de
la GRH comme |le démontre la figure N°02 :
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Figure N°3La gestion des carrieresau ceur dela GRH
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du travail

Stratégie Planification Formulation Implantation Formation et
organisationnelle des RH —» desplansde desplansde % 44 oppement
Carriere Carriere
Evaluation I
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Sélection

Relation entre

les salariés
— 1

Sour ce: adapté de GUERIN et WILS, 1992, p.50.

» Laformation professionnelle
Intégrer et former sont des activités en lien étroit avec le ceeur de métier des entreprises et la
gestion des carrieres des individus. La formation répond a trois attentes fortes de la part des
collaborateurs et de I'entreprise pour la pérennité de son activité, de son savoir-faire et de
sadifférenciation concurrentielle, le cas échéant :
1. La bonne adégquation du savoir-faire avec la tenue dun poste ou dune
fonction(essentiellement en phase d’ apprentissage) ;
2. Le développement des compétences (aprés une période de maturité dans un
poste/unefonction) ;
3. Desévolutions de carriéres, horizontales ou verticales.

En réponse aux évolutions technologiques, organisationnelles et réglementaires de
chagueorganisation, la formation contribue a I'intégration des nouveaux saariés et prépare
lesnouveaux collaborateurs sans expérience professionnelle ou peu aguerris aux codes etmodalités de
fonctionnement d’une entité telle qu’ une entreprise, et ce, quel que soient sataille, sa structure et son

mode de fonctionnement.
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» Analysedes postes
L'analyse des postes et indispensable a I'élaboration des plans de carriéres, car elle sert
adéterminer les connaissances, les habilites et les attitudes liée au cheminement de carriere. Les

salariés peuvent également sinspirer de cette information pour établir leurs propres plans de carriére.

Néanmoins, baser la gestion des carrieres sur l'anayse des postes comporte toutefois
certainsrisques, d'une part la description des postes étant restreintes, ce qui peut nuire al'avancement
des carrieres. D'autres part, la rapidité avec laquelle seffectue les changements technol ogiques et les
objectifs de I'organisation rendent difficile la prévision des nouveaux postes dontl'entreprise aura
besoin dans I'avenir, il faudra donc donner plus d'éasticité au contenu despostes de travail et

permettre que des changements fréquent y soient apportés.

» L'évaluation du rendement
L’ appréciation est la premiére étape de tout programme de développement descarriéres.’® La
seance d’ évaluation offre une occasion de rencontrer et d’ expression pour lesdeux parties prenantes,
surtout, pour le salarié qui aura |’ opportunité de discuter de ses buts etde son plan de carriere. Le
superviseur peut a travers le rendement passé du saarié, luiproposer et suggérer des moyens
d’améliorer son rendement a court terme, pour que cedernier, puisse atteindre ses objectifs a plus

long terme.

L’évauation consiste a déerminer les écarts entre les résultats attendus et ceux
effectivementréalisés (obtenus). Elle consiste aussi, a une meilleure gestion de carriere car elle
indique surles points faibles et les points forts en compétences, ce qui permet de mieux installer

lesemployés dans | es postes | es plus adéquats avec leurs connai ssances.

» Lerecrutement
Afin de pouvoir répondre aux besoins de renouvellement de sa main d'ceuvre I'entreprise doit
réguliérement faire appel au recrutement que ¢a soit en interne ou en externe,soit pour accompagner
les mouvements de son personnels, soit pour couvrir les départs horsde I'entreprise (démission,
retraite, mobilité géographique, Etc.). Cela dit, I'entreprise doitmettre en place un processus de
recrutement afin de répondre au manque de personnels. Puisa faire une recherche sur le marché

interne de I'entreprise et sur le marché externe, et cela cefait apres avoir identifié au préalable le

16\ ARTORY Bernard, CREZET Daniel « Gestion des ressources humaines » pilotage social et performances, DUNOD
Paris 2005, p 72.
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besoin en recrutement. Les postes vacants doivent étre aussi pris en considération car ils sont
généralement proposeraux salaries de I'entreprise en interne dans le cadre des politiques de mobilité
interne. Si lespostes peuvent ne pas étre couvert en interne la I'entreprise peut faire appel au marché
detravail en externe.Pour intégrer de nouveaux personnels susceptibles de répondre a ses attentes.
Dans les deuxcas |’ entreprise met |le méme type de procédure de recrutement a savoir :

v Annonce des offres d’emplois, informations ;

v' Réception et centralisation des candidatures ;

v’ Présélection et sélection des candidats selon les méthodes et critéres qu’ €lle aurachoisis.

> L'employabilité, mutations environnementales et flexibilité
La complexité croissante de I'environnement économique moderne, marquée par la

turbulenceet une forte imprévisibilité, et I'évolution des caractéristiques du champ concurrentiel

ontcontraint les entreprises a sadapter rapidement, en cherchant notamment :

v' A développer de nouvelles compétences susceptibles de servir le socle a l'avantage
concurrentiel ;

v' A partager les couts et les risgques liés au développement des innovations ;

v’ Et surtout arenforcer leur flexibilité.

L'entreprise doit s efforceé de rendre plus flexibles les ressources humaines de fagon a pouvoir
gjuster assez rapidement les ressources aux besoins. Pour se faire, les entreprises ont hotamment eu
recours aux réductions d'effectifs ou a des pratiques de gestion du personnel (réduction du temps de
travail). Elles se sont efforcées, par ailleurs, de renforcer la polyvalence des salaries en sattachant au
développement continu de leurs compétences. Dans ce contexte, cette recherche de flexibilité sest
donc traduite, pour les saariés, par uneaugmentation du risgue d'inadaptation progressive de leurs
compétences au regard descompétences requises et par une certaine incertitude quant a leur capacité
a conserver leurspostes ou a en retrouver un, en cas de départ (employabilité). La flexibilité
croissante desressources humaines saccompagne donc d'un sentiment d'incertitude croissant vis-a-vis
del'emploi. ’Au niveau de I'entreprise, cette contrainte de flexibilité et son corollaire sur le plan
socid, asavoir la difficulté & garantir une sécurité al'égard de I'emploi, ont progressivement conduit &
une évolution notable dans la politique de la GRH. Il est apparu gu'il convient de sécurisernon plus
I'emploi mais la personne, en renforcant son employabilité. L'employabilité devient a la fois un
éément de la politique de GRH et I'objet d'uneresponsabilité sociale de I'entreprise de garantir un

plan de carriere & son personnel.

Y"CAMPOY FEriceta. Op CIT, p 123-124.
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» Laplanification desressour ces humaines
La gestion des carriéres est liée a la planification des ressources humaines, ces exigences déecoulent
des plans et des objectifs de I'organisation de ces besoins en maind'ceuvre, alafois en terme qualitatif

et quantitatif, et de ces prévisions quant aux ressourcesnécessaires pour combler ces besoins.!®

Parler de «Ressources Humaines», ce n’ est pas considérer que les Hommes sont des ressources,
mais que les Hommes ont des ressources. La GRH a pour ambition de développer les ressources
(compétences, talents, habilités, etc.) et de suivre la carriere de tous ceux qui travaillent pour

I’ entreprise et de les mobiliser dans le cadre de ses projets.

Section 03 : lesmodalités de gestion descarrieres

Cette section porte les différentes modalités de gestion de carriéres telles-que le recrutement, la
mobilité et laformation.
3.1 Recrutement
3.1.1 Définition

Selon MAHE DE BOISLANDELLE Henri « le recrutement est une démarche rentrant dans le

processus d acquisition de ressources humaines d une organisation qui a pour but depourvoir un
poste de travail »'° Le recrutement est une activité qui vise a pourvoir des postes offerts et
vacantsdans uneorganisation. Cette activité entraine I'établissement d'une procédure permettant
al'organisation de faire en sorte (préparation, recherches, information) d'attirer un nombre suffisant de
bonnes candidatures possédant des qualifications et de la motivation face au poste offert. Nous
pouvons définir plus précisément le recrutement comme un ensemble d'actionsentreprises par
I'organisation pour attirer des candidats qui possedent les compétencesnécessaires pour occuper dans

I'immédiat et dans|'avenir un poste vacant.

3.1.2 Objectifsde recrutement
Les principaux objectifs du recrutement peuvent étre énumérés ainsi :
» Elaboration des moyens et des techniques permettant a I’ entreprise de trouver des candidats
de qualité;
» Séection des candidats susceptibles d occuper des emplois vacants au meilleur codt
possible;
» Mettre en marche un mécanisme pour la mise a jour du nombre et des qualifications des

candidats possibles a partir des outils et des diverses sources utilisees ...

18ghimon L et les autres "GRH", Tendances, enjeux et pratique actuelles, 3eme édition, édition PEARSON éducation
Montréal, 2002.p23

19MAHE DE BOISLANDELLE H. « Dictionnaire de gestion », édition Economisa, 1998, P368.
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3.1.3 Processus derecrutement
Les différentes étapes du recrutement sont :
1) La définition du besoin
Elle comprend :
» Lademandederecrutement
Elle émane en généra du responsable hiérarchique directement concerné. L'origine de la demande
peut étre un remplacement du fait d'un départ, d'une mutation ou d'un besoin supplémentaire.
» Ladécision derecruter
Avant de lancer les opérations de recrutement, il est nécessaire de vérifier I'opportunité de la
demande. Le diagnostic d'opportunité permet de vérifier que toutes les solutions d'amélioration de la
productivité et de la réorganisation du service, voire I'externalisation, ontété analysées avant de
recourir al‘augmentation ou au maintien des effectifs.
» Ladéfinition delafonction
Il ne peut y avoir de recrutement sans définition de la fonction. Sil n'existe pas de descriptif
adéguat ou actualisé, il est nécessaire de l'établir ou de le réviser al'occasion du recrutement.
= L’analysedu poste
L'analyse du poste est une des clés de volte de la Gestion des Ressources Humaines.Elle
présente une large gamme dutilisations au- delad du recrutement (notamment pour déterminer la
rémunération de base).
» Ladescription du poste
Les données de I'analyse doivent étre rassemblées afin de définir le poste, sa finaite,
lescaractéristiques, les compétences et habilités qu'il suppose.
= Ladéfinition du profil
Une fiche de fonction comprend également trois rubriques principales :
0 Lamission confiée
Cette rubrique comprend, entre autres, les buts et les finalités du poste, e niveauhiérarchique,
les téches & accomplir.
0 Lescompétences nécessaires
La fiche distingue les compétences transverses, nécessaires pour tous les postes del'entreprise, de ce
niveau ou dans cette fonction et les compétences spécifiques propres au poste.
0 Leprofil du candidat
Il est défini, notamment, par la formation indispensable, la formation souhaitée, |'expérience

nécessaire, |es compétences spécifiques exigées.
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2) Larecherche des candidats
Larecherche sefait sur le marché interne de |'entreprise et sur le marché externe.
» Laprospection interne
Les postes vacants sont généralement proposés en priorité aux salariés de |'entreprise dans le
cadre des politiques de mobilité interne. Dans le cadre des politiques de promotioninterne, un dosage
entre recrutement externe et promotion interne n'est généralement autoriséqu'en l'absence des
possibilités de recrutement interne.
» Larecherche des candidatures externes
De nombreux moyen de prospection existent. Internet a modifié leur importance rel ative®.
0 Lescandidaturesspontanées
Elles affirment en particulier dans les grandes entreprises. L'abondance des candidatures
spontanées est une de mesure de I'image externeaupres de publics ciblés. Les liens avec les écoles et
universités, la participation a des forumsdans les établissements d'enseignement renvoient a ce souci
d'attirer les dipldmes de recherchés.
o L'annonce
Elle peut étre adressée a des associations ou des organismes, étre publiée dans la presse ou de
plusen plus fréquemment sur Internet. L'annonce publiée dans la presse est e moyen le plus fréquent.
Son efficacité repose |'adaptation du support au poste, a sa situation géographigue et ala qualité du
contenu. La rédaction de I'annonce est de la plus grande importance. Si elle est explicite, claire et
sans ambiguité dans la définition de la fonctionproposée et des criteres professionnels requis, elle
aura des chances d'étre lue et comprise parle petit nombre des candidats correspondant au poste.
3) La sélection des candidats
» Letri descandidatures
La sélection débute par I'analyse des lettres de candidature et des curriculum vitae. Une premiéere
confrontation des caractéristiques des postulants avec les exigences de I'entreprise conduit a une
élimination importante.
» Lequestionnaire
Le questionnaire permet a I'entreprise de réunir les compétences et la personnalité ducandidat, les
éléments qui lui sont nécessaires de fagon précise et identique.
> L'entretien

L'entretien de recrutement a un double but :

OPERETTIJM op citp.70.
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o informer le candidat sur l'entreprise, sa stratégie, les profils recherchés, les perspectives
offertes et |e poste a pouvoir ainsi que ses caractéristiques.

0 Lui permet de sexprimer pour quil donne le maximum dinformations sur le passé
professionnel, ses aspirations, ses compétences, ses qualités relationnelles et managériales,
etc. Il est important que les responsables opérationnels menant des entretiens bénéficient
d'uneformation spécifique.

» Lestests

Les candidats retenus a l'issue des phases précédentes peuvent étre soumis a des tests. Leur objectif
est double:

o faire apparaitre les points faibles éventuels pouvant constituer des contre- indications pour le
poste ;

0 classer les aptitudes des candidats parmi lesquels choisir, et les adéquations entre les profils
respectifs et le profil du poste.

Lestests peuvent étre classés en trois catégories :

1. Lestestsdaptitudes pour une téche donnée;

2. Lestestsde personnalité: il vise acerner la personnalité du candidat ;

3. Les tests de groupe proposent une situation de groupe rassemblant généralement lesderniers
candidats en piste ;

0 Lestestsdesituation : llsvisent aintégrer les é éments de latéche et ceux de la personnalité.

3) Concrétisation, accueil et intégration
» Ladécision
Une fois les entretiens et tests éventuels achevés, le service interne ou le cabinet externe chargé
du recrutement et le responsable hiérarchique demandeur examinent les dossiers des candidats
retenus.
La décision finale est généralement prise par le responsable hiérarchique a partir de I'ensemble des
données recueillies.

» Lanégociation d'un engagement

La négociation porte essentiellement sur le montant et les éléments qui constituent la
rémunération globale.

» Lasignaturede contrat

Le contrat est nécessairement écrit dans certainscas :

e contrat adurée déterminée;

e contrat detravail temporaire;

e contrat atemps partid ;
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e contrat d'apprentissage, contrat d'adaptation, contrat de qualification, contratd'orientation,
contrat d'initiative d'emploi, contrat emploi jeune, etc.
D’ aprés J-M Peretti, les étapes du recrutement sont présentées comme suit?? :

21J-M Per etti « gestion des ressources humaines » op cit P66.
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Figure N°4 : les étapes du recrutement Demande de
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Source: JM Peretti, gestion des ressources humaines, 15 éditions 2008, P 66.
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3.2 Laformation
3.2.1 Définition

Selon SEKIOU et autres, la formation est «un ensemble d’ actions, de moyens,de techniques et
de supports planifiés a I’ aide desquels les salariés sont incités a améliorer leurs connaissances, leurs
comportements, leurs attitudes, leurs habiletés et leurs capacités mentales, nécessaires a la fois
pouratteindre les objectifs de |’ organisation et des objectifs personnels ou sociaux, pour S adapter a
leur environnement et pour accomplir de facon adéquate leurs taches actuelles et futures »%2,

Et pour LOUART Pierre, « Par la formation professionnelle, on désigne habituellement les
moyens pédagogiques offerts aux salariés pour qu’ils développent leurs compétences au travail. Les
actions proposées renforcent le aptitudes techniques et opérationnelles, elles enrichissent la
personnalité en I’ aidant a évoluer vers de nouveaux roles »?3,

On peut dire que la formation est un ensemble d’ actions, de méthodes et de technigques dont |a
finalité est de faciliter la transmission des connaissances , |'apprentissage de savoir-faire, le

dével oppement personnel et I’ évolution des comportements.

3.2.2 Lesobjectifsde la formation

Les objectifs de la formation doivent étre définis en fonction des stratégies de |’ entreprise. Ils
doivent tenir compte des contraintes existantes, étre clairs, réalistes, praticables et vérifiables. Nous
avons essayé de résumer les principaux objectifs de laformation comme suit :

e Assurer I"adéquation entre les capacités et |es connaissances des salariés

e Adapter les salariés a des taches bien déterminées et au changement dans les emplois.

e maintenir un degré de capacité nécessaire au progres de |’ organisation ;

e Améiorer |le statut des salariés par les promotions ;

e Favoriser I efficacité de tous les nouveaux salariés par une meilleure utilisation du matériel et
des éguipements et une réduction des accidents et des départs;

e Engendrer un meilleur comportement au travail et favoriser des attitudes positives qui
permettent de réduire les codts et les pertes de production ainsi qu’améliorer la qualité et la
guantité des produits ;

e Accroitre chez chaque salarié |’ estime de soi ;

e Aider lessans-emploi as'intégrer plus aisément dans des nouvelles organisations ;

e Améliorer |I’expression orae des salariés et leur faire contréler leur stress quand ils font un
expose professionne ;

e Sadapter aux exigences de I’ environnement toujours changeant ;

2 SEK 10U et autre. Op Cit. p336
2 LOUART Pierre, « GRH », Paris, édition Eyralles, 1994. p 130.
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e Créer un sentiment d appartenance des salariés envers leur organisation et favoriser une
meilleure perception de leur milieu detravail ;

e Aider al’insertion de la bonne personne ala bonne place au bon moment ;

e Donner la possibilité aux salariés d’acquérir une culture générale ou de la maintenir ou de la
parfare;

e permettre aladirection de repérer les salariés les plus aptes pour une promotion.

3.2.3 Lestypesdeformation
Selon SOY ER Jacques?, il existe cing types de formation :
» Formation adaptation

L’ entreprise cherche toujours a améliorer ses résultats opérationnels : dével oppement du chiffre
d’ affaires, réduction des prix de revient, amélioration de la productivité.... Elle peut atteindre ces
objectifs en augmentant les connaissances des collaborateurs, en améliorant leur capacité a résoudre
des problémes, en les rendant capables d’ utiliser de nouvelles méthodes, ou encore en dével oppant
des comportements, des savoir faire ou des savoirs-étre plus efficaces.

La formation adaptation est utilisée soit dés I’ entrée dans |le poste (adaptation initiale), soit au
niveau d’'un recyclage pour effectuer une mise a jour des pratiques. La personne formée garde le
méme type d emploi, reste dans la méme sphére professionnelle, et dans le méme métier.

» Formation gestion prévisionnelle du personnel ou mobilité

Dans ce cas, il existe des modifications dans le travail. 1l y a changement de métier, soit a
I’ occasion d’ une promotion, soit pour maintenir I’emploi ala suite d’ une suppression du poste initial.
Cette formation est de longue durée et implique un apprentissage complet de I’ utilisation de
nouveaux outils. Elle vise a maintenir I’emploi du personnel ou a développer la motivation par le
biais de la promation interne.

» Formation outil intellectuel de base (culture générale)

Il s'agit d’une formation générale (langues, Mathématique, Analyse logique de situation, prise
de décision...) qui permettra d'éever le niveau du personnel. Elle est souvent utilisée avant
d’ engager le salarié dans une formation « mobilité ». Nous pourrions également |’ appel er formation «
préprofessionnelle ». Cette formation fonctionne généralement sur la base du volontariat et les
inscriptions s opérent a partir d’ un catalogue.

2 SOYER Jacques, « la fonction formation », Paris, édition d’ organisation, 1999. p 48.
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» Formation cultured’entreprise
Pour ce type de formation, la direction de I’ entreprise définit, d’une maniere plus ou moins
centralisée, ce qui constitue selon ele la culture commune de la société. Les actions de formation
seront alors proposées a I’ ensemble des salariés qui pourront s'inscrire sur la base du volontariat. Le
pouvoir du hiérarchique sera plus faible, car il peut difficilement s opposer a la demande d’'un
collaborateur qui veut s'initier a la culture de I” entreprise décidée par la direction. C'est le stagiaire
qui dispose de I’ essentiel du pouvoir d’inscription.
» Formation mobilisation sur un projet d’entreprise
Des actions de formation peuvent étre lancées en accompagnement de certains projets de
I’entreprise. 1l peut s agir de la mise en ceuvre d'une charte d entreprise, du lancement d’un projet
qualité, de laréaisation d’ un plan d’amélioration de I’ utilisation de certaines ressources, €tc....
Le but visé est d’engendrer une synergie au niveau de tous les acteurs de maniére a produire le
maximum d’ efficacité. Pour ces opérations on recherche généralement un mode de fonctionnement
de formation qui impliquera le plus grand nombre de personnes, ou du moins toutes celles qui

influencent laréussite du projet.

3.2.4 Leprocessus de formation
L es phases essentielles d’ un processus de formation sont :
1) Identification et analyse des besoins de for mation
Cette phase est trés importante, €lle permet de construire le plan de formation de I’ entreprise.
e Lanotion debesoin deformation

« Le besoin de formation est la résultante d' un processus associant les différents acteurs
concernés et traduisant un accord entre eux sur des manques a combler par le moyen de la formation
»25.

En rédité, il 'y a pas de besoin de formation, mais il y a des problémes a résoudre ou des
objectifs a atteindre. La formation est une solution a des problémes, et elle permet aux entreprises
d améliorer leurs résultats et d atteindre les objectifs fixés. Donc, le responsable de formation, pour
construire le plan de formation, ne recense pas des besoins, mais fait un inventaire des problémes a
régler par laformation et des objectifs a atteindre avec I’ aide de la formation.

e Lestypesdebesoin deformation
SOYER Jacques décrit trois types de besoins de formation : « les besoins personnels,individuels et

collectifs »26.

S MEIGNANT Alain, « Manager laformation », paris, édition Liaison, 2003. p55.

% SOYER Jacques, op. Cit. p 126.
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0 Les besoins personnels.:On parle de besoin personnel de formation lorsqu’un
salarié éprouve un probleme, ou désire atteindre un objectif, dans sa vie, al’intérieur
ou al’extérieur de I’ entreprise, sans relation directe avec lavie de I’ entreprise et qu'il
pense que laformation val’ aider.

o Lesbesoins individuels: Il sagit des besoins nés des problémes ou des objectifs
gui ne concernent qu’ un seul individu , dans le cadre du poste occupé actuellement ou
a tenir dans un avenir déterminé en accord avec ses managers ou |’ organisation. Il
S agit donc de formation sur I'initiative de I’ entreprise.

o Les besoins collectifs: Ces besoins correspondent aux problémes ou objectifs qui
concernent des groupes, par exemple : tous les titulaires d’ un poste donné, tous les
membres d'une unité donnée..., dans ce cas la aussi, il Sagit de formation sur

I"initiative de I’ entreprise.

2) Collecte et analyse des données
L’identification des besoins doit ére menée par des personnes compétentes qui connaissent
bien I’ organisation et qui sont sensibles a I’ efficacité organisationnelle. Ces personnes doivent étre
capables:
0 D’examiner s'il y aun manque de compétence chez les salariés et de découvrir aussi les défis
auxquels |’ organisation aura a faire face, grace au dével oppement a moyen et along terme des
RH.
0 De détecter les multiples changements affectant les environnements externes et internes de
I’ organisation, comme les progres technologiques, les nouvelles lois, les nouvelles tendances
sociaes et les nouvelles stratégies de I’ organisation.
3) Recueil desdonnées
Il s'agit de recueillir les données pour déterminer les vrais besoins de formation. Les moyens
utilisés pour déterminer les besoins de formation peuvent étre résumés ains :
o Lesrésultatsdelagestion prévisionnelle du personnel
La gestion prévisionnelle des ressources humaines constitue un outil privilégieé de
détermination des besoins de formation. Laformation permet de:
e Ajuster lesressources internes aux besoins : formation d' adaptation et de reconversion.
e Ajuster les ressources externes (embauches, mutations au sein d’un groupe) aux besoins :

formation préalable ala prise de poste.
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o Enquétesinformelles et formelles

Les enquétes recouvrent alafois les discussions informelles, les consultations des cadres et des
exécutants, et les éudes systématiques du comportement des employés a tous les niveaux de la
hiérarchie.

Lavoie la plus employée, et |a plus efficace, consiste dans le dialogue avec les cadres qui les
amene a définir ce qu'ils considérent étre les besoins les plus pressants de I’unité en matiere de
formation : ils connaissent la formation et seront en mesure d apporter leur aide S'ils ont contribué a
dessiner les lignes d action.

La seconde voie d’ enquéte consiste a réaliser des questionnaires a choix multiples, remplis
anonymement par |’ensemble du personnel et portant sur les conditions de travail, I’ encadrement, la
securité, I’amélioration du travail...I’employé peut aussi s exprimer librement sur n’importe quel

sujet concernant lavie dans |’ entreprise.

o L’utilisation desindicateurs statistiquesd’alerte
Parmi cesindicateurs, on peut citer :
v" lesfluctuations du niveau de production en rapport avec |’ évolution des colts ;
Le nombre d accidents du travail ;

v

v' Leniveau des réclamations, des actions disciplinaires ;

v Leniveau des déchets, des erreurs, des pieces manguées ;
v

Le degré de turn-over, d absentéisme, deretards ...

0 Au niveau individuel : I'analyse concurrente des taches et des aptitudes des
salariés
La comparaison des compétences actuelles des salariés et des aptitudes nécessaires a |’ exercice
des métiers dans le futur constitue une source essentielle de définition de formation au plan individu.
La formation essaye de combler |’écart existant entre les compétences observées des titulaires des
postes en forte évolution et les compétences indispensables pour les tenir, maintenant ou dans un
proche avenir. L’ entretien d’ appréciation constitue dans ce cadre un moment clef permettant a la

foisde définir les besoins de formation et d’ en organiser les modalités.

3)Analyse des donnéesrecueillies

Une fois les données rassemblées, il convient de les analyser afin de déterminer la formation
nécessaire. |l s'agit de mettre en lumiére les écarts de qualification a combler pour accéder a d’ autres
postes ou pour améliorer la performance des salariés dans les postes qu'’ ils occupent actuellement.
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L’ analyse des besoins repose sur la comparaison entre les compétences qu’ ont les salariés et
celles nécessaires dans les activités actuelles ou futures. Selon Alain MEIGNANT, « une bonne
méthodol ogie d' anal yse des besoins de formation doit avoir quatre caractéristiques principales »?’:

v’ Elle doit permettre de prendre en compte les facteurs inducteurs qui sont pertinents ;

v’ Elle doit permettre une implication des acteurs concernés ;

v Elle doit étre adaptée a son objet, et en particulier au type d’ objectif de formation qu'il s agit
d atteindre;

v' Enfin, ele doit étre efficiente, c'est a dire qu’elle permet le meilleur résultat possible au

moindre co(t.

4) La classification des besoins

Cette classification consiste au regroupement des besoins en grands chapitres, elle se fait selon
I’ ordre des priorités des actions a entreprendre au sujet de la formation, cette classification permet
une meilleure distribution des moyens humains, financiers et matériels en fonction du rendement

potentiel du programme de formation.

5) Elaboration du plan de for mation
La mise au point du plan de formation traduit les choix formulés au niveau de la politique de
formation en termes d’ actions de formation. Le plan de formation organise des actions de formation
en fonction des objectifs retenus ; ¢ est laliste des moyens prévus pour atteindre les objectifs définis.
> Dé&finition du plan de formation
A. MEIGNANT définit le plan de formation comme étant « la traduction opérationnelle et
budgétaire des choix de management d’'une organisation sur les moyens gu'il affecte, dans une
période donnée, au dével oppement de la compétence individuelle et collective des salariés»?2.
Pour mieux comprendre cette définition, il est utile de développer les termes suivants :
v Opérationnelle (c'est ce que I’on vafaire), les actions projetées, leurs objectifs et les effets
attendus ;
v/ Budgétaire
Le plan de formation indique les ressources financieres allouées prévisionnelle ment a
I”exécution du plan. Les coltsincluent :
Les colts pédagogiques (conventions signées avec des organismes et codt de formations

internes) ; le colt estimeé des salaires des stagiaires ; les frais de déplacement et s§ours des stagiaires

27 MEIGNANT Alain. Op cit. p 140.
28 MEIGNANT Alain, Op Cit, p 191.
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; le colt des équipements propres al’ entreprise et dédiés a la formation (salles, machines, matéridl) ;
le colit de fonctionnement du service de formation interne ;... etc.
» Leschoix du management sur les moyens qu’il affecte
Le plan de formation est le résultat de choix des responsables de I’ entreprise, ce n’est pas une
addition des demandes, mais I’ aboutissement d’ un processus d’ arbitrage, en fonction des priorités ;
v' Lesmoyens affectés
Il s agit des moyens financiers, mais aussi du temps;
v' Dansune période donnée
Le plan de formation est souvent annuel, certaines entreprises construisent des plans
pluriannuels, le plus souvent de troisans;
v Au développement dela compétence individuelle et collective des salariés
Les actions de formation ont pour finalité d apporter aux personnes et aux équipes les
compétences qui leur sont nécessaires pour améliorer leurs résultats, satisfaire leurs clients et
contribuer a un climat social favorable en permettant des évolutions de carriere. On peut dire donc
gue le plan de formation est I’ aboutissement d’un processus managérial visant a établir la meilleure
synthése possible de ce qui doit étre fait pour atteindre les objectifs organisationnels en termes de

compétences.

3.3 La mobilité professionnelle

La mobilité est la capacité a se mouvoir ou a ére mis en mouvement, a changer deplace. En
gestion des ressources humaines, elle renvoie a la capacité d' un individu a accepter un changement
dans le contenu ou la forme de son emploi. On dit d’ une personne qu’ elle est mobile si elle accepte

un nouvel emploi dans son entreprise ou dans une autre.

3.3.1 Définition et formes de la mobilité

» Définition

« La littérature de la gestion des ressources humaines définit traditionnellement la mobilité
professionnelle comme un changement d entreprise, d’établissement ou de service, ou dans une
perspective plus organisationnelle, comme une succession de postes ».2°
« La mobilité professionnelle désigne le passage d'un individu d’'une profession ou d' un groupe de
profession a une autre profession ou un autre groupe de profession »,%°

> Lesdifférentesformes de mobilité

2 CADIN L, Guérin F. et PIGEY RE F. « La gestion des ressources humaines », Collection DUNOD, 2e édition,

Paris 2002, p 328-369.

30 BREM OND Janine, GELEDAN Alain « dictionnaire économicue et social » Edition HATIER, paris, 1981. p263
Page | 30



Chapitre 1 Cadrethéorique sur la gestion descarriéres

Une carriére est une succession de poste et donc de décisions de mobilités, souhaitées ousubies.

On distingue deux grands types de mobilités : externe et interne.:

1) La mobilité externe
Il peut s agir d’ une mobilité souhaitée (démission) ou subie (licenciement ou fin de CDD)
a) Lelicenciement
Lorsque I’employeur prend l'initiative de résilier de contrat de travail, il pratique un
licenciement. En principe général et absolu, le droit de licenciement fait |’ objet de restrictions.
Laloi de 1973 arenforcé les obligations a respecter. Ces obligations concernant laforme et le fond, il

faut un motif rédl et sérieux.

b) Lelicenciement pour cause économique
Il peut étre individuel ou collectif. Le licenciement économique afait I’ objet de réformes.
Les modalités et défis de la gestion des carrieres
Désormais, si les formalités a accomplir varient en fonction du nombre de salariés dont le
licenciement est envisagé, tous ont droit a un dispositif de reconversion ou a un plan de sauvegarde
del’emploi.
0 La convention de reconversion a pour objet d offrir aux salariés concernés le bénéfice
d actions personnalisées et, le cas échéant, d action de formation destinées a favoriser leur
reclassement.
0 Le plan social devenu en 2002 le plan de sauvegarde de |I'emploi a pour but d’éviter les
licenciements ou d’en limiter le nombre ainsi que de faciliter le reclassement du personnel

dont le licenciement ne pourra étre évité.

c) lafin decontrat a durée déterminée
Elle est de plein droit a I’échéance du terme C est-a-dire a |’ arrivée de la date prévue parle
contrat ou, adéfaut de date, alaréalisation del’ objet du contrat. Deux points sont a noter :
v Laloi fait obligation a I’employeur de prévenir le salarié en temps utile de I’ achévement du
contrat. Elle crée un délai de prévenance;
v' Des exceptions, prévues par la loi ou la jurisprudence, limitent le principe de cessation de

plein droit du contrat al’ échéance.

31 JEAN-MARIEPERETTI « Ressources Humaines et gestion des personnes » Vuibert 6e édition, paris 2007, p117-
120
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Lorsque le départ est imposé par |"entreprise, I’uns des outils dont peut disposer le salariépour
retrouver un poste dans le cadre d’une évolution de carriére satisfaisante est I’ « outplacement » ou
conseil en orientation externe.

d) L’ outplacement

Le saarié qui, dans le cadre de son départ, bénéficie des services d' un cabinet réorientation
externe trouve, en moyenne un nouveau poste plus rapidement et dans de meilleures conditions. Le
cabinet apporte une aide atrois niveaux :

» Un bilan professionnel personnel permettant de définir un projet en fonction de ses points
forts et des opportunités du moment ;

» Destechnigues de recherche active en fonction des voies envisagees ;

= Desmoyenslogistiques et un appui pédagogique.

Avec un outplacement réussi, le saarié fait évoluer favorablement sa carriére professionnelle
malgré le caractere subit du départ.
€) Ladémission

Le saarié qui souhaite mettre fin a son contrat de travail doit faire connaitre a |’ employeur sa
décision de résilier le contrat.

Cette décision peut ére communiquée par écrit ou verbalement. Il n'est pas nécessaire de
respecter des régles de forme, sauf dispositions particulieres des conventions collectives. La
jurisprudence considere que la volonté de résiliation du salarié doit se manifester de fagon certaine et
définitive.

La connaissance des raisons qui poussent le salarié a donner sa démission est un éément
important en gestion du personnel. En effet, un départ peut étre révélateur de dysfonctionnement

internes ou de |” inadaptation de certaines politiques sociales.

La démission n’a pas a étre motivée. Dans la plupart des cas, le salarié démissionnaire avance
dans sa lettre ou son entretien de démission la ou les raisons de sa démission. Un entretien de départ,
avec lI'un des responsables de la fonction personnel, permet d approfondir les raisons. Le
dépouillement des fiches d'entretien permet dorienter diverses décisions en matiere de

rémunérations, de conditions de travail, de promotions....

La notification par le salarié de sa décision permet de fixer la date alaguelle le contrat prendra
fin. La période pendant laquelle le contrat continue de produire ses effets constitue le préavis. La
durée du préavis résulte en général de la convention collective, du contrat de travail, du réglement
intérieur de |’ entreprise ou des usages.les usages les plus répandus fixent une durée de :

» Une semaine pour le personnel non mensualise ;
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= Un mois pour les employés, techniciens et |es agents de maitrise ;

= Troismois pour lesingénieurs et cadres.

Le préavis court normalement a partir de la notification de la démission. Il ne peut ére ni
interrompu ni suspendu. Durant la période de préavis, les relations de travail sont maintenues,

chacune des parties devant continuer a exécuter les obligations découlant du contrat.

La démission peut s'inscrire dans le cadre d’ une gestion de carriére maitrisee. Généralement,
dans ce cas, le salarié a déa une proposition externe de recrutement et, a I'issue de son préavis,

entrera dans ses nouvelles fonctions.

Cette proposition peut résulter d’ une recherche active ( le salarié élabore un CV et répond a des
offres parues dans la presse, envoie des candidatures spontanées ou utilise son réseau relationnel) ou
du hasard d’'une proposition issue soit directement d’ une entreprise avec laquelle peuvent exister des
relations professionnelles (par exemple, le consultant sollicité par un client pour travailler a plein
temps ) soit de I’ approche directe d' un chasseur de tétes.

f) Lesatouts de la mobilité

Les spécialistes en gestion de carriére déconseillent des changements trop nombreux. Une
mobilité externe permet de saisir des opportunités et de progresser généralement plus vite qu’en
interne mais, sauf pour quelques spécialistes trés recherchés, il n’est pas souhaitable detotaliser a 40

ans plus de cing entreprises (non compris les stages et |es premieres courtesexpériences).

Lamobilité externe devient une préoccupation croissante de DRH qui s attachent a:
= Conserver une dynamique de renouvellement modéré du personnel et don avoir quelques
départs, notamment a des niveaux hiérarchiques supérieurs permettant des recrutements.
C’est en particulier nécessaire lorsgue les départs en retraite sont peu nombreux ;
= Eviter la démotivation de salariés qui n’ont pas de perspectives internes en favorisant leur
orientation externe et donc un appel d’'aire grace a la promotion interne pour assurer les
remplacements ;
=  Séectionner et conserver les compétences d’ avenir et aider a partir celles qui seront moins
utiles dans I’ future.
2) Lesmobilitésinternes
On peut distinguer diverses formes de mobilité qui soulévent des problémes de gestion

spécifiques.
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a) Lamobilité verticale (versle haut)

Il s'agit de la promotion d'un salarié dont on considéere qu’il a le potentiel pour occuper un
poste de niveau supérieur au moment ou une opportunité apparait.
b) La mobilité verticale (versle bas)
préfere se separer d’un salarié qui est dans I'impossibilité de continuer a occuper son poste ou un
poste de niveau comparable ou supérieur soit par insuffisance de compétences (lorsque le poste a
évolué plus vite que son titulaire ou qu’ une promotion accordée n’a pas étéconcluante), soit par
disparition du poste. Le reclassement a un niveau moindre présente desinconvénients. Cependant, il
est mieux en mieux accepté dans un contexte ou la recherche dela sécurité prime sur I’ambition.
c) La mobilité géographique

Il s'agit d’un changement de ville, de région, voir de pays (on parle alors de I’ expatriation et de
mobilité internationale). La mobilité géographique g oute aux risgues inhérents a tout changement de
poste ceux qui sont liés a un changement de cadre de vie avec les problémes induits sur le plan

personnel (scolarité des enfants, situation du conjoint, etc. ...).

d) La mobilité fonctionnelle

Il sagit d'un changement de métier ou de fonction, impliquant |’ apprentissage de nouvelles
compétences. Les mobilités géographiques et fonctionnelles peuvent étre des mobilités verticales,
dans |e cadre d’ une promotion, ou plus fréquemment des mobilités horizontales.
€) La mobilité horizontale

Le changement de poste ne s accompagne pas d’ un changement de position hiérarchique. Les
risques liés au changement ne sont donc pas compensees pas |’obtention d une progression

hiérarchique.

3.3.2 Lapolitique de mobilité
Deux politiques de mobilité peuvent étre distinguées :32
= Lamobilité « au coup par coup »
= Lamobilité organisée.
Dans le premier cas, le probléme de la mobilité ne se pose que lorsgu’ un poste a pourvoir
existe. La hiérarchie recherche avec le gestionnaire de carriere s I'un des salariés possede
lesaptitudes requises. La mobilité « au coup par coup »peut intervenir atout niveau hiérarchique. Elle

ne se situe pas dans le cadre d’'une gestion des ressources humaines vraiment éaborée. La nécessité

2 PERETTI JEAN-MAIE « Gestion des Ressources Humaines » V uibert, 15 édition, 2008, p 95.
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de pourvoir rapidement le poste, I’absence d'outils d’évaluation adéquats peuvent aboutir a des
échecs.

Les promotions manquées qui entrainent un constat d échec se révélent particulierement
colteuses. Aussi apparait-il nécessaire d’ organiser la mobilité.
La mobilité organisée Repose sur une gestion prévisionnelle de I'emploi et un systeme d’ évaluation
du personnel. Elle nécessite des prévisions, une préparation minutieuse et une éude des
répercussions.

La mobilité organisée utilise les plans de remplacement appelés aussi plan de succession et
organigramme de remplacement. Ces plans prévoient, pour un certain nombre de postes de
responsabilité, le nom de la (ou les) personne(s)susceptible(s) de remplacer a court ou moyen terme

letitulaire.

3.3.3 Ledéveloppement de la mobilité
Pour dével opper la mobilité interne, les entreprises utilisent une panoplie d outils d’ information
sur les postes a pourvoir :
0 Lepanneau d affichage est smple mais n’ encourage pas la consultation ;
Lanote cible les destinataires ;
Lejournal delamobilité valorise la politique de mobilité;

Le réseau informatique, avec sa messagerie interne ;

o O O o

L’intranet ; qui est devenu récemment un canal privilégié d’' information sur les poste.

Sur intranet, le salarié a accés une bourse des emplois, peut sinformer sur les postes
disponibles dans I'immeédiat ou a terme, étudier les compétences requises, s auto-évaluer, et dans de
nombreux cas, postuler directement :

» Les réunions de la mobhilité réunissant la DRH, les responsables opérationnels et les
gestionnaires de carriere permettent un travail trésfin et personnalisé.

» Enfin, le réseau informel de chague salarié peut jouer un réle irremplacable. Le souci de
donner la priorité aux ressources internes conduit a puiser dans cette panoplie mais aussi a
créer des postes de gestionnaire de carriere responsable du développement de la mobilité de
population alant de 200 a 500 personnes. Le développement de la mobilité interne impose un
important effort de communication destiné a valoriser toutes ses formes et a diffuser I'idée
gue la mobilité horizontale augmente et enrichit les compétences et garantit seule

I’ employabilité future. 33

3 PERETTI JEAN-MARIE, op cit, p121
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3.3.4 Lesenjeux delamobilité
Considérer alafois comme un outil de flexibilité et de |a fidélisation des ressources humaines,

lamobilité recouvre des enjeux différents pour |’ entreprise et les individus qui la composent :

% Pour I'entreprise

Du point de vue de I’ entreprise, et comme nous I’ indiquions en préliminaire, la mobilité est un
outil d optimisation dans la mesure ou elle permet un gustement dynamique, tant quantitatif que
qualitatif, des ressources aux besoins en personnel, et ce faisant, accompagne les changements qui
opérent sur le plan de I’ environnement, de la stratégie et de I’ organisation. En effet, ces changements
ont ne incidence directe sur I’ évolution des besoins en compétences, que I’ entreprise peut résoudre en
ayant recours soit a ses propres ressources en faisant évoluer en interne les individus-, soit a des
ressources et compétences extérieures.

Cedasignifie concrétement que la structure des compétences de I’ entreprise peut étre gjustée en
continu via des politiques de mobilité et de recrutement. Si ces deux voies d’ g ustement peuvent étre
menées simultanément, le choix de la mobilité présente un intérét majeur pour les entreprises, celui

de favoriser le développement et 1a fidélisation des compétences.

L’ existence de qualification spécifique al’ entreprise et qui ne sont pas disponible sur le marché
externe conduit les entreprises a investir dans la formation de leurs saariés en ayant notamment
recours a |’ apprentissage « sur le tas » pour limiter la concurrence éventuelle du marché externe et
rentabiliser leurs investissements immatériels, les entreprises développent des régles et des
procédures destinées a fidéliser les salariés, en leur offrant en particulier des rémunération attractives
et des opportunités de promotion, la transmission de savoir par la formation « sur le tas », les regles
et procédures internes, et la stabilité du personnel participent ala constitution de groupe sociaux et au

renouvellement de ces derniers, par le processus de socialisation des nouveaux entrants.

Enfin, s I'intérét d une politique de mobilité semble manifeste pour I’ organisation, il ne faut
pas non plus occulter les difficultés éventuelles et les colts, directs ou cachés inhérents a sa mise en
place. En effet, les changements de poste, de fonction, les mutations et autres promotions peuvent
conduire a quelques perturbation, temporaire ou non, au sein de I’ organisation. Mettre en place une
politiqgue de mobilité implique également de disposer de ressources humaines capable de la
promouvoir et de la gérer et des ressources financieres spécifique pour couvrir, entre autres, les
dépenses de formation. La mobilité peut donc étre synonyme d’inefficience organisationnelle et de
colt pour I’ organisation.
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% Pour lesalarié:

Du point de vu du salarié, la possibilité d’ évoluer au sein de |’ organisation, de développer ses
compétences ou encore d accéder a des postes mieux rémunérés et/ou plus intéressants, constitue
autant d’ éléments moteur dans la motivation et I'implication au travail, elle peut étre interprétée par
I’individu comme une forme de reconnaissance de |’organisation envers sa performance, ses

compétences ou encore son potentiel.

En effet, I’investissement consenti par |’ entreprise pour financer les formation qui I’ aideront a
développer ses compétences et a changer de poste, le temps et les ressources humaines mobilisés
pour |’ orienter sur le plan professionnel et préparer son installation dans un nouveau poste, et , au-
dela, le fait méme de lui proposer ces évolutions indiquent au salarié que |’ entreprise est soucieuse de
samotivation et de son devenir dans |’ organisation.

Dans le méme temps, alors que la mobilité semble étre source d’ opportunités pour le salarié, ce
dernier peut raisonnablement y percevoir quelques risques. En premier lieu, il faut pouvoir considérer
gue si la mohilité est synonyme de changement, elle a aussi des incidences trés concrétes sur la vie
privée des individus qui peuvent amener le salarié a renoncer a ses projet de mobilité : cela concerne
a la fois I'éventudité d'un déménagement pour |'ensemble de la famille, avec les contrainte
habituelles d emploi du conjoint et de scolarité des enfants, le temps investi par le salarié lors de la
formation et lors de I'intégration méme du poste, ou encore la nécessité de se déplacer plus
fréguemment...

En second lieu, elle peut avoir des incidences également sur le plan professionnel. La crainte
de ne pas étre a la hauteur, de décevoir sa hiérarchie, de se tromper de parcours ou encore la peur de
sanctions éventuelles en cas de non-performance peuvent conduire le salarié a renoncer a toute
mobilité. Enfin, et d’une maniere plus générale, il faut aussi considérer que tous les salariés ne sont
pas préts, psychologiquement, a accepter de changer d’ environnement professionnel au sens large et
a abandonner des routines qui structurent leur quotidien depuis des années et les rassurent. Le
changement peut, en effet, étre vécu comme une perturbation par certains salariés, et leurs réticences
sont alors d’autant plus grande que ces changements s opérent dans un contexte d’incertitude pour

I’ organisation et pour I’individu.

L’ espérance de gain, ou autrement dit la possibilité percue de tirer certains avantages de la
mobilité, doit étre plus importante que les risques encourus (économiques, professionnel,
psychologique, vie privée, etc.) pour que le salarié accepte ou in ou initie une démarche de

mobilité.3*

34 CAMPOY Ericet al. Op cit, p126. P 117-119
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3.3.5Lesfreinsalamobilité

s Lesfreinsstructurels
Ces freins découlent de I'entreprise elleméme et de sa hiérarchie car soucieuse
durendementelle a tendance a négliger I'aspect de la mobilité et ceci nous meéne vers une
mobilitéinformel etnégligé etainsi I’entreprise se retrouve avec des pratiques et une culture qui

freinelamobilité car cette derniéere se retrouve ainsi au second plan.

s Lesfreinsdanslespolitiques des GRH

Comme |’ entreprise les ressource humaines ce doivent de penser aux enjeuxéconomiques et
ains gque I’on part du recrutement la GRH se concentre sur le meilleur candidatapte a occupé un
poste donné sans se soucier de son avenir dans I’ entreprise. Plus disloquantencore les sal ariés hésitant
sur le faite de devoir occupé un autre poste et étre beaucoup moinsperformant ou moins rémunérer en
vue des primes de rendement que fourni |’ entreprise a laperformance, donc I’ hésitation des salariés
provoque ainsi un recul de la hiérarchie par peurgue le salarié échoue et que la performance globale

de I’ entreprise se retrouve amoindrie.

Dans ce premier chapitre nous avons fait le point sur les généralités concernant la gestion des
carrieres est son évolution au fil du temps jusgu'a en trouve la place qu'elle occupe aujourd’hui au

sein de la gestion des ressources humaines, ainsi que son importance.

Pour que toute entreprise puisse se développer et sépanouir elle doit avoir une bonne gestion
des carrieres, car la gestion du capital humain de I'entreprise constitue un vrai défis aux gestionnaires,
donc c'est pour cela que toute DRH doit suivre et coaché ses ressources afin de préserveé et conserver

une main d'ceuvre qualifié et fiddiser.

En effet, la carriére correspond au parcours professionnd d'un individu, qui permet d’ ajuster les
capacités de travail aux besoins en effectifs et compétences de |’ entreprise. Elle suppose donc des
moments dédies a l'orientation ou encore la formation, aussi connu comme éant un levier de
motivation et de fidélisation de I'ensemble des ressources humaines de toutes entreprise et cela on lui

offrant la possibilité d'évolution tout au long de leurs parcours professionndl.
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Pour assurer sa croissance |’ entreprise est amenée a se transformer en fonction des décisions
internes et des pressions de I’ environnement. Le salarié doit avoir la faculté de s adapter ¢’ est ce que
I”on appelle la flexibilité humaine. Cette faculté d adaptation dépend aussi de |’ entreprise et de son
aptitude a choisir les hommes, les femmes et a les préparer a des nouvelles fonctions, a les affecter

judicieusement aux emplois en tenant compte de leurs aspirations et de | eurs capacités

La gestion de carriére dans I'entreprise va avoir comme objectif d atteindre le meilleur
équilibre possible entre les besoins en ressource humaine des structures, les attentes en termes de
travail et les aspirations du personnel. Elle est considérée comme un investissement pour |’ entreprise
qui exige un effort immédiat dont les résultats ne pourront étre appréciés que dans le futur et ce en
fonction des codts, de la stabilité du personnel et del’amélioration de la flexibilité humaine etc....

Ce chapitre est consacré a expliquer I'ingénierie de la gestion des carriéres, et sera divise en
trois sections, dont la premiére est consacrée pour la mise en ceuvre d’'un programme d’ appréciation
des saariés ou on fait une présentation de systéme d’ appréciation puis on désigne les principales
méthodes d' appréciation, ainsi la mise en place de systéme d appréciation dans I’entreprise. La
deuxieme section est destinée a démontrer la GPEC on commencant par des généralités sur la GPEC
puis la mise en place (étapes et outils de la GPEC) et on termine par |I'importance des aspects de la
GPEC. La troisieme section sera consacrée au plan de développement des ressources humaines
internes on expliquant au premier lieu I'inventaire du potentiel humain total de I’entreprise, puis
comment elle se fait La hiérarchisation et sélection des potentiels humains et on termine par le plan de

dével oppement des ressources internes non cadres.

Section 01 : lamiseen ceuvre d’un programme d’ appréciation des salariés

Cette section porte sur la présentation de systeme d’ appréciation et ses principal es méthodes.
1.1. Présentation de systeme d’ appr éciation
1.1.1 Définition du systeme d’ appr éciation

Plusieurs définitions ont été avancées en ce qui concerne |’ appréciation, néanmoins, on peut
retenir la définition de C.H.BESSY RE des HORT S annoncées comme sulit :

« L’appréciation corresponds a une procédure standardisée, le recueil d'information émises la

hiérarchie sur le comportement professionnel de son personnel3»

SDéfinition de C.H.Bessyre des Horts citée par le maitre (P) I’ ouvrage intitulé : appréciation et entretien Debilan. Paris,
Edition D’ ORGANISATON 1983, P25.
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Un systeme dappréciation permet de réunir les informations nécessaires pour construire
lesdifférents programmes (promotion, rémunération, formation...) et asseoir les décisionsconcernant
les carriéres des membres du personnel .36
1.1.2 Lamultiplicité desintéréts et objectifs

L'appréciation est un processus tellement sensible qu’elle éveille pour chaque partie prenante
demultiples intéréts associes et objectifs assignés a I'évaluation. Distinguons trois niveaux
:organisationnel (direction et DRH), I'évaluer et le management (en générale le supérieur direct).

a. Intéréts et les objectifs organisationnels

A un niveau organisationnel, la pratique de |'appréciation permet de poursuivre
plusieursobjectifs. En précisant les objectifs de chaque salarié de fagon réguliére et systématique et en
contrblant leur degré de réalisation, la procédure d'appréciation permet d'abord d'aligner les efforts
individuels sur les objectifs généraux de I'entreprise. L'appréciation permet ainsi de donnera la
juxtaposition des efforts de chacun (salariés et hiérarchie) une orientation commune encohérence avec
la stratégie de I'entreprise décidée par la direction. Ainsi, les criteres mise en avant lors de
I'appréciation reflétent les priorités stratégiques de I'entreprise, cequi permet de lesdiffuser rapidement
aupres de I'ensemble des salariés. En cas de changement de stratégie, une modification d'au moins une
partie des criteres d'appréciation sera nécessaire, afin de refléter cechangement. C'est d'ailleurs souvent
avec cet argument que les RH« vendent» un projet demise en place de I'appréciation du personnel ala
direction et recoivent son soutien.Pour les RH, I'intérét est tout autre. Les résultats de I'appréciation
peuvent fournir une base solidede référence pour fonder, articuler et |égitimer les principales politiques
en matiere de GRH :définition du plan de formation, politique de mobilité interne, attribution de
primes et/ou d'augmentations de salaire individuelles, décision de licencier pour absence de résultats,
etc. Comme l'indique la figure n°5) la place centrale qu'occupe I'appréciation dans le systeme de GRH
en fait une source essentielle d'information pour la DRH, qui I'aide ainsi ala prise de décision dans les
autres champs d'activité des RH.

Enfin, I'évaluation peut ére vue comme un moment particulier qui permet de développer la
communication entre |I'encadrement et |es collaborateurs. Une communication certes imposée et cadrée
par la DRH, mais qui permet a chacune des parties (évalué et évaluateur) d'obtenir des informations

importantes |'intéressant, informations qui souvent ne sont pas eéchangées naturellement.

%6Jean M arie Per etti.«c ressources humaines », collection Vuibert, 11 édition, p 238.
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Figuren®05: laplace centrale de |'évaluation.

Dé&finition des Recrutement Formation
emplois —> —>
Hiérarchisation \ Evaluation du Promotion
des emplois personnel — Mutation
Mobilité
Rémunération Licenciement

-

Sour ce : Ericcampoy, Etienne Maclouf, Karim Mazouli, Valérie Neveu, Gestion des ressources humaines, collection

synthex, 2008.P95.

b. Intéréts et les objectifsdel'apprécié

Les attentes du salarié appréecié a I'égard de la démarche d'appréciation sont en généra
foisonnantes. Le salarie peut ainsi, en premier lieu, voir dans la procédure d'appréciation un moyen qui
valui permettre de disposer d'un retour de la part de son supérieur, et plus généralement de |'entreprise,
concernant sa contribution au court de I'année qui vient de sécouler.

Au-dela du smple retour de son supérieur sur les résultats obtenus, le saarié espere de
I'appréciation la reconnaissance formelle des efforts consentis pour les atteindre. Selon le degré de
réalisation des objectifs, le salarié peut d'ailleurs espérer une reconnaissance financiére de la part de
T'entreprise (augmentation individuelle de salaire, attribution d'une prime etc.).

Dans de nombreux cas, la formalisation de la procédure d'appréciation rassure les appréciés car
elle saccompagne de la définition précise des objectifs assignés a priori au saarié, ains que des
moyens mis a sa disposition pour y arriver : celui-ci a donc le sentiment de connaitre les régles du jeu
qui sanctionneront, positivement ou négativement, son activité.

L'appréciation peut également permettre au salarié d'une part d'obtenir de son supérieur des
informations quant aux perspectives d'évolution interne qui soffrent alui et d'autre partd'exprimer ses

propres désirs en termes d'évolution de poste et de carriére, ainsi que ses besoins de formation.
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C. Intéréts et les objectifs du management

Pour le management, l'intérét de la mise en place de systeme d appréciation du personnel est
triple. Tout d'abord, elle lui permet d'asseoir sa fonction d'encadrement et de |égitimer son pouvoir
hiérarchique. Cela est d'autant plus important que dans de nombreuses situations le lien hiérarchique
sestompe (on dé§eune ensemble, on se raconte les vacances, etc.), ce qui rend parfois difficile le
maintien de la relation de supérieur a subordonne, il est alors important de créer un espace-temps
durant lequel cette relation est imposeée.

Ensuite, |'appréciation constitue un moment pendant lequel le supérieur pourra recueillir des
informations indispensables pour repérer d'éventuels dysfonctionnements (problémes d'allocations de
moyens humains et financiers, détérioration du climat social, etc.). Cela est d'autant plus important que
le supérieur hiérarchique n'est pas toujours en contact régulier avec ses subordonnés ou que, méme si
c'est le cas, les problemes ne sont pas toujours abordés, sous prétexte que « ce n'est pas le bon moment
d'en parler ».

Enfin, un certain nombre de faits et d'événements survenus au cours de la période écoul ée ayant
été portés a sa connaissance, le manager est désormais, a l'issue de la procédure d'appréciation, en
mesure de mieux gérer son équipe pour la période a venir : améioration de I'efficience (par une
meilleure allocation des ressources) et de I'efficacité (par une définition pertinente et actualisée des
objectifs) de son équipe. Par ailleurs, il peut utiliser |'appréciation de ses subordonnés de maniére a
atteindre les objectifs assignés par sa propre hiérarchie et sur lesquelsil est lui-méme apprécié.

L'appréciation formalisee peut donc représenter un excellent outil de gestion pour |e management

(Iégitimation, recueil d'information et gestion d'équipe).

1.1.3 Les composantes d'un systeme d'appréciation

Elle se décompose en cing é éments clés ou composantes correspondant chacun a une question
a. Lavisée « pourquoi apprécier ? »

Il existe de multiples raisons de se livrer a un exercice d'appréciation (figure 6). Ce schéma met
en relation |'appréciation avec divers outils et actes de gestion des ressources humaines.

L'appréciation peut servir a individualiser les rémunérations, a définir un plan individuel de
formation et a préparer des évolutions professionnelles.

Elle sert aussi a évaluer la bonne adaptation d'un nouvel embauché et la pertinence de la
définition de profil utilisée. Aussi ad'autresraisonstel que:

> Répondre aun veeu des salaries (savoir ce qu'on pense d'eux) ;

» Responsabiliser, I'encadrement (empécher les comportements discrétionnaires issus de

jugements occultes) ;
» Faciliter lagestion du personnel (évaluation du potentigls, gestion des carrieres) ;
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» Favoriser lacommunication (dialogue supérieur subordonne) ;

> Servir de référence aux propositions d'augmentation de salaires (liaison éventuelle a des
systemes d'individualisation des rémunérations) ;

> Fournir des données pour laformation (recueil des besoins et des souhaits) ;

» Gérer les ressources humaines en situant plus précisément les personnes en terme de
compétences, de potentiel, et de désir d'évolution ;

» Renforcer I'adhésion, développer les motivations ;

> Développer laclarté des relations interpersonnelles et latransparence de lafirme;

> Cree, enrichir un dialogue qui parte des faits et débouche par |'action.3’

Figure N°6: Lesvisees de |I'appréciation

Etude de poste Profil exigence du Sélection des
< > titulaire < > Candidats
Classification du Appréciation Formation
poste
Rémunération Amélioration du Evolution
fonctionnement professionnelles

Source: Loic Cadin et all p384.

b. L'objet, apprécier quoi ?
Répond ala question qu'es ce qu'on souhaite apprécier : la personne elle-méme, ses résultats, ses
comportements, son potentiel !
» Lapersonne:
L'appréciation informelle est une appréciation globale de la personne. Elle répond d'une maniere
globale du type apprécier «est-il bon ou nul>»>. Pour cela, on trouve des organisations qui
recommandent d'évaluer les différentes personnes d'une équipe afin d'en designer seulement les

personnes qui répondent aux criteres et ala culture de I'entreprise, et d'écarter les autres personnes.

$7Cadin L, Guérin F et Pigeyre F, op cit, p383.

Page | 43



Chapitre 2 L'ingénieriedela gestion decarriere

» Lesreésultats
Cette démarche vise I'atteintes des résultats fixés par I'organisation tout en focalisant |'apprécier
sur un nombre d'objectifs. Sauf qu'elle a des inconvénients vu les focalisations sur un nombre limité
d'objectifs, donc il y aura des négligences al'égard de ce qui fais pas |'objet d'objectifs.
Et pour sen sortir de ce dilemme il est recommandé de fonder la démarche sur un travail de mise en
forme des responsabilités du poste.

» Lepotentie
L'objet «potentiel» intervient de temps a autre lorsque I'appréciation est concentrée sur le post

occupé, elle intervient, plus ou moins explicitement, lorsque |'appréciation prend en compte les
évolutions possibles au-dela du poste tenu. Le potentiel’ est un jugement consistant a prédire le niveau
et le type d'emploi qu'un individu est susceptible de tenir a un horizon défini. Ce jugement comporte
plusieurs dimensions :

v' Dimension quantitative : il sagit du niveau de poste susceptible d'étre tenu avec succes ;

v" Dimension qualitative : il sagit du type de poste fonctionnel, opérationne ;

v" Dimension temporelle : il sagit de I'horizon du choix, raisonne-t-on en termes de potentiel

ultime c est-a-dire le niveau de responsabilité le plus éleveé.

c. Lesacteurs, qui apprécie qui
Les concepteurs du systéme d'appréciation sont des acteurs indirects de |'appréciation et on

pourrait tenter I'inventaire des acteurs impliques de prés ou de loin dans les processus d'appreciation.

» Lesupérieur hiérarchiquedirect
L’ appréciateur est en général le responsable hiérarchique direct vu que c'est lui qui est supposé
étre le plus proche de I'apprécié, donc le mieux placé pour connaitre le contenu de I'emploi et la
proportion de la performance réalisée. Mais on peut trouver des cas ou le supérieur hiérarchique direct
N+1 n'est pas toujours |'acteur le plus compétent pour évaluer les évolutions professionnelles les mieux
adapter al'apprécié.
» Lecollége «ad hoc»»
Comme une seule personne est jugé insuffisante pour évaluer, et pour faire face a cette difficulté
et aux risques d'erreur d'appréciation, donc |'appréciation ce fait en deux temps::
 Un college d'appréciation congu de trois ou quatre personnes, sur la base d'une grille d'appréciation,
le collége donne une appréciation sur |I'apprécié en |'absence de celui-ci.
* Ensuite, lors d'un entretien entre |'apprécié et son supérieur hiérarchique direct, ce dernier fait part du
résultat formulé par le college d'appréciation et définit avec lui les nouveaux objectifs.
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» Lespairs
L'appréciation faite sur |'apprécié est soumise a un aréopage de spécialistes de la discipline, que
ca soit college de I'institution ou bien des personne externes a l'institution. Cela afin que les meilleurs

experts donnent leurs appréciations.®

» L'appréciation a 360°
L’ entretien a 360° est un systéme d’ évaluation des collaborateurs un peu particulier : I'idée est
de réaliser une évaluation "a 360 degrés’, c'est-a-dire en faisant intervenir toutes les parties prenantes
qui ont un lien, direct ou indirect, en amont ou en aval, avec l'individu évalué dans le cadre de son
travail. Ainsi, on fait intervenir dans ce processus des acteurs aussi divers que les collégues, la
hiérarchie, les subordonnés, les clients, les fournisseurs... Cette méthode présente |’ avantage d’ étre
plus compl éte et débouche généralement sur une analyse plus fine du profil professionnel de I’ évalug,

permettant de définir un plan de progres sur mesure.®

1.2 Lesprincipales méthodes d’ appr éciation

Une méthode d’ appréciation est un outil de mesure qui consiste a comparerles résultats atteints
par un employé avec des indices de mesure ou de critérespréalablement définis. Chague méthode se
présente avec un processus auquel estsoumis |’ apprécié ; la conception est généralement définie par
I” appréciateur. Ceprocessus a pour but de mesurer systématiquement, au cours d'une périodepreécise,
les activités professionnelles d’ un employé ou sa performance actuelle.Pour donner des effets positifs,
les méthodes d’ appréciation doiventrépondre alafois aux attentes des employés et de I’ organisation.

En toute bonnelogique, les organisations devront choisir des méthodes d’ appréciation qui soient
alafois les mieux adaptées a un objectif donné et les moins entachées des défautsinhérents a chacune
des méthodes™.

Malheureusement, les méthodes d' appréciation qui sont reconnues etacceptées par tous les
intervenants en ressources humaines ne sont pasregroupées. Pour cela, nous nous contenterons de
décrire brievement les principal es méthodes.

1.2.1 L entretien

C'est la technique la plus utilisée dans les entreprises. L’ entretien a lieuentre un salarié et son

supérieur hiérarchique direct. Il permet a la direction del’ entreprise de mesurer la contribution de

chague salarié a la valeur gjoutée del’ entreprise. L’ entretien sert de référence pour toute décision de

38| oicCadinet all, Grh .page 393.
%Site web http://www.coindusalarie.fr
405ekiou.Blondin. FabiBesseyre des Horsts. Chevalier. Op cit p : 352
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gestion deressources humaines. C'est a la fois un outil de développement pour le sdarié etde
management pour les supérieurs hiérarchiques™.

» Définition et objectifsdel’ entretien
L’ entretien est une rencontre extrémement complexe entre deux ouplusieurs personnes. Une telle
rencontre est marquée par le seau de lasubjectivité. 1l se déroule généralement entre deux personnes
pour desconsidérations trés souvent organisationnelles et financiéeres. Cette situation deface a face se
déroule au sein d’'une entreprise ou d' un cabinet. Les enjeux d’'unetelle rencontre sont tout a fait
spécifiques®.
L’ utilité de I’ entretien se résume en trois objectifs :

v Faire connaissance avec le sujet (dimension relationnelle et humaine).Cette rencontre
permet non seulement d’ approfondir le contenu d’'un CV mais aussi d' éiminer un
certain nombre de préugés qui peuvent avoir été genéerés lors de salecture.

v Recueillir un ensemble d'informations (dimension contextuelle etrationnelle).

Ces informations doivent étre les plus pertinentes possibles parrapport ala situation. Dans le cas d’ une
procédure de recrutement, |’ entretienserviraa compléter le CV.

v Recuelllir un ensemble d’impressions (dimension subjective et non rationnelle).

» Lesdifférentstypesd’ entretien
II'y a quatre types d entretiens : non directifs, semi-directifs, directifs etstructurés —situationnels.

Chaque type a ses optimités d’ application.

» Lesentretiensnon directifs
Actuellement ce type d’ entretien est tres utilise dans les enquétes de typepsychosociol ogique ou
le professionnel a pour devoir de laisser le sujetabsolument libre de s exprimer comme il |’ entend.
L’interviewer adopte dans cecas une position d empathie ou de neutralité. Cette méthode posséde,
guel quesavantages, notamment celui de permettre un recueil efficace de données.

» Lesentretiens semi- directifs
La personne qui dirige ce type d’entretien est directive dans les questionsgu’ elle pose et non
directive dans les réponses qu'elle en attend. Ce typed entretien est particuliérement adapté aux

situations qui nécessitent un échangeconstructif et riche. En effet, contrairement a « I’ entretien non —

“IMaurice Thévenet. Cécile Dejoux. Elionore Marbot. Etienne Normand. Anne — FrancoiseBender.Francois Silva (2012),
Fonctions RH : politiques, métiers et outils des ressources humaines, PEARSON, p : 138
“Christian Balicco (1999), Les méthodes d' évaluation en ressources humaines : la fin des marchandsde certitude, Organisation p : 72
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directif »’interviewer poseici des questions précises avec un objectif tres simple : celui derecueillir un

maximum d’ informations en un minimum de temps.

» Lesentretiensdirectifs

Dans ce type d entretien, la notion de liberté est totalement absente chezl’ interlocuteur. 1l S agit,
en effet, d'une situation ou I'interviewer pose desquestions précises, son objectif éant d obtenir des
réponses également de mémenature. Les questions posées sont généralement fermées, donc sans
possibilitésd’ ouverture pour le candidat.

L’ entretien directif est obligatoire en particulier lorsqu’il s agit de vérifierdes données purement
factuelles (par exemple dans un CV). Cependant, cetteméthode directive ne doit pas monopoliser
I’entretien pour ne pas devenir un frein a la communication et empécherait le sujet de s exprimer

librement.

» L’entretien structuréet |’entretien situationnel

L’entretien structuré est « une suite de questions relatives au poste avec des postes
prédéterminées, qui sont appliquées sans exception dans tous les entretiens pour un poste particulier
»*3, Ce type d’entretien comporte une liste de questions a poser au candidat et réparties en plusieurs
catégories en relation avec le poste en question.

L’entretien situationnel est généralement effectué aprés une étude profonde du poste. Les
questions de I’ interviewer ont pour objectif de déterminer comment un sujet répondrait a une situation
dans le futur.

Pour synthétiser on peut dire qu’en pratique, |’ entretien est dans la plupart des cas, la premiere
technique utilisée pour connaitre un candidat. En plus de la connaissance du candidat, cette technique
permet aussi de |’ évaluer en fonction de criteres treés subjectifs. Concernant lafiabilité de I’ entretien, la
mise en pratique a jugé gqu’ elle est contestable mais il est possible de I’améliorer tout en connaissant
les imperfections d’ un entretien.

1.2.2 Lestests

Le mot « test » est dérivé de I'anglais « test » qui signifie « examen », « épreuve ». C'est le
psychologue américain McK. CATELL qui crée, alafin du XIX siécle, le terme de « test mental »
pour désigner un ensemble d épreuves psychologiques*. On parle aussi de «test» quand on fait
référence a un certain nombre de situations socioprofessionnelles. Ainsi, le fait qu’ un collaborateur
soit « mis a I’essal » dans sa nouvelle fonction, n’a pas d autres objectifs que de le « tester » en

situation professionnelle. Comme lors d’ un entretien, |’ entreprise utilise des tests de différentes natures

4 Christian Balicco, op. cit, p:79
4 Christian Balicco. Op.cit, p : 94
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pour évaluer ses salariés. Les plus utilisés sont les tests d'intelligence et d aptitude, ainsi que les tests
de personnalité ou tests de caractére.

Les tests se présentent souvent sous forme d’une liste de questions permettant d’identifier les
traits de personnalité, de mesurer un type d'intelligence ou d’ obtenir un profil des aptitudes de
I’évalué®>. On ne compte pas moins de 4 ou 5 questions pour chague trait évalué. De plus en plus de
tests présentent des questions regroupant une série d affirmations. Chacune représente un trait
particulier, et le candidat doit se positionner sur I’ affirmation qui lui semble la plus proche de ce qu'il
est ou de ses vaeurs®,

Concernant les conditions d’ administration des tests, lamajorité d’ entre eux sont informatises, ce
qui facilite I’'analyse et I’ utilisation des résultats. Il est tout a fait possible de faire passer un test a un
candidat, et quelques minutes plustard, il est facile de restituer et d’ analyser le résultat.

L es normes de déontol ogie a respecter pour les tests, atitre indicatif :
» Lesutilisateurs des tests doivent étre formés avant de s en servir.
» Lestests s'intéressent seulement aux qualités professionnelles.
» Lesréponses sont confidentielles.
» Lesreésultats sont restitués au candidat.

Pour synthétiser, on peut dire que les tests est une pratique largement utilisée. A chague fois, il
ya de nouvelles formes de test qui apparaissent périodiquement pour remplacer les formes anciennes.
Les tests sont intéressants du moment qu’ils portent sur I’évaluation d’une palette de compétences
comportementales qui sont recherchées par les recruteurs (capacités d’ écoute, de communication,
d empathie,..) dans les futurs cadres dirigeants. Pour juger de la fiabilité des tests, il est essentiel de
distinguer le secteur d'activité dans lequel cette pratique est utilisée. On trouve deux domaines
différents : le milieu clinique (psychiatres et psychologues) qui s en servent pour faire le diagnostic et
le secteur de I’entreprise qui I’ utilisent lors de la sélection et de I’ orientation. C'est un outil qui est
simple a utiliser qu’ ainterpréter.

1.2.3 Le 360° un casparticulier de notation
Le principe d’ appréciation en 360° est simple: il S agit d’ apprécier les compétences d’ un individu
apartir de référentiels remplis par :
» Lesdariélui- méme;
» Son supérieur ;
» Sescollegues;
» Sessubordonnés;

4 G. Schmidt. E. Mercier (2004), Gestion des ressources humaines, Pearson, p : 146
% Sylvie GUERRERO (2009), Les outils des RH : les savoirs — faire essentiels en GRH, DUNOD, p : 97

Page | 48



Chapitre 2 L'ingénieriedela gestion decarriere

> Des personnes extérieurs al’ entreprise et qui sont en relation directe avec le cadre apprécié
(actionnaires, clients, fournisseurs, etc.).

Des aménagements sont évidemment possibles : on peut décider de ne faire intervenir que trois

personnes dans le processus. En général, I’ évaluation s opére sur le principe de |’ anonymat par le billet

d'un questionnaire qui reprend le référentiel de compétences.

% Lesapportsdu 360°#

v Il permet de S appuyer directement sur des référentiels de compétences : Travailler a partir
de compétences permet aussi de porter |’ évaluation sur des résultats et sur le processus qui
permet de |’ obtenir (leadership, relations interpersonnelles...) ;

v Il permet d avoir une vision éargie des forces et faiblesses de I'individu : le recueil
d informations auprés de plusieurs personnes fournit une base tres solide d’ évaluation ;

v Il permet de réduire les risques liés a I’ évaluateur unique : impliquer plusieurs personnes
apporte une plus grande garantie d’ objectivité des réponses.

Malgré tous les avantages que possede la méthode du 360°, les spécialistes considérent que ce

n’est pas un outil miracle qui peut s appliquer en tout lieu et en toutes circonstances.

% Limitesdu 360°

v Le fait d adopter le principe de notation par plusieurs personnes alourdit le processus
d évauation. Les codts de gestion sont plus élevés : contracter des clients est long, délicat
et peut ére mal compris de leur part ; les délais de réponse des collaborateurs sont parfois
longs.

v Les saariés sont réticents a la pratique du 360° surtout S'il est question de S exprimer sur
leur hiérarchie. D’ un autre coté, Les managers aussi, n"aiment pas |I’idée d’ étre évalués par
des personnes qui sont sous leur responsabilité.

v' Le 360° n'a de sens gqu’en relation avec un plan de progreés : les conditions d’ anonymat
sont fondamentales pour |a restitution des résultats. Il doit étre relié au plan de formation,
avec un tuteur et un coach qui apportera du soutien pour développer les compétences a

améliorer.

En final, nous pouvons dire que malgré les limites du 360°, cette appréciation ouvre des
perspectives plus larges pour améliorer les processus d évaluation des ressources humaines en

entreprise.

4’Sylvie GUERRERO, op. cit. p: 139
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1.2.4 L auto- évaluation

Cette méthode n’est pas considérée comme une méthode de sélection méme s elle est parfois
utilisée au cours de I’entretien. C’est une technique qui est souvent utilisée dans le domaine de la
formation. Elle est connue par sa subjectivite.

S auto-évaluer, c'est essayer d'estimer la valeur de certains de ses comportements et aussi
I’image que |’ on ade soi.

En amenant le salarié a réfléchir sur soi et a s auto-évaluer avec précision, on peut réduire les
erreurs d' attribution et faciliter |’ acceptation des points a améliorer. Une auto- évaluation precise fait
prendre conscience aux collaborateurs des criteres d exigence requis dans |I’emploi, ou dans le cadre
d une évolution professionnelle. L’auto- évaluation peut se faire a I’aide d'un support (le guide
d évauation ou la liste de compétences a évaluer). Elle est donc facilitée et on peut demander au
collaborateur comment il se positionne sur chague critére et pourquoi.

Pour synthétiser, |’auto-évaluation est connue par sa fiabilité qui est excessivement faible.
Certains sont méme contre son utilisation au cours des sélections ou des évaluations professionnelles.
Dans le cas contraire, il faut I’utiliser d’une maniére prudente car les objectifs et les enjeux liés a la

situation, sont différents.

1.2.5 L es« Assessment Centers» ou Centresd’ évaluation

L’ assessment center — centre d’évaluation - ou encore bilan comportemental, est plutét un
ensemble de technique qu’un outil en soi. Il repose sur le principe d’ observation lors de mises en
situation, au sein d’'un lieu unique, d'un ensemble de salariés qui sont évalués par des personnes
compétentes, responsabl es, collégues, etc.

Cette démarche est largement adoptée par les grandes entreprises pour I’ évauation des cadres,
recrutés ou arecruter,

Le principe du « centre d’ évaluation » repose sur une double ambition : la reproduction d une
réalité proche de la situation de travail a travers un certain nombre d’ exercices de simulation et aussi
de faire apparaitre, atravers ces derniers, les comportements recherchés.

Pour BOEHM, un des spéciaistes de la méthode, le centre d’ évaluation consiste en six éléments
clés, soit* :

» Un systeme d’ appréciation destiné aidentifier le potentiel des cadres,
» Ayant recours a des techniques variées,
» Mettant |’ accent sur |” appréciation du comportement en rapport avec le vécu,

» Confié aplusieurs spécialistes de |’ appréciation,

48G. Schmidt. E. Mercier, op. cit ,p : 147
“Christian Balicco. Op.cit. p, 172
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» Axésur I’ observation et I’ appréciation du comportement de plusieurs candidats,

» Un systeme dans lequel |es phases « observation » et « appréciation » sont bien séparés.
Un nouveau caractere est observé dans cette démarche et qui repose sur les spécificités suivantes :

» Une multitude de techniques d appreéciation mises en ceuvre ;

» Plusieurs observateurs;;

» Lastandardisation de la procédure ;

» Larelation entre exercices réalisés et fonction simulée.

Le centre d’évaluation est la combinaison de plusieurs techniques : entretiens individuels,
collectifs, ssimulations individuelles ou collectives, tests psychologiques (d’ aptitude, de personnalité,..).

En ce qui concerne le choix des outils, cela dépend des objectifs fixés (recrutement, évaluation,
définition des besoins de formation) ; du type de poste concerné et des moyens disponibles.

Pour la démarche de I’ évaluation, normalement, une session d’ évaluation dure en moyenne entre
un et troisjours, au cours desquels les locaux du centre sont retenus.

En principe, on trouve un groupe formé de 12 participants maximum sui sont réunis avec
plusieurs évaluateurs qui les observent durant les différents exercices et assurent le feedback alafin de
la session. Les évaluateurs sont chargés de noter leurs observations.

Parmi |es facteurs de succeés de cette démarche on peut citer™ :

» ldentification claire des besoins et des objectifs;

» Définition explicite des postes de travail concernés (missions, compétences,...) et des
qualités comportemental es a tester chez les évalués. Le lien entre le poste et les exercices
constitue le principe du « centre d’ évaluation » ;

Formation des évaluateurs;;
Contrdle et suivi delavalidité des décisions prises al’issu de I’ évaluation ;

YV V VY

Controle et suivi de larentabilité du centre;
» Qualité et précision du feed-back aupres des évalués.
Pour synthétiser, nous pouvons dire que les centres d’ évaluation représentent la méthode la plus
fiable qui peut exister en matiere de pronostic de la réussite professionnelle. Les divers exercices
utilisés n’ont qu’ un seul objectif a atteindre: celui d’ observer et d’ évaluer le comportement des évalués

dans des situations variées qui sont souvent proches des réalités professionnelles existantes.

%0 G. Schmidt. E. Mercier,op.cit, p : 148
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1.3 Lamise en place de systeme d’ appréciation dans |’ entreprise

1.3.1 Principales phases de |’ appréciation et choix desintervenants.

a) Phasesdel’ appréciation

Le processus d appréciation de la gestion des ressources humaines dépend de I'objet et de

I’ envergure de |’ appréciation. Il est constitué, généralement, de cing étapes.
» La premiére étape est consacrée a |’ établissement des criteres sur lesquels devra porter
I” appréciation de la gestion des ressources humaines. Les résultats de |’ appréciation dépendent
du diagnostic global de I'état de la situation dans I’organisation. L’appréciation doit étre
intégrée dans I’ ensemble du contexte organisationnel. Pour cela, la clarification de la mission
du service des ressources humaines et la précision des attentes organisationnelles envers la
fonction sont nécessaires.
Les objectifs stratégiques de I'entreprise devraient étre cohérents avec ceux de la gestion des
ressources humaines, de fagcon a choisir les criteres de performance liés de prés alamission et aux buts
poursuivis par lafonction ressources humaines.
> La deuxieme étape concerne la détermination de |'objet de [I'appréciation : la
capacitéstratégique, la capacité opérationnelle ou la capacité administrative de la fonction
ressources humaines. L’appréciation peut porter sur I'utilité du service, ses buts et ses
objectifs, ses structures, ses activités ou ses résultats. Aussi, a partir du moment que les taches
individuelles sont bien définies, I’employeur et I’ employé s entendent sur toutes les modalités
qui peuventcontribuer al’ efficacité d’ un programme d’ appréciation.

Dans cette deuxiéme phase, il importe aussi d'identifier les critéres d’ appréciation (traits de
personnalité, comportements, éducation ou dipldme, objectifs, résultats quantitatifs) afin que I’ apprécié
connaisse les regles du jeu. Par la suite, I’identification des criteres incite |’ organisation a mettre en
place les méthodes a utiliser. Pour les qualités nécessaires des critéres, ils doivent étre précis, limités
en nombre, énoncés clairement, faciles a observer, communs a tous, quantifiables et pondérés.

> Latroisieme étape consiste a preciser les moyens et |es intervenants nécessaires pourmener a
bien le processus.

» Laquatrieme étape correspond ala conduite de |’ appréciation selon laméthode et 1es moyens
choisis.

» La cinquiéme éape est celle de l'andlyse des résultats et la détermination des
mesurescorrectives nécessaires. On se base surtout sur la pertinence des indicateurs utilises.

Certains indicateurs sont génériques, d’ autres sont ponctuels.
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Durant cette étape, |’ appréciateur rencontre |’ apprécié pour discuter des résultats atteints. Cette
rencontre se fait parfois sous forme d entrevue formelle et obligatoire ou, dans d autres cas, par
contacts informels et libres.

En pratique, plusieurs organisations communiquent les résultats de I'appréciation a leurs
employés pour signifier plus clairement leurs attentes et leur expliquer les améliorations possibles.

D’un autre coté, il est important que |’ appréciation propose des recommandations d’ ordre
administratif, par exemple sur la promotion, la formation, I'augmentation de salaire, etc.
L’ appréciateur doit aussi avertir I’ apprécié sur les changements attendus au niveau de sa performance.

Enfin, il est nécessaire d’ exercer un suivi de fagon que la valeur actuelle de I apprécié serve de
point de départ a diverses mesures d améioration de la productivité et de I’ avancement dans la carriére
de celui-ci®?.

b) Intervenantsimpliqués dans | appréciation des ressour ces humaines

Le choix des intervenants nécessite aussi la précision des réles et des téaches des appreéciateurs.
Voici quelques conditions et principes nécessaires pour le choix et la définition des roles des
intervenants.

» choix desintervenants
Quand vient le moment d’ apprécier les salariés, I’ employeur se trouve devant une situation délicate qui
est celle de choisir les personnes qui effectueront une appréciation juste et équitable des ressources
humaines. Cette appréciation exige certaines conditions:

v Elledoit étre effectuée par des intervenants qui sont suffisamment informés du milieu de travail
et lamaniéere dont I’ évalué s acquitte de son travail ;

v’ L’appréciateur doit avoir la possibilité d’ observer |’ apprécié quand il exerce ses taches et de
posséder la compétence nécessaire pour pouvoir apprécié avec justesse le rendement de
I"apprécié. Vu la nécessité de la connaissance de I'apprécié et du contenu des téches par
I” appréciateur, |I’employeur a recours, dans la majorité des cas, au supérieur immediat pour
apprécier son subordonné. Mais, il arrive que I’employeur implique d autres intervenants :
collegues de travail, comité d’ appréciation, consultants internes et externes, subordonnés de
I"apprécié, supérieur hiérarchique du supérieur immediat, représentants du service des

ressources humaines, appreécié lui-méme (auto-évaluation), etc.

Le choix d un appréciateur peut dépendre également de toutes sortes d’ é éments, entre autres, la
taille de I’ organisation, la considération accordée au climat de travail, et surtout ce que |’ organisation

vise par |’ appreéciation des ressources humaines.

51Sekiou. Blondin. FabiBesseyre des Horsts. Chevalier. Op cit p : 333
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Certaines entreprises privilégient |’ appréciation externe, alors que dautres optent pour
I’ appréciation interne qui est menée par le service de ressources humaines et portent sur des questions
précises. Chaque approche a ses avantages et ses inconvénients.
Si I’appréciation a pour but de comparer le service de ressources humaines d’ une entreprise a des
services types ou a des concurrents, il vaut mieux confier la tache a un consultant, ou a un expert
externe (vérification de comptes,...) qui peut avoir un regard critique externe pour |’ identification des
anomalies et des contradictions par rapport aux autres entreprises.

Par contre si I’ appréciation est a propos d' une recherche et de I’ analyse statistique de problemes
propres au service, tels que I’absentéisme, le manque chronique de ponctualité et les accidents,
I’ entreprise devrait confier I’ appréciation a des employés de I’ entreprise. Pour bien mener une telle
analyse et aintervalles réguliers, I’ appréciateur qui est en I’ occurrence un professionnel de la gestion
de ressources humaines, doit pouvoir consulter facilement le systeme d’'information sur les ressources
humaines.

Les appréciations qui portent sur le respect des lois, des régles et des réglements, notamment
dans les domaines de I’ équité en matiére d’ emploi, de la santé et de la sécurité du travail ains que du
droit du travail en général, font également partie de celles qu’ une entreprise peut confier a un

évaluateur interne.

» Rolesdesappreéciateurs

Quelgue soit I’intervenant chargé de |’ appréciation, son role ne se limite pas uniguement a juger
I’ apprécié. 1l doit aussi étre capable d’ aller chercher la coopération de toutes les personnes susceptibles
del’aider a porter des jugements justes et équitables sur |’ apprécié.

Gréce al’aide de I’ organisation, |” appréciateur pourra déterminer, par |I'analyse des besoins de
I’organisation, de ses objectifs, de sa philosophie et de sa structure, le choix d une méthode
d appréciation ainsi que sur les catégories professionnelles sur lesquelles portera |’ appréciation.

En fin, nous pouvons dire qu’ atravers |’ appréciation de ses employés, |’ organisation se préoccupe de:
v" Répondre aun veeu des salariés (savoir ce qu'on pense d’ eux pour les cadres évaluer leurs
perspectives d’ évaluation).
v Responsabiliser I'encadrement (empécher les comportements discrétionnaire issus de jugement
occultes).
Faciliter la gestion du personnel (évaluation des potentiels; gestion des carrieres).
Favoriser la communication (dialogue supérieur subordonné).

Servir de référence aux propositions d’ augmentation de salaires.

D N N NN

Fournir des données pour laformation.
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1.3.2 Quelques principes pour gérer son systemed’ appréciation
Il est proposé de retenir |es principes suivants pour construire et gérer son systemed'appréciation :

» Les performances et les compétences d'un individu sont tres contextuaités et dépendent
beaucoup du supérieur hiérarchique. 1l est donc important d’ accorder une deuxieme chance a un
individu ayant recu une mauvaise appreciation ;

» Un entretien d appréciation se fait au moins a deux : une appréciation n’est pas un jugement
brutal et définitif ; I’ apprécié n’ est pas un objet ; il est sujet d’un échange a visée évaluative ;

» 1l est important d’inciter les opérationnels appréciateurs a sortir du jugement binaire «bon/pas
bon » mais a prendre en compte les différentes facettes d’ une personne et le/les contextes dans
lesquels elle serait susceptible d’ étre performante (la bonne personne au bon endroit...)

» 1l est important de bien positionner la fonction RH dans e processus d' appréciation et de bien
clarifier le partage des taches et des missions entre le service RH et les opérationnels. Une des
valeurs gjoutées du service RH consiste souvent a:

v Former les appréciateurs et les appréciés,
v Aider aformuler des critiques constructives,

1.3.3L’apport du systeme d’appr éciation dansla gestion descarriéres

L’ importance de facteur humain dans la gestion des entreprises n’ est plus a démontrer et ces qu’'elle
gue soit la taille de I’ entreprise dans un contexte chague jour plus concurrentiel, il est indispensable
pour une entreprise et répondre a la fagon optimal aux besoins de ses clients et méme de pouvoir
anticipé ces besoins.

Pour répondre a cette exigence de compétitivité, chague entreprise doit parfaitementconnaitre les
compétences dont elle a besoin et dont elle aura besoin face aux compétences dont elle dispose, seules
les méthodes utilisées varieront mais e bute cherché sera fondamental ement toujours le méme.

Le bute est double pour I’ entreprise et ses salariés, en effet, la connaissance et la récompense de
ses compétences ne peuvent que contribuer a la motivation descollaborateurs, taches que I’ entreprise
en retire des bénéfices en terme d’ optimisation de la qualité des produits finis et / ou des services
rendus et assure ainsi la continuité de sa compétitivité.

L’ évaluation des compétences comporte plusieurs consequences qui vont conduire a des
modifications d’ organisation :

Premiérement, |’ évaluation des compétences va permettre de dégager le potentiel des individus qui
leur permet d’ accéder a un poste donné.

Deuxiemement, cela peut conduire a réparer les manques de compétences de certains individus,

pour combles les besoins des salariés. Pour qu’ils puissent adapter |e fonctionnement de leurs postes de
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travail, I’ entreprise utilisera des outils de dével oppement de compétences a travers la formation (stage,
seminaire...).
D’ apres cette section on peut dire que le systéme d’ appréciation des ressources humaines est le

pivot de toute action de formation qui vise |’ évaluation de la carriere des salariés.

Section 2: LaGPEC
Cette section évoqgue la généraité de la GPEC et sa mise en place, pour mieux comprendre la

pratique de la GPEC,
2.1 Généralitésur la GPEC
2.1.1 Lesconceptset lesmotsclésdela GPEC

a) L e concept d’acteur
La GPEC n’est possible que si I’on tient compte du salarié en tant que tel. lldoit ére reconnu dans sa
dimension « d acteurs stratégique et identitaire », lefacteur travail devient une richesse a part entiére

pour |’ organisation.

b) La segmentation par emploi type
Désigne un ensemble de situations de travail présentant des contenusd’ activité identique ou similaire,
suffisamment homogénes pour faire I’ objetd’ une gestion des compétences adaptée.la segmentation par

emploi type constitueun moyen de cerner les compétences, au ceeur de la GPEC.

c) L es compétences
La notion de compétence est I'éément central de la GPEC, elle regroupel’ ensemble des savairs,
savoir-faire et savoir-étre requis pour tenir un emploi, lesoutils de la GPEC auront pour but d agir sur

les facteurs combinés de la compétence®.

2.1.2 Lesobjectifsdela GPEC
La GPEC vise sept objectifs:
» Une meilleure anticipation de I adaptation des compétences aux emplois;;
» Une meilleure maitrise des conséquences des changements technol ogiques et économiques ;
» Une meilleure synthése entre les factures de compétitive, organisation qualifiante et
dével oppements des compétences des salaries;

» Une meilleure sauvegarde dal’ employabilité de chacun ;

Y

Une meilleure gestion des carriéres;

» Uneréduction des risques et des codts lie aux déséquilibres;

2| aetitia LETHIEUEUX, L’ essentiel dela GRH, 5eme édition, éd. L’ extenso, paris, 2011, p50.
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» De melilleures sélections et programmation des actions d’ ajustement nécessaire.

» La GPEC vise a optimiser la gestion des ressources humaines a partir d’ une cartographie des
métiers et emplois existants et des compétences associées .elle répond, ce faisant, aux
exigences stratégiques de I’entreprise, et permet d'étudier les conséquences humaines de
I’ évolution de I’ activité etdes marchés.

» La GPEC tente d anticiper sur trois a cing ans les conséguences humaines liées aux évolutions
de I’économie et de la stratégie organisationnelle .elle vise a identifier les emplois et les

compétences, etbétir un plan d’ action RH pour y remédier>3,

2.1.3 L'importance de planification desressour ces humaines

L’ objectif de la planification des ressources humaines est de sassurer quel'entreprise dispose
d'un nombre suffisant de personnes qualifiées et motivées aubon endroit et au bon moment. Ayant
comme point de départ I'analyse deschangements, la planification des ressources humaines sappuie sur
destechniques prévisionnelles pour estimer I'ampleur des déséquilibrés en matiéred'effectifs et de
compétences et, finalement, pour prendre les mesures quisimposent. La planification des ressources
humaines est importante pourplusieurs raisons :

e Aider I'’organisation a s adapter aux changements environnementaux

Les entreprises qui survivent lisent les tendances plus vite et mieux queles autres. Mais la
question se pose: comment planifier les ressources humainesdans un environnement qui exige le plus
souvent une adaptation rapide a dessituations urgentes?Et comment réaliser des anayses
prévisionnelles alors que, le passé est de moins en moins garant de I'avenir? Pour Sadapter aux
changements qui se déroulent a la vitesse de I'éclair, |'entreprise doit Sappuyersur un processus de
planification des ressources humaines simple, pratique, centré sur |'action, appuyé sur la consultation

des cadres et portant sur unhorizon moins lointain.

e Favoriser le développement des ressour ces humaines
A plusieurs égards, la planification des ressources humaines favorise ledéveloppement des
ressources humaines. Elle permet de repérer des occasionsde mouvements internes (comme des
mutations, des promotions ou de nouvellesaffectations) qui aident a préparer la reléve au sein de
I'organisation. Gréce a laplanification des ressources humaines, elle permet de déceler des
occasionsd'actualisation des compétences. Enfin, le spectre de la perte de certainsemployés qualifie et

conserver les compétences requises dans |'‘organi sation®,

3 Jean marie PERETTI, ressources humaines et gestion des personnes, op cit, p69.
5 gylvie St-ONGE et d’autre, Relever des défis de la gestion des ressources humaines, 2emédition, éd. Gaétan Morin
éditeur Itée, Canada, 2004, pp92.93.
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214 Lesdimensionsdela GPEC

L’ objectif d'une GPEC est de réduire les écarts entre les besoins et |lesressources humaines de
I’entreprise, tout en impliquant le salarié dans le cadred’un projet d évolution personnelle. Elle
comprend quatre principalesdimensions :
a) Gestion prévisionnelle des effectifs

Corresponds aux méthodes qui s'intéressent aux aspects collectifs etquantitatifs de I’ évolution
d une population de sal ariés(les aspectsdémographiques, ége...)

b) La gestion prévisionnelle des emplois
Corresponds aux méthodes qui permettent d’identifier |I’évolution ou leschangements dans les
contenus et la structure des métiers, des qualifications etdes emplois.

c) Lagestion prévisionnelledescarriéres

Corresponds aux méthodes qui permettent I'identification de parcours indicatifsde carriere
accessibles aux salariés de I’ entreprise.
La GPRH englobe ce qui précede .elle recouvre I’ensemble des démarches,procédures et méthodes
ayant pour objectif de décrire et d’analyser les diversavenirs possibles de I’ entreprise en vue d’ éclairer

|es décisions concernant |esressources humaines.

d) Lagestion prévisionnelle des compétences

Corresponds aux méthodes qui s'intéressent a I’évolution et audéveloppement des capacités
individuelles réparties dans une populationdonnée. |l s agit ici, de I’ offre de travail (par les saariés)
dans ses aspects qualitatifs®®.

2.2 Lamiseen place; étapeset outilsdela GPEC
2.2.1 Lamiseen placedela GPEC
» Communication interne pour désamor cer lesrésistances au changement
Pour obtenir I’adhésion des intéressés, une communication interne estindispensable. Elle doit
descendre par la voie hiérarchique. Pour que la GPECpuisse étre un outil pertinent, il faut obtenir
I"adhésion des managers N+1. Ceuxsont eux qui doivent définir les fiches de poste, les compétences

liées auxpostes, descendre I’information et laremonter. S'ils ne jouent pas le jeu.

S5Francoise KERL AN, Guide pour la GPEC, 3emédition, éd. Organisation, Paris, 2004, p 17.
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» Formaliser lesemplois, les postes et les compétences actuelles
Afin de préparer I’ avenir, il est indispensable de connaitre |’ existant, |l est nécessaire d’ établir:
e Unefiche emploi elle permet de connaitre les caractéristiques général esdes personnes réalisant
chague métier.
e Une éude de poste permet de personnaliser les caractéristiques pour chaqueposte de
I’ entreprise. C’ est une analyse des activités liées au poste.
e Une fiche compétence pour chaque employé permet de définir le niveau descompétences

actuelles au sein de I’ entreprise.

La formalisation permet au service RH d’ avoir les indicateurs nécessaires quiservent de base au

bilan socia pour anticiper les mouvements avenirs vialaGPEC.

» Prévoir lesemplois, les postesa venir et les compétences attendues (Stratégie)
Quel que soit la raison (stratégie, évolution technique ou environnementale) ilfaut prévoir les
emplois, postes et compétences avenirs. Et, la GPEC permettrad anticiper, de prévenir les
changements et préparer le personnel.ll se peut que des emplois et des postes disparaissent, de

nouveauapparaissent et, d autres évoluent et enfin que d’ autres restent tel quels.

» Lien ou passerelle entre I'actud et le prévisionnd en terme d’emploi, de poste et de
compétences

Le service RH analyse les liens entre les outils donnant I'imageactuelle et les outils de prévision.

Il en sort un certain nombre de passerelles quipermettent une mobilité interne. Certaines passerelles

sont aisément accessiblesd’autres nécessitent une formation. Enfin, lorsgu’il n'y a pas de

lien(compétence inexistante) le recours au recrutement externe s averera nécessaire.

» Mobilitéinterne, voire externe, pour répondre aux nouveaux postes
Pour répondre aux futurs besoins, I’ entreprise peut faire appel soit a lamobilité interne soit au

recrutement externe.

> Formation
Une formation permet une meilleure adaptabilité du salarié. Elle faciliteson employabilité en
interne ou en externe. Elle est dans le cadre de I’ améioration continue®.

%6Jean marie PERETTI, ressources humaines et gestion des personnes, opcit, P 90.
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2.2.2 Leséapesdela GPEC
» Anticipation des besoins en ressour ces humaines
Anticiper les évolutions externes atrois ans, et si ¢’ est possible acing ans.
Etablir une stratégie organisationnelle sur cette méme période.
Identifier les métiers qui seront indispensables, secondaires et en voie dedisparition.
Définir les emplois attachés aux trois classes de métiers.

o ~ W NP

Identifier et établir les référentiels de compétences rattachés aux trois classesde métiers.

» L’identification du réservoir disponible de ressour ces humaines
6. Anticiper I’évolution des effectifs en s'aidant des taux de turnover, des départs a laretraite, et
en déduire les besoins en recrutement ou en suppression de postes.
7. Anticiper les possibilités de mobilité pour faire évoluer les salariés des postes en voie de

disparition vers les postes d’ avenir.

» L’anticipation et la gestion des écarts
8. Etablir des plans de mobilité, de recrutement, de développement des compétences pour les
meétiers indispensables
9. Prévoir un accompagnement au reclassement et au licenciement pour les métiers en voie de
disparition.

% Lesoutilsd’aide a la planification des RH
La mise en ceuvre des cing premiéeres éapes de la GPEC sappuie sur des outilsd'analyse stratégique
bien plus que sur des outils RH .le r6le de DRH est departiciper a une analyse prospective des

évolutions de I'entreprise, enréfléchissant aux besoins en compétences stratégiques pour I'avenir.

e Plan d'effectif
Une fois que I'on connait les caractéristiques de I’ effectif, on peut passer ala planification (étape 6 et 7
du processus de GPEC).Elle seffectuehabituellement avec un outil que I'on appelle "plan d'effectif.
Afin de concrétiserles étapes de la mise en place du plan deffectif, nous proposons un

exemplesimplifier de laréalité.

% Lesoutilsd'aide al'évolution professionnelle
Les étapes 8 et 9 du processus de GPEC conduisent a utiliser de nhombreuxoutils qui permettent
dévauer et de développer les compétences des employés .anouveau, le législateur a orienté les

pratiques entreprises en donnant auxsalariés |'acces a des dispositifs d'évolution. Notons que ces
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dispositifs sontaccessibles a tout salarié, indépendamment du processus de GPEC .toutindividu qui
souhaite réfléchir sur son évolution professionnelle ou démarrer unereconversion a la possibilité (et le
droit) de faire appel a chacun des dispositifs qui suit.

2.2.3 Lesoutilsdela GPEC
» Lanomenclature desemplois
La multiplicité des nomenclatures officielles et leur caractére souventtrop général ont conduit
certaines entreprises a élaborer leur propre outil derepérage des emplois.la nomenclature des emplois
d une entreprise (appeléeparfois répertoire des meétiers) facilite I’exploitation et la consolidation
desdonnées sur I’'emploi en fournissant une grille de base commune a toutes les unités .elle est
congtituer de la liste des emplois types d'une entrepriseagencée par famille et sous famille

professionnelles.

» L’analyse desressources actuelles
Il s'agit le plus souvent d obtenir une photographie des effectifs réel sprésents dans I’ unité considérée,

ventilés par famille professionnelle et parfoisdans chaque famille par emploi type.

» Laprévision del’évolution des ressources
Le recensement des ressources actuelles et complétées par une étude del’ évolution prévisionnelle des
ressources. A partir de la situation réelle deseffectifs qui résulte des retraites, démissions, licenciement
et décés sontdéterminés par extrapolation a partir des statistiques portant sur différentsdéparts des

années précédentes®’.

» Ladéermination del’évolution prévisionnelle des besoins
La détermination des besoins quantitatifs et qualitatifs est réalisée a partirdes hypotheses et objectifs
du plan a moyen terme de |'entreprise. En matiered’ activité, de production, d investissement,
d’ évolution technologique, dechangement d’ organisation et des efforts de productivité réaliser .a partir
denomenclature des emplois, chaque département évalue le nombre demploisnécessaires pour
I"horizon de la planification sociale.L’ approchequalitative des besoins en emploi est souvent assez
grossierelors qu’ elle est exprimée par la hiérarchie directe. Aussi, €lle est souventpoursuivie la ou des
problémes ont été identifiés (notion d emplois sensibles)susceptibles de modifications ou de

transformations a moyen terme.

S’Demitri WEISS, Resources humaines, 2eme edition, éd d’ organisation, paris, 2003, P 397.
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» Un outil debase: I'analyse des emplois
La méhode d’'anayse des emplois consiste a décrire I’ activitéprofessionnelle selon quatre
dimensions : la technicité, le traitement del’information, les communications et la contribution
économique.
» Lacartedesemplois, pour aider ala mobilité
Elle se présente en deux volets, un pour les emplois techniques etindustriels, I’ autre pour les
emplois administratifs et de service, tous deuxconstruits selon les mémes principes.la carte des emplois
a été concue en vued une aide a I’ orientation professionnelle et, secondairement, dans le cadre de
lagestion collective des emplois.
De telles cartes des emplois ont été par la suite réalisées par quelquesgrandes entreprises pour
favoriser lacommunication sur les métiers et suggérerdes mobilités fonctionnelles.

2.3 L importance des aspects de la GPEC sur lagestion delacarriere
2.3.1 Gestion prévisionnelle des effectifs

Les modeles de gestion prévisionnelle sont constitués sur une basepurement numérique et se
limitent a ce qui est calculable. Ces modéles utiliséssont de deux sortes :

» Les modéles de simulation qui portent, par exemple, sur les évolutions démographiques, les
hypotheses concernant la structure des emplois, I’ estimation d’ écarts quantitatifs entre besoins et
effectifs disponibles a |I”horizon de la prévision. Ils ont pour objet de prévoir les consequences
d un choix politique. Ce choix sera exprime par les valeurs de variables, telles que les taux de
recrutement annuels par type de postes, les taux de promotion, les taux de mobilité, etc.

» Les modéles d optimisation qui visent a déterminer par calcul la vaeur optimae de certains

parametres, par exemple le taux de promotion interne.

2.3.2 Gestion prévisionnelle des compétences

La gestion des compétences consiste a agir sur le savoir, le savoir-faire etle savoir-étre de
maniére que les ressources humaines soient en mesured'améliorer leur rendement et de sadapter a
I'évolution du contexte économique,technologique et social de I'entreprise.

Le perfectionnement est orienté vers le développement descompétences il permet la mise a jour
des compétences requises suivantl'évolution du travail a accomplir. |l sagit d'aider les personnes a

Sadapter alavie au travail ala suite de changements importants™.

%8 Sylvie St-ONGE et d’autre, op ci, .p238.239.
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2.3.3 Gestion prévisionnelle desemplois

La prévision de I’évolution des ressources fournit |I'image d'un avenirprobable qui n’est pas
forcément conforme a |’ avenir souhaitable. Pour pouvoirétablir un diagnostic, il faut connaitre les
besoins de I’ entreprise al” horizonchoisi.

La détermination des besoins quantitatifs et qualitatifs en emplois peutétre réalisée a partir des
hypotheses et objectifs du plan & moyen terme del’entreprise, en matiere d’ activité, de production,
d’ évolutions technol ogiques,de changements d’ organisation. A partir de la nomenclature des emplois,
chaguedépartement évalue le nombre d’ emplois nécessaires, al” horizon de la prévision.

La précision et la qualité de la confrontation besoins ressources sontau ceeur de toute démarche
de gestion prévisionnelle cette analyse est conduitede constitue des déséquilibres quantitatifs ou
qualitatifs. Les déséquilibresquantitatifs (écarts quantitatifs) ont trait aux surplus et/ou aux
penuriesd’ effectifs qui sont susceptibles d’influencer la réalisation des objectifs del’ entreprise. Il ne
suffit pas d’avoir un effectif dont le volume est adapté auxévolutions prévues, il faut aussi prévenir le
risque d’ inadaptation du personnelaux emplois en transformation(les désequilibres qualitatifs).

C'est dans I'analyse de |’ écart entre I'avenir probable et |’avenir souhaitable quese définit le
champ d’intervention de la politique des ressources humaines.

Pour gjuster les ressources a ses besoins, une entreprise dispose de deux typesde moyens :
» Lesmoyens d’ g ustement internes (mutations, formation, promotion, etc.).
» Lesmoyens d ajustement externes (embauches, licenciements, recours a la sous-traitance, etc.).

2.3.4 Gestion prévisionnelledes carrieres
La gestion des carrieres consiste en un ensemble d'activités visant a planifié, a organisé, a mettre
en ceuvre et a contrélé les mouvements de main-d ceuvre depuis l'entrée des personnes dans
I'organisation jusgu'a leur départ®°.
Pour les entreprises, gérer les carrieres réponds a des objectifs multiples. Parmiles principaux on
distingue huit :
e Fournir al’ organisation au bon moment des effectifs appropriés;
e Procurer al’organisation des employés possede des compétences requisespour effectuer leurs
taches et assurer leurs responsabilités ;
o Améliorer saflexibilité;
e Mettre en place une reléve de qualité;
e Renforcer lacommunication et la culture del’ entreprise ;

e Permettre |’ employabilité des saariés;

% Frangoise KERLAN, OP CIT, p17
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o Identifier des hauts potentiels;;

e Mobiliser, impliquer et fidéliser les salariés.

La GPRH a surtout été appliquée a la gestion des cadres. |l attend del’entreprise une
rémunération, mais également des possibilités de se réaliser :un statut, une formation, etc. Les cadres
attendent de I’ entreprise qu’ elle leuroffre des carriéres plutét que des emplois.

La gestion prévisionnelle des carriéres répond a des préoccupations degestion des individus. Elle
procéde d’ une recherche anticipée d’ adéquation desindividus aux emplois de I’ entreprise®.

FigureN°7 : le schémade base de la GPEC

Ressources

Actuelles Analysy
des ecarts

Source: L.Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, GRH : pratique et éléments de théorie, Dunod, Paris, 1997

La GPEC recouvre I’ensemble des démarches, procédures et méthodes ayant pour objectif de
décrire et d’analyser les divers avenirs possibles de I'entreprise en vue d éclairer les décisions
concernant les ressources humaines.

% patrick GILBERT, op cit, p82-85
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Section 3: Le plan de développement interne

Pour étre performante et rester compétitive |’ entreprise doit obligatoirement ne pas rester figée
dans ses structures et son organisation. Le plan de développement des ressources humaines va donc
avoir pour fonction d’ organiser, de coordonner au niveau des hommes, la nécessaire évolution de
I’ organisation des carriéres. Ce plan de développement va organiser |’ affectation de chague salarié a
court et moyen terme en tenant compte des profils professionnels, des performances mais aussi des

souhaits des sal ariés eux-mémes.

L’ approche prospective s opere a2 niveaux :
v" Au niveau global, la gestion prévisionnelle du personnel projette a long terme et moyen terme
les besoins et les ressources globales en personnel en fonction desorientations stratégiques ;
I’ étude est anonyme, il S agit de projection des postes ;
v' Au niveau de I'évolution des carrieres individuelles, le plan de développement organise
I"affection de chague salarié, a court et moyen terme, en tenant compte des profils
professionnels, des performances et des souhaits individuels. Les conclusionssont

personnalisées dans les postes.

Le plan de développement constitue donc un systeme cohérent qui, face aux besoi nsexprimes par
les prévisionnelles, vise a préciser et organiser les flux de mobilité interne, aorganiser la mobilité
externe et, le cas échéant, les appels al’ extérieur.

Cette démarche s applique aussi bien aux populations cadres que non cadres ; onconstate
toutefois que la majorité des plans de développement, lorsqu’ils existent, sont centréssur les seuls

cadres.

3.1L"inventaire du potentiel humain total del’entreprise

L’inventaire du potentiel humain sagit, principaement, d’analyser les RH de I’entreprise
(emplois, organigramme, pyramide des ages, ...) et d’évaluer leurs compétences sur la base des outils
en place : tableaux de polyvalence / poly-compétences, entretiens d’ évaluation, ...

Et cet inventaire du potentiel s'est éabli a sources principales : I'avis de lahiérarchie et les
attentes des individus concernés.
a) I’avisdela hiérarchie

Le supérieur hiérarchique peut donner un avis pur et simple sur les évolutions possiblesde ses
subordonnés, le délai de cette évolution et les actions a mettre en place pour lesfavoriser. Cet avis est
recensé par la fonction personnelle. Cette méthode simple ne donne pasune garantie suffisante quant a

ses résultats : la décision du supérieur hiérarchique étantarbitraire, certains potentiels pourront étre
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laissés dans I’ombre, volontairement ou non. Enoutre, déclarer un individu comme étant potentiel a
une autre fonction n'est généralement pasfait spontanément car cela implique bien souvent une
désorganisation et la nécessite derecruter et former le successeur.

Le supérieur peut aussi donner un avis sur une liste limitée de ses subordonnés : celle-ciest
établie par la fonction personnelle compte tenu de la formation, de I’expérience dand’ entreprise a
I’extérieur et du contenu de I’ entretien d’ appréciation. Le supérieur hiérarchiquedoit préciser, pour
chacun des noms de la liste, son opinion. Cette formule n’aboutit pas plusque la précédente a un
inventaire exhaustif du potentiel, car la liste n'est pas établie enfonction d’une connaissance des
individus et de leur comportement ; de plus, les correctionsnécessaires ne sont pas toujours apportées
par le supérieur hiérarchigque pour les raisonsprécédemment exprimées.

Il existe également la méthode du consensus hiérarchique : I'ensemble des
supérieurshiérarchiques d'un méme niveau a I'intérieur dune unité discutent, du potentiel de
I”ensemblede leurs subordonnés, en présence de leur propre supérieur hiérarchique. A I'issue de
cetteréunion, les collaborateurs sont classés en groupes homogenes généralement au nombre de cing:

1. Evolutifsimmeédiats ;

2. Bien dansleur poste ;

3. A réorienter ;

4. Evolutifsaterme pluslointain ;

5. Trop récemment nommeés.

b) La connaissance des attentesdes salariés :
La méthode est généralement utilisée, pour connaitre d’ une maniére systématique |lesattentes des
salariés. L’entretien d’ appréciation durant lequel chague salarié est invité aexprimer ses souhaits, le

résultat de la discussion étant consigneé sur le document récapitul atif.

Certaines entreprises procédent aussi a I’information systématique des postes vacants auprésde
I’ ensemble des salariés pour que ceux-ci postulent.Afin de tirer pleinement bénéficie de I’ ensemble de
ces informations, |’ entreprise doit sedoter d’ une mémoire qui accumulera |’ ensemble des données afin
de pouvoir :
» Assurer une cohérence au fil des appréciations du potentiel de chaque individu.
> Bénéficier au maximum des opportunités offertes par les changements de structure.
> Ajuster les désirs des collaborateurs aux besoins de |’ entreprise.
Il est souhaitable que cette mémoire, une fois mise en place, puisse étre accessible enpermanence

par la hiérarchie afin de préciser certaines appréciations surprenantes ou rectifierles incohérences
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d'identification de potentiel. Son intégration dans une base de données dupersonnel est évidemment
profitable & une bonne coordination des informations concernant les ressources humaines.
3.2 Lahiérarchisation et sélection des potentiels humains

Unefoisl’inventaire réalise, il s agit de sélectionner les meilleurs potentiels afin dedéterminer la

liste de candidats possibles pour les postes a pourvoir et d’ envisager les besoinsen formation.

3.2.1 Méthodes de hiérarchisation des potentiels

Une nouvelle technique s affirme de plus en plus : il sagit des centres d’'évaluation ou
assessment center.
Cette technique fait appel ades simulations::

e Les candidats sont mis dans des situations aussi proches que possible de la réalité, de leurs
responsabilités.

e L’observation des réactions par des évaluateurs spéciaement formés permet une meilleure
sélection ainsi que la détection des besoins de formation specifique.

e Lasimulation peut consister en une discussion de groupe, un groupe de candidats est réunit et
ou lui demandé d’ engager une discussion sur un théme professionnel les candidats observés et
notés sur leur leadership, leur influence sur les autres, leur esprit d’analyse, de synthése, de
négociation.

e Lereésultat des assessment center apparait comme trés positif. Il est impossible a partir de telles
simulations d’ émettre un jugement prédictif assez fiable, non seulement pour le premier poste
d’ encadrement, mais encore pour les suivants.

Cependant, cette technique N’ estpas sans inconveénients :

» Cout élevé de développement des simulations et du personnel coordonnant cessimulations ;

» Impact psychologique sur les candidats et incidence du résultat de la simulation,compte tenu
du fait que les collaborateurs écartés le percoivent négativement...

Néanmoins la majorité des entreprises utilisatrices concluent que cette méthode permet alafois :

v L’identification des caractéristiques personnelles exigées dans un poste :

v' L’ adéquation des comportements sur les taches attendues
v L’établissement d'un avis prédictif
v

L a détection de besoins de formation.
L’implantation d’une telle méthode dans une entreprise nécessite une formation desévaluateurs, la

mise au point des exercices de simulation et I'information du personnel sur |’exercice de cette
méthode.
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3.2.2 L'utilisation des potentiels humains dans la construction d’un plan de développement de
carriere
Figure N°8: Le schémad’ hiérarchisation des potentiels

Inventaire du potentiel

Evaluation et hiérarchie du
potentiel

Décision de la hiérarchie

Non acceptation Liste des potentiels
Information aux candidats non Formation
retenus

Nomination immédiate ou
ultérieure

Comme la décision de recrutement, la sélection officielle des potentiels doit étre le faitde la
hiérarchie au plus haut niveau sur la base d' évaluations éaborées indépendammentd’ elle. A partir de

cette décision, les candidats non retenus seront informés au cours d unentretien ou les points forts et

les points faibles de chaque profil seront expliqués etcommentés.
La liste des candidats retenus sera communiquée a I’ ensemble de la hiérarchie afin quecelle-ci

S'y réfere lors de besoins ultérieurs.
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3.2.3 Développement d’une fonction conseil de connaissances des potentielsindividuels

Tout systeme de développement de carrieres a pour objectif non seulement de favoriser
I’ émergence de ressources pour |’ entreprise, mais aussi de permettre a chacun des individusconcernés
d assumer les actions qui aideront a son propre développement. A cet effet,certaines grandes
entreprises ont mis en place une fonction spécifique de conseil, qui met a ladisposition des
collaborateurs une structure d accueil susceptible de leur offrir information,conseil en orientation ou
conseil en formation. Chague salarié volontaire peut étre y trouver |'assistance nécessaire pour
appréhender avec objectivité sa situation, rechercher despossibilités d’ évolution et examiner les actions
a entreprendre pour assurer son propredéveloppement de carriére. Cette analyse peut étre le résultat
d’ une démarche personnelle oud’ une démarche conjointe de la hiérarchie et du collaborateur concerné.

Afin de faciliter la démarche personnelle, un support peut étre mis a la disposition dechacun : 1l
doit a la fois permettre un réel diagnostic professionnel, faciliter I’analyse réaliste descompétences,

dégager |es souhaits et capacités d' évolution.

3.2.4 Elaboration d’un plan de succession
L’exercice de construction des plans de successions pour une organisation présente un
doubleintérét :
v Etablir laliste des successeurs possibles pour une position dans |’ entreprise.
v' Mettre en lumiére la pénurie de ressources internes pour certaines positions biendéterminées.

L’ architecture d'un plan de succession est parfaitement adaptée a I'identification desdifférents
mouvements envisageables a un moment donné. Chague responsable hiérarchiqued’ unité remplit le
formulaire précédent pour I’ ensemble des postes clés de son unité enrespectant les principes suivants :

» Inscrire des noms de successeurs pour une fonction constitue un engagement de la partdu

supérieur de recruter e collaborateur au cas ou le poste serait a pourvoir.

» Une méme position ne peut avoir plus de 3 successeurs ; le nhom inscrit en position n°1

représente I’ engagement de I’ émetteur.
» Un méme nom de collaborateur ne peut étre utilise comme successeur dans plus dedeux
positions.
Ces principes doivent étre indiqués clairement a la hiérarchie afin que le plan desuccession soit

opérationnel.
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3.3 Leplan de développement desressour ces internes non cadres

Beaucoup d’ entreprise ont mis en place ces derniéres années une gestion des carrieres cadres.les
résultats sont en grande majorité positifs tant du point des vue de la gestion des ressources internes que
de celui de la motivation du personnel concerné. La mise en place d unplan de développement non
cadres est complexe a implanter du fait du nombre des individus en cause et des caractéristiques
spécifiques de la population concernée :

» Les postes non cadres sont pour la majorité d’ entre eux des postes plus spécialisée queles postes
cadres.

» Lavolonté de mobilité de la population non cadre n’ est pas évidente.

» La formation nécessaire dans le cadre d’une évolution est souvent longue et demande un
investissement important.

Ces considérations amenent a penser qu’ un plan de dével oppement des personnels noncadres ne
peut étre la copie conforme d'un plan de développent des cadres, bien que lesobjectifs poursuivis
soient lesmémes :

v Optimisation de la gestion des ressources internes.

v' Amélioration de la mativation du personnel

v' Identification du besoin de formation.

v Diminution des couts de recrutement.

Dans ce deuxieme chapitre nous avons expose les pratiques de la gestion de carriére tel que le
systeme d’ appréciation ; la GPEC et le plan de développement du personnel et on est ressortie par
I'ildée que la gestion de carriére suppose une stabilité de I'emploi, une bonne rémunération,un avenir
professionnel relativement trace et prévisible, une formation adéquate et une éthiquedu travail. De cela
on comprend que la gestion de carriere est une responsabilité partagée entresdifferent acteurs. Car c'est
est un processus plutét complexe aréaliser et a mettre en avant pourtoute entreprise, et c'est de plus en
plus une nécessité accru pour toute organisation qui veutvoire son extension ou bien son
dével oppement assuré, cela pour la place centrale qu'occupe lagestion de carriere.

On déduit que la gestion de carriere est un levier de I’entreprise c'est indéniable; car elle
permetavant tout la performance, et refléte généreusement ce compromis entre |’organisme et les
salariés.

La gestion de carriere est d'un enjeu capitale pour les deux parties, que ce soit pour I'entreprise
car elle lui permet un gjustement des ressources aux besoins en personnel, que pour les salariés car elle

leurs permet d'évoluer au sein de leurs entreprise.
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Chapitre 3 La gestion de carriére au sein de I’entreprise Cevital

La gestion de carriere est parmi les leviers les plus importants de la GRH, €elle s'inscrit dans une
démarche globale de la gestion des ressources humaines. Aujourd hui, elle est fortement mobilisée
pour accompagner les salariés dans leur aventure professionnelle.

CEVITAL possede une capacité d absorbation de mains d’ ceuvre importante sur le marché de
I’emploi ce qui fait d'elle un offreur d’emploi important. Grace a la rémunération, les avantages
sociaux, laformation et la gestion de carriere, cette entreprise est réputée par I'intérét qu’ elle porte asa
ressource humaine. Cevital est le premier complexe agroalimentaire en Algérie et il sera |’ organisme
d accueil de notre étude sur la gestion des carrieres.

L'objectif de ce chapitre est de démontrer la pratique de la gestion de carriére au sein de
I’ entreprise Cevital.

Ce présent chapitre est subdivisé en trois sections la premiéere section aborde la présentation de
I’ organisme d’ accueil, ses différentes activités, ainsi que ses directions, la deuxieme section porte sur
la méthodologie de la recherche, et on termine par la derniére section qui S appuie sur analyse et
discussion des résultats obtenus a partir des entretiens effectués avec le DRH et des différends

responsables.

Section 1 : Présentation del’ organisme d’ accueil®*
Cette section est consacrée ala présentation de I’ entreprise Cevital.
1.1 Historique

Cevita est une Société par Actions au capital privé de 68.760 milliards de DA. Elle a été créée
en Ma 1998. Elle est implantée a I’extréme Est du port de Bejaia. Elle est I'un des fleurons de
I"industrie agroalimentaire en Algérie qui est constituée de plusieurs unités de production équipées de
la derniére technologie et poursuit son développement par divers projets en cours de réalisation. Son
expansion et son développement durant les 5 dernieres années, font d’elle un important pourvoyeur
d emplois et de richesses. Cevital Food est passée de 500 salariés en 1999 a 3996 salariés en 2008.

1.2 La situation géographique

Le complexe est positionné a I’ arriére port de Begjaia a 200 ML du quai : Ce terrain al’origine
marécageux et inconstructible a été récupéré en partie d'une décharge publique, viabilisé avec la
derniére technologie de consolidation des sols par le systéme de colonnes ballastées (337 KM de
colonnes ballastées de 18 ML chacune ont été réalisées) ains qu’une partie a gagner sur la mer. Le

secteur agroalimentaire de Cevital se compose de trois points de production :

61 https://www.cevital.com/ www.cevital.com
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e ABgaa

Cevita aentreprisla construction des installations suivantes:
» Margarinerie;

Sucre (raffinage et conditionnement) ;

Silos portuaires;;

Huile (raffinage et conditionnement) ;

Plastique ;

Cogénération ;

Utilités.

YV V. V V V V

e A El-Kseur
Une unité de production de jus de fruits Cojek a été mise en exploitation en 1978 sous |’ égide
de SOGEDIA puis reprise, aprés restructuration, par ENAJUC en 1982 .Elle a été acquise par Cevital
aupres de I’ Entreprise ENAJUC, par cession d'actifs au mois de novembre 2006. Elle est régie en
Société par Actions au capital de 1.007.000.000 Dinars. Sa capacité de production est de 14400 T par
an. Le plan de développement de cette unité porté 2642 T /j et 212 000 T/an en 2015.
e A Tizi Ouzou (Agouni Gueghrane)
Au cceur du massif montagneux du Djurdjura qui culmine a plus de 2300 métres | unité d' Eau
Minérale Lalla Khedidja a été inaugurée en juin 2007.
e Constantine
v" Chaux (destinée pour le sucre) ;
v CO2.
1.3 Missions et objectifs
L’ entreprise & pour mission principale de développer la production et d’ assurer la qualité et le
conditionnement des huiles, des margarines et du sucre a des prix nettement plus compétitifs, et celle
dans le but de satisfaire le client et de le fidéliser.
Les objectifs visés par Cevital peuvent se présenter comme sulit :

e L’extension de ses produits sur tout le territoire national ;

L’implantation de grains oléagineux pour I’ extraction directe des huiles brutes ;

e L’encouragement des agriculteurs par des aidés financiéres pour la production locale de
graines oléagineuses ;

e La modernisation de ses instalations en termes de machine et de technique pour

augmenter le volume de sa production ;

e Positionner ses produits sur le marché international par leurs exportations.
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1.4 L’ organisation générale des composantes et les missions des directions
L’organisation de Cevita compose de structure de I'encadrement et les missions de

composantes de la détraction géenérale.

1.5 Structure de I'encadrement (Voir I'annexe N°01 Organigramme de la macro
Structure CEVITAL Agroindustrie)

1.6 Missions et services des composantesdela DG
L’ organisation mise en place consiste en la mobilisation des Ressources humaines, matérielles
et financiéres pour atteindre les objectifs demandés par e groupe.

Ladirection générale est composée d' un secrétariat et de 19 directions:

e Ladirection Marketing
Pour atteindre les objectifs de I’Entreprise, le Marketing Cevital pilote les marques et les
gammes de produits. Son principal levier est la connaissance des consommateurs, leurs besoins, leurs
usages, ainsi que la veille sur les marchés internationaux et sur la concurrence. Les équipes marketing
produisent des recommandations d’'innovation, de rénovation, d animation publi-promotionnelle sur
les marques et métiers Cevital. Ces recommandations, validées, sont mises en ceuvre par des groupes
de projets pluridisciplinaires (Dével oppement, Industriel, Approvisionnement, Commercial, Finances)

coordonnés par le Marketing, jusqu’ au lancement proprement dit et a son évaluation.

e Ladirection desVentes& Commerciale
Elle a en charge de commercialiser toutes les gammes des produits et le développement fichier
clients de I’ entreprise, au moyen d'actions de détection ou de promotion de projets a base de hautes
technologies. En relation directe avec la clientéle, elle possede des qualités relationnelles pour susciter

I'intérét des prospects.

e Ladirection Systemed’informations
Elle assure la mise en place des moyens des technologies de I'information nécessaires pour
supporter et améliorer I'activité, la stratégie et la performance de I'entreprise. Elle doit ainsi veiller ala
cohérence des moyens informatiques et de communication mises ala disposition des utilisateurs, aleur
mise a niveau, aleur maitrise technique et aleur disponibilité et opérationnalité permanente et en toute
securité.
Elle définit, égaement, dans le cadre des plans pluriannuels les évolutions nécessaires en

fonction des objectifs de I'entreprise et des nouvelles technologies.
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e Ladirection desFinances et Comptabilité
Préparer et mettre ajour les budgets ;
Tenir lacomptabilité et préparer les états comptables et financiers selon les normes;
v Pratiquer le contrle de gestion ;
v Fairele Reporting périodique.

e Ladirection Industrielle

v' Chargé de I'évolution industrielle des sites de production et définit, avec la
direction générae, les objectifs et le budget de chaque site ;

v' Andyse les dysfonctionnements sur chaque site  (équipements,

organisation...etc.) et recherche les solutions techniques ou humaines pour améliorer

en permanence la productivité, laqualité des produits et des conditions de travail ;

v' Anticipe les besoins en matériel et supervise leur achat (étude technique, tarif,

instalation...etc.) ;

v Est responsable de la palitique environnement et sécurité;

v Participe aux études de faisabilité des nouveaux produits.

e La direction des Ressources Humaines (voir I’annexe N°02 Organigramme de la
Direction des Ressour ces Humaines)
1. Définit et propose a la direction générale les principes de Gestion ressources
humaines en support avec les objectifs du business et en ligne avec la politique RH
groupe ;
2. Assure un support administratif de qualité al’ensemble du personnel de Cevital
Food ;
3. Piloteles activités du socid ;
4. Assiste ladirection générale ainsi que tous les managers sur tous les aspects de
gestion ressources humaines, établit et maitrise les procédures ;
5. Assure lerecrutement ;
6. Chargé delagestion des carrieres, identifie les besoins en mobilité ;
7. Gestion de la performance et des rémunérations ;
8. Formation du personnd ;
9. Assisteladirection générale et les managers dans les actions disciplinaires ;
10. Participe avec la direction générale a |'élaboration de la politique de
communication afin de développer I'adhésion du personnel aux objectifs fixés par

I’ organisation.
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e Ladirection Approvisionnements
Dans le cadre de |la stratégie globale d' approvisionnement et des budgets alloués (investissement
et fonctionnement) ;
Elle met en place les mécanismes permettant de satisfaire les besoins matiére et services dans
les meilleurs délais, avec la meilleure qualité et au moindre colt afin de permettre la réalisation des

objectifs de production et de vente.

e Ladirection Logistique

v' Expédie les produits finis (sucre, huile, margarine, Eau minérale, ...etc.), qui
consiste a charger les camions alivrer aux clients sur site et des dépdts Logistique ;

v'  Assure et gere le transport de tous les produits finis, que ce soit en moyens
propres (Camions de Cevital), affrétés ou moyens de transport des clients ;

v' Le service transport assure aussi |'dimentation des différentes unités de
production en quelque matiére premiere intrants et packaging et le transport pour
certaines filiales du groupe (SAMHA, Direction Projets, Numidis, ...€etc.) ;

v' Geére les stocks de produits finis dans les différents dépots locaux (Bejaia et

environs) et régionaux (Alger, Oran, Sétif, ...etc.).

e Ladirection des Silos
v Elle décharge les matiéres premiéres vrac arrivées par navire ou camions vers les
points de stockage ;
v Elle stocke dans | es conditions optimales |es matiéres premieres;
v' Elle Expédie et transfére vers les différents utilisateurs de ces produits dont
I’ aimentation de raffinerie de sucre et les futures unités de trituration ;

v' Elle entretient et maintient en état de services les installations des unités silos.

e Ladirection desBoissons

Le Pble Boissons et plastiques comprend trois unités industrielles situées en dehors du site de
Begaa:

% Unité Lala Khedidja domiciliée a Agouni-gueghrane (Wilaya de TIZI OUZOU) a pour
vocation principale la production d'eau minérale et de boissons carbonatées a partir de la
célébresourcede LLK ;

% Unité plastique, installée dans la méme localité, assure la production des besoins en
emballages pour les produits de Margarine et les Huiles et a terme des palettes, des étiquettes
...€fC.
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% Unité Cojek, implantée dans la zone industrielle d'El Kseur, Cojek est une SPA filiale de
Cevital et qui a pour vocation la transformation de fruits et légumes frais en jus, nectars et
conserves. Le groupe ambitionne d’ étre Leader dans cette activité apreslamise en ceuvre d’'un

important plan de développement.

e Jladirection CorpsGras
Le pble corps gras est constitué des unités de production suivantes : une raffinerie d huile de
2000 T/j et 570 000 T/an, un conditionnement d’ huile de 2200T/J, une margarinerie de 600T/J et 180
000 T/an qui sont toutes opérationnelles et une unité inter estérification — Hydrogénation —pate
chocolatiére —utilités actuellement en chantier a El-kseur. Notre mission principale est de raffiner et de
conditionner différentes huiles végétales ainsi que la production de différents types de margarines et
beurre. Tous nos produits sont destinés a la consommation d’ ou notre préoccupation est de satisfaire le

marché local et celui del’ export qualitativement et quantitativement.

e Ladirection Pole Sucre
Le pdle sucre est constitué de 04 unités de production : une raffinerie de sucre solide 6000T/j,
une raffinerie de sucre solide 3000T/J, une unité de sucre liquide 600T/J, e une unité de
conditionnement de sucre 2000 T/J qui sera mise en service en mars 2010.Sa vocation est de produire
du sucre solide et liquide dans le respect des normes de qualité, de la préservation du milieu naturel et
de la sécurité despersonnes.nos produits sont destinés aux industriels et aux particuliers et ce pour le

marché local et al’ export.

e Ladirection QHSE (qualité, hygiéne, sécurité et environnement)
v Met e en place, maintient et améliore les différents systémes de management et
référentiels pour se conformer aux standards internationaux ;
v Velille au respect des exigences réglementaires produits, environnement et sécurité ;
v Garantit la sécurité de notre personnel et la pérennité de nosinstallations;
v Contréle, assure laqualité de tous les produits de Cevital et réponse aux exigences clients.
e Ladirection Energieet Utilité
Cest la production et la distribution pour les différentes unités, avec en prime une qualité
propre & chague Processus : d environ450 m3/h d'eau (brute, osmose, adoucie et ultra pure) ; de la
vapeur Ultra haute pression 300T/H et basse pression 500T/H. De I'Electricité Haute Tension,

Moyenne Tension et Basse Tension, avec une capacité de 5SOMW.
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e Ladirection Maintenance et travaux neufs

v" Met en place et intégre de nouveaux équipements industriels et procédés ;

v" Planifie et assure la Maintenance pour I’ ensemble des installations ;

v' Gére et déploie avec le directeur industriel et les directeurs de pbles les projets
d investissements relatifs aux lignes de production, batiments et énergie/utilité
(Depuis la définition du processus jusgu’ alamise en route de laligne ou de
I’ atelier) ;

v'  Rédigeles cahiers des charges en interne ;

v Négocie avec les fournisseurs et les intervenants extérieurs.

1.7 Lesproduitsde Cevital
Le complexe agroalimentaire est compose de plusieurs unités de production : huiles végétales,
margarinerie et graisses végétales, sucre blanc, sucre liquide, silos portuaires, boissons.
a. Huiles Végétales
Les huiles de table : sont connues sous les appellations suivantes :
e Fleurial P'us:100% tournesol sans cholestéral, riche en vitamine (A, D, E).
e Elioet Fridor : se sont des huiles 100% végétal es sans cholestérol contiennent de la
vitamine E.

Elles sont issues essentiellement de la graine de tournesol, soja et de pame, conditionnées dans
des bouteilles de diverses contenances alant de (1 a5 litres), apres qu’elles aient subi plusieurs étapes
deraffinage et d' analyse.

La capacité de production : 570 000 tonnes /an, sa part sur le marché national est de 65% est ses

exportations sont vers Maghreb et |le moyen orient, en projet pour I’ Europe.

b. Margarinerie et graisses végétales

Cevital produit une gamme variée de margarine riche en vitamines A, D, E. Certaines
margarines sont destinées a la consommation directe telle que Matina, Rania, le beurre gourmant et
Fleurial, d'autres sont spécialement produites par les besoins de la pétisserie moderne ou
traditionnelle, &1’ exemple de la parisienne et M edina «Smens.

Sa capacité de production : 180.000 tonnes/an et 600 T/j, sa part de marché est de 25%
seulement. Sachant que capital exporte une partie de cette production vers |’ Europe, le Maghreb et le
Moyen-Orient.

C. SucreBlanc
Il est issu du raffinage du sucre roux de canne riche en saccharose. Le sucre raffiné est

conditionné dans des sachets de 50K g et aussi commercialise en morceau dans des boites de 1kg.
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Cevital produit aussi de sucre liquide pour les besoins de I'industrie agroalimentaire et plus
précisément pour |es producteurs des boissons gazeuses.
Entrée en production 2eme Semestre 2009.
» Capacité de production : 650 000 tonnes/an avec extension a 1 800 000 tonnes/an.
» Part du marché nationa : 85%.
> Exportations : 350 000 tonnes/an en 2009, CEVITAL FOOD prévoit 900 000
tonnes/an des 2010.

d. Sucreliquide
» Capacité de production : matiere seche : 219 000 tonnes/an.
» Exportations : 25 000 tonnes/an en prospection.

e. Silos Portuaires

Le complexe de Cevital Food dispose d une capacité maximale de 412 000 tonnes et d un
terminal de déchargement portuaire de 2 000 tonnes par heur ; un projet est en cours de réalisation.

La capacité de stockage était de 120 000 tonnes en 24 silos verticaux et de 50 000 tonnes en silos
horizontaux. En 2010, la capacité de stockage est de 200 000 tonnes en 25 silos verticaux et de 200

000 tonnes silos horizontaux.

f. Boissons (eau minérale, jus de fruits)

L’eau minérale Lalla Khedidja depuis des siécles prend son origine dans les monts enneigés a
plus de 2300 métres du Djurdjura qui culminent.

En Sinfiltrant trés lentement a travers la roche, elle se charge naturellement en minéraux
essentiels a la vie (calcium53, potassium 0.54, magnésium 7, sodium 5.5, sulfate 7, bicarbonate
162,...etc.). Tout en restant d’'une légéreté incomparable. L’eau minérale Lala Khedidja pure et
naturelle est directement captée ala source au coeur du massif montagneux du Djurdjura.

» Lancement de la gamme d' eau minérale «Lala Khedidja» et de boissons gazeuses avec
capacité de production de 3 000 000 bouteilles par jour ;

» Reéhabilitation de |’ unité de production de jus de fruits «El-Kseur» ;

» Capacité de production : 642 T/j, 212 000 T/an.

Section 02 : La présentation de la méthodologie de recher che

Aprés avoir présenté I’ entreprise Cevital, nous allons dans ce qui suit présenter |la méthodologie
de recherche. Dans cette partie nous allons présenter les différentes étapes par lesquelles nous avons
passé pour la rédisation de notre étude, en précisent les entretiens de recueil des données et les

méthodes d’ analyses atravers les résultats.
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Nous avons pu réaliser quatre entretiens avec différents responsables de |a société a savoir :
1. LeDRH
2. Responsabl e recrutement
3. Responsable formation
4. Responsable GPEC

2.1 Présentation del’ étude

Pour notre travail, nous avons eu recours a une étude qualitative qui se définit comme : « la
recherche qui produit et anayse des données descriptives, telles que les paroles écrites ou dites et le
comportement observatoire des personnes (Taylor et Bogdan, 1984). Elle renvoie a une méhode de
recherche intéressée par le sens et I’observation d’un phénomene social en milieu naturel. Elle traite
des données difficilement quantifiables. Elle ne rejette pas les chiffres ni les statistiques mais ne leur
accorde tout simplement pas la premiére place»®?

Nous avons effectué notre étude auprés du département ressources humaines de Cevital pour
mieux comprendre les pratiques de la gestion de carriére, ce choix est expliqué par le fait que la
spécificité de la thématique de la gestion de carriere est liée a ce département RH. Dans le but
d’ approfondir nos connai ssances, nous avons jugeé que des entretiens avec le DRH et trois responsables
des services (recrutement, formation et GPEC) sont nécessaires dans le but de connaitre en profondeur
la gestion de carriere a Cevital, et pour cela nous avons opté pour des guides d entretiens que nous

allons présenter dans ce qui suit.

2.2 Lastructure desguidesd’entretiens et le déroulement des entretiens
Dans cette partie nous allons présenter le déroulement des entretiens que nous avons effectué au

sein de Cevita et ains que leurs structures et les objectifs de chaque guide d’ entretien.

a). Ledéroulement del’entretien

Les guides d entretiens ont été destinés aux personnes suivantes : le directeur des ressources
humaines pour qu’il nous parle sur la politique globale du programme de la gestion de carriére et de sa
mise en place au sein de |’ entreprise, trois responsables des services (pour nous parler des pratiques de

lagestion de carriére qui existe a Cevital).

2Hygin kakai, « contribution & la recher che qualitative, cadre méthodologie de r édaction de mémoire »,
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Les entretiens avec le DRH et les responsables ont était fait sur rendez-vous préalable. La durée
des entretiens est en moyenne d’'une heure par personne, le tableau suivant résume la durée des
entretiens effectués :

Tableau (02) : Les entretiens effectués

Sujet et Statut Nombre d entretien Temps d’ entretien
DRH 01 01 heure
Responsable  de | 01 01 heure
recrutement

Responsable  de | 01 01 heure
formation

Responsable de la| 01 01 heure

GPEC

Sour ce : établie par nous méme.

b). Objectif desguidesd’ entretiens

Le but des guides d entretiens (annexe n°03, n°04, n°05, n°06), est de savoir en profondeur
I’ existence ou non de la gestion de carriere, quelles est sa définition et sa politique ainsi que samise en

acuvre.

c).Analyse et discussion desrésultats obtenus

Pour I’ analyse de données issues de notre étude, nous avons essayé de mener une étude critique
et comparative par rapport a ce que nous avons avancé dans le cadre théorique de notre travail de
recherche.

Chaque entretien va étre anal ysé question par guestion. Et alafin, nous allons faire une synthese
pour I’ analyse de tous les entretiens.

Apres avoir présenté I'organisme d accueil et |la méthodologie de recherche, nous alons

maintenant analyser et discuter les résultats de nos entretiens qui ont était effectué a Cevital.

Section 03 : L’analyse et la discussion desrésultats de recherche

Nous allons dans cette section, présenter les données issues des entretiens effectués a Cevital
puis essayer d’analyser et de discuter les résultats que nous avons collectés a travers les entretiens avec
le DRH et lestrois responsables des services (recrutement, formation et GPEC).
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3.1 Lapreésentation del’entretien avec le DRH

La gestion de carriére au sein de I’entreprise Cevital

Le tableau ci-dessus synthétise les données que nous avons recueillies a travers I entretien que

nous avons fait avec le DRH.

Tableau N°3: les questions et les réponses du DRH

N° | Questions Réponses
01 | Pour vous c'est quoi la gestion des | «La gestion de carriére C'est gérer lavie
. professionnelle de chague sadarié qui
carieres ? - . , . .
évolue au sein de I'entreprise, et sa dés son
arrive a l'entreprise a savoir juste apres la
derniere  étape du  processus de
recrutement ».

02 | Quellessont les modalités poursuivies | « Cevital fait de son mieux pour gérer la
par Cevital pour mettre en place une cariere de ses sdariés, elle essaye de
gestion des carriéres de ses salariés ? mettre un systéme de gestion de carriére

fiable qui se base sur le recrutement, la
formation et la mobilité, la
rémunération...€etc. ».

03 | Votre entreprise at-elle mis en ceuvre | « Oui, on essaye toujours |I’amélioré »
une démarche RH spécifique pour gérer
lacarriére de ses salariés?

04 | Comment sefait lamise en place d'un « Lamise en place de lagestion de carriére
systéme de gestion de carriere au sein se fait en deux phasestelles que
de Cevita ? I’ évaluation des cadres, et la GPEC ».

05 | Quelle est I'objectif de lamise en place | «C'est de piloter |'employabilité des
d'une gestion des carrieres de vos | sadariés ou leur mobilité en veillant a
saariés? concilier leurs compétences et leurs

souhaits d’ évolution avec la stratégie et les
besoins de I’ entreprise ».

06 | Quelles sont les principales difficultés | « C'est au niveau d évaluation comme
rencontrees ? c'est un nouveau systeme |’ adaptation est

un peu difficile ».

07 | Quelle est votre vision de la gestion des | «Je pense que I'objectif de I'entreprise

carrieres de demain en général ?

' est de monter les gens en compétences, il
faut aider les personnes qui travail d une
part a maitriser le poste de travail et d’ autre
part a se développer personnellement ».

Sour ce : établie par nous méme.

3.2 L analyse et ladiscussion del’entretien avec le DRH

Dans cette étape, nous allons essayer d’ approfondir notre compréhension du systeme de gestion

de carriere, du point de vu du Directeur des Ressources Humaines de CEVITAL.
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A notre premiére question, ¢’ est quoi la gestion de carriere ? Le DRH nous a fourni une réponse
sur la définition de « la gestion de carriére », Nous avons constaté a |’ analyse de cette réponse que le
DRH nous a donné une réponse correcte qui refléte ce qui est réellement un la gestion de carriere, et

celasignifie que lanotion de la carriére est familiere pour lui.

La réponse du DRH a notre deuxiéme question sur les modalités poursuivies par Cevital pour
mettre en place une gestion de carriére de ses salariés, le DRH nous a expliqué que sa direction suit
toutes les pratiques de systeme de GRH pour mieux gérer la carriere de ses salariés telle que: le

processus de recrutement, offrir des formations, la mobilité, la politique de rémunération.

Apres analyse de cette réponse et en comparant avec ce que hous avons avance dans le cadre
théorique, nous avons constaté que le DRH poursuit les mémes modalités que nous avons citées dans
notre premier chapitre section trois, la différence résulte dans la derniére modalité qui est la politique

de rémunération qui n est pas évoqué dans le cadre théorique.

A latroisieme question, est ce que votre entreprise a mis en ceuvre une démarche RH spécifique
pour gérer la carriere de ses salariés ? La réponse est que CEVITAL, jusgu’ a présent essaye toujours

amélioré da politique de gestion de carriére.

Nous comprenons par laque CEVITAL, fait de son mieux pour satisfaire et motiver ses salariés.

A la quatrieme guestion comment se fait la mise en place d'un systéme de gestion de carriére au
sein de Cevita, le DRH nous a informé que pour la mise en place de la gestion de carriére, Cevital a
élaboré un systéme d’ appréciation qui est mis en place en 2017, et la GPEC qui est pour prévenir les
besoins en RH , établir les organigramme des structures ainsi que les fiche de postes .

D’ aprés ce que nous avons avancé dans le cadre théorique, on constate qu'il y a bon et bien un
suivi ainsi qu'un pilotage de prés du processus de gestion de carriére.

A la question cing, le DRH nous a répondu que I’ objectif de la mise en place de la gestion de
carriere est de piloter I’employabilité des salariés ou leur mobilité en veillant a concilier leurs
compétences et |leurs souhaits d’ évolution avec la stratégie et |es besoins de I’ entreprise.

On constate que Cevital prend en considération ses besoins on RH et les désires et souhaits de
ses salariés.

A la gquestion six quelles sont les principales difficultés rencontrées dans la mise en place de la
politique gestion de carriere, pour le DRH les problemes rencontrés sont au niveau d évaluation des

salariés comme ¢’ est un nouveau systéme |’ adaptation est un peu difficile, il noua a expliqué gu’ils ont
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dgja mis un systeme d'évaluation au paravent mais sa na pas marché et qu’on 2017 ils ont lancé le
nouveau systeme d’ évaluation on I’ appliquant juste sur les cadres des structures pour le moment.

Nous comprenons par la que les problémes majeurs rencontrés sont dans I’ évaluation.

La réponse du DRH ala question sept quelle est savision de la gestion de carriére de demain en
général et son entreprise en particulier. La vision du DRH sur la gestion de carriere de demain est de
monter ses gens en compétences et aider les personnes qui travaillent a maitriser leur poste de travail et

a se développer personnellement.

3.3 Laprésentation del’entretien avec le responsable de service r ecrutement
Le tableau ci-dessus synthétise les données que nous avons recueillies a travers I entretien que
nous avons fait avec le responsabl e de service recrutement.

Tableau N°4 : les questions et les réponses du responsabl e de service recrutement

N° | Questions Réponses

«On ce moment on favorise le
recrutement interne, on passe au
recrutement externe que dans le besoin
cest a dire dans le cas du nouveau
poste ».

01 | Qud typede recrutement mene Cevital ?

02 | A quel type de mobilité vous faites appel | « On favorise en premier la mobilité
en premier ? :

Interne ».

03 Est-ce que votre personnel est bien | « Oui des qu'un poste est vacant la DRH
informer sur les différents postes vacants | communique l'information pour toute
qui s offrent aeux ? personne souhaitant postulés pour le

poste vacant».

04 Dans quel cas vous faites appel au marché | « L'entreprise  peut faire appel au
du travail externe pour vos recrutements? | recrutement externe si la recherche des

candidats en interne n'est pas concluante
ou s la demande concerne un nouveau
poste ».

05 | Comment se fait votre recrutement en | «on suit le processus de recrutement

externe ?

externe, et ontransmet al'agence
nationale de I'emploi (ANEM) la
demande de recrutement ».

Sour ce : établie par nous méme.

3.4 L analyse et ladiscussion del’entretien avec le responsable de service recr utement

Dans cette étape, nous allons essayer d approfondir notre compréhension du systéme de

recrutement et la mobilité.
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A lapremiére question, Qu'elle type recrutement méne Cevital ? Le responsable nous a confirmé
gu’ en ce moment ils favorisent le recrutement interne, et qu’ils passent au recrutement externe que

dans le besoin ¢ est adire dans le cas du nouveau poste.

Le responsable nous a expliqué comment se déroule le recrutement interne ; il nous a cité trois
types de recrutement internes (promotion : changement de grade dans la méme structure ; mutation :
changement de structure soit dans le méme grade ; changement de poste : dans la méme structure mais
pas |la méme activité), et ce recrutement se fait en relation avec le service de la GPEC qui fournie les
fiches de poste et |es organigrammes pour vérification des demandes des structures et comparer le réel
et le requis; et les structures doivent mentionner leurs besoins sur le plan de recrutement mensuel (voir

annexe N°07) qui est disponible sur le réseau interne.
Nous comprenons par cette réponse que le recrutement au Cevital et bien planifié et éudié.

A laquestion deux qui porte sur a quel type de mobilité vous faites appel en premier ? Donc dans
I’ objectif d’ optimiser ses ressources, Cevital privilégie la mobilité interne. Les postes vacants sont
généralement proposés en priorité aux salariés de I'entreprise afin de leurs permettre d'avoir des
possihilités d’ évolution, de promotion, méme de mutation dans le cadre ou le salarié se voie faire une
mutation fonctionnelle (changement de poste). Aussi lors d'un congé maternité ou bien lors d'un cas de
force majeur, la DRH fait appel ala mobilité pour combler le manque temporairement et cela par une
mobilité horizontale qui est généralement faite dans le méme niveau hiérarchique.

A la troiseme question est-ce que votre personnel est bien informé sur les différents postes
vacants qui soffrent a eux ? Le responsable nous a expliquer que des gu'un poste est vacant la DRH
communiqgue l'information pour toute personne souhaitant postul és pour le poste vacant, et elle ce fait a
base d’une annonce interne qui doit étre affichée dans la structure concernée puis dans le complexe
dans le cas de non satisfaction. Donc toute personne qui répond aux exigences(ne pas avoir quatre
absences et plus et de mise a pied) et a la description de poste peut postuler pour avoir le poste. Mais
auss une autorisation de promotion ; de mutation ou de changement de poste doit étre signé par le

responsable de la structure de postulant. (Voir annexe N°08, N° 09, N°10).
Donc ici le responsable nous a confirmeé que Cevital favorise le recrutement interne, et cela se
fait généralement par une mobilité verticale dans le cas de promotion et horizontale dans le cas d’une

mutation ou changement de poste.

A la question quatre dans quel cas vous faites appel au marché du travail externe pour vos
recrutements ? Le responsable nous a répondu que I'entreprise peut faire appel au recrutement externe
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s la recherche des candidats en interne n'est pas concluante ou si la demande concerne un nouveau
poste.

Donc on constate que le recrutement externe n’est pas éiminer il peut toujours exister.

A la cinquieme question comment se fait votre recrutement en externe ? le responsable nous a
fait apercue sur le déroulement du recrutement externe et il est comme suite: la structure qui a un
besoin (nouveau poste) doit remplir le formulaire de recrutement externe qui sera déposé au niveau de
service recrutement et apres vérification de besoin une demande seratransmise aL’ ANEM dont I’ objet
est offre d’ emplois (voir annexe N°11), apres la réception des CV la sélection des meilleurs CV se fait
et un entretien avec les candidats sélectionnés est obligatoire et un rapport de I’ entretien de sélection
(voir annexe N°12) sera rempli, et une autorisation de recrutement (voir annexe N°13) sera visé par
DRH. Et danstous les cas retenir ou ne pas retenir une réponse serra donnée al’ ANEM.

Et cala vient confirmer ce qui a été avancé au préalable dans de notre partie théorique Aing, le
processus du recrutement de DRH de CEVITAL ne différe pas du processus général utilisé par toute

entreprise, maisil est modifié et appliqué suivant les caractéristiques spécifiques de I’ entreprise.

3.5 Lapreésentation del’entretien avec le responsable de service formation
Le tableau ci-dessus synthétise les données que nous avons recueillies a travers I entretien que
nous avons fait avec le responsabl e de service formation.

Tableau N°5 : les questions et les réponses du responsabl e de service formation

N° | Questions Réponses

01 |Quest-ce que représente la|«Est une pratique trées importante et
formation pour votre systéme GRH ? | indispensable dans notre systeme GRH ».

02 Est-ce que vous offrez des|«Oui Cevitd propose des formations
formations pour votre personnel afin | professionnelles aux salariés et ¢’ est selon les
gu'ils puissent saméliorer ? besoins des structures».

03 | Selon vous, la politique de formation | « La politique de formation contribue au
contribue telle au développement de | dével oppement de compétences, a
compétences, a |’augmentation des | I’augmentation des salaires ala promotion et &
sdaires a la promotion ou a|l’évolution delacarriere du personnelles ».

I’ évolution de la carriere
du personnelles ?

04 | Que type de formation que vous | « Nous offrons des différentes formations
offrez aux personnels ? selon le besoin La formation spécialisée; Le
perfectionnement et le recyclage ».

05 Les formations offertes sont elles | « Oui on en place deux type d’ évaluation une
suivies par une évaluation ? évaluation a chaud et une autre afroid ».

Sour ce : établie par nous méme.
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3.6 L’analyse et la discussion del’ entretien avec le responsable de service for mation

Dans cette éape, nous allons essayer d’ approfondir notre compréhension de la politique de
formation.

A la premiére question qu’est-ce gque représente la formation pour votre systeme GRH ? Le
responsabl e de service formation nous a confirmé I’importance de la formation dans e systéeme GRH.

En effet pour lui la formation professionnelle permet aux saariés d améiorer leurs
connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs habilités et leurs capacités mentales,
nécessaires a la fois pour atteindre les objectifs de I’organisation et des objectifs personnels ou
SOCi auXx.

D’ aprées cette réponse, on peut dire que Cevital veille a ce que son personnel soit compétent et
performant.

A la deuxieme guestion est-ce que vous offrez des formations pour votre personnel afin quils
puissent saméliorer ? Le responsable nous a répondu par un oui, il nous a expliqué gue les chefs des
structures font des demandes de formation pour leurs collaborateurs on remplissant des demandes de
formation (voir annexe N°14) et nous de notre coté on établie le plan de formation prévisionnel (voir
annexe N°15) qui serarespecter et réalise.

Nous comprenons par cette réponse que la politique formation a Cevita se fait d’une maniere
étudiée et réfléchie.

A latroiseme question ; selon vous, la politique de formation contribue telle au dével oppement
de compétences, a I’augmentation des salaires a la promotion ou a I’évolution de la carriére du
personnelles ? La réponse du responsable était « la politique de formation contribue au dével oppement
de compétences, a |I’augmentation des salaires a la promotion et a |’évolution de la carriere du
personnelles ». 1l nous a expligqué que la formation professionnelle permet aux salariés d’améliorer
leurs connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs habilités et leurs capacités mentales,
nécessaires a la fois pour atteindre les objectifs de I’organisation et des objectifs personnels ou
sociaux, pour s adapter a leurs environnements et pour accomplir de facon adéquate leurs taches
actuelles et futures. Ainsi de conserver leurs emplois et de leur assurer ensuite une progression dans
leurs parcours professionnels, de relever des nouveaux défis, d’accéder a des postes plus importants,
les rendre plus aptes a utiliser adéquatement leurs plan de carriére.

Ici le responsable de service formation nous explique de maniére claire le role et le but de la

formation professionnelle.

A la quatrieme question quel type de formation que vous offrez aux personnels ? La réponse du
responsable est : « Nous offrons des différentes formations selon le besoin La formation spéciaisee;

Le perfectionnement et le recyclage ». Le responsable nous a démontré le lien entre le type de
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formation et le besoin motionné dans la fiche d’identification des besoins (voir annexe N°16), et les
besoin peuvent étre des besoins de Maitrise de la fonction ; Evolution métiers; Mobilité ; Nouveaux

projets ; Exigences de certification ; Changement de reglementation.

A laderniére question les formations offertes sont elle suivie par une évaluation ? le responsable
nous a répondu par un oui, il nous a cité deux type d’ évaluation une évaluation a chaud qui se fait dés
que la période de la formation en question sacheve, elle consiste a évaluer les programmes proposes,
la documentation, la prise en charge en terme de restauration et I'hébergement dont I'agent formé a
bénéficié, et ce par I'opinion de ce dernier en répondant ala fiche d'évaluation de la formation a chaud
(voir annexe N°17). Et une évaluation a froid celle-ci s effectue directement par le responsable
hiérarchique de I’ agent formé, ¢’ est lui qui jugera du degré d’ acquisition et de progression de celui-ci.
Cette évaluation débute approximativement apres six mois du retour du formé et s étale sur six mois,
afin de donner e temps nécessaire al’ agent d appliquer ce qu'il a appris au cours de sa formation ainsi
qu’ au responsabl e hiérarchique afin de constater |es apports de cette formation sur le rendement de son
agent; le responsable hiérarchique remplira une fiche d'évaluation a froid afin de constater si les

objectifs préalable alaformation sont atteints apres laformation (Voir annexe N°18).

Par cette réponse on constate que Cevital donne une considération importante a la formation

professionnelle.

3.7 La présentation del’entretien avec le responsable de service GPEC
Le tableau ci-dessus synthétise les données que nous avons recueillies a travers |’ entretien que nous

avons fait avec | e responsabl e de service GPEC.
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Tableau N°6 : les questions et les réponses du responsabl e de service GPEC

N° | Questions Réponses

01 | Qud estI’objectif deladémarche « L’ objectif est d’'accroitre la performance de
GPEC dans votre entreprise ? I"entreprise et avoir une adaptation des

compétences aux emplois ».

02 | La GPEC répond-t elle aux attentes | « Elle répond ales deux ».
des sdariés ou aux objectifs de
I’entreprise ?

03 | Quelssont les sources principalesqui | « Notre tache se base sur les données
vous aident a établir vos plans de | collectées a partir de plan de recrutement
dével oppement du personnel ? mensuel qui est disponible sur le réseau

interne et les résultats des évaluations ».

04 |Qui mene les interrogatoires | «C'est les responsables hiérarchique qui
d'appréciation de vos salariés ? évaluent les cadres de leurs structure ».

05 | Quelle est la méhode d évaluation | « On utilise I’entretien directif qui est mené
gue votre entreprise utilise ? par e responsable hiérarchique ».

06 | Sur quele base se fait I'appréciation | « A base de fichier d'évaluation des
au sein de votre entreprise ? objectifs ».

Sour ce : établie par nous méme.

3.8 L 'analyse et la discussion del’ entretien avec leresponsable de service for mation

Dans cette étape, nous allons essayer d approfondir notre compréhension du réle de la GPEC et
I” appréciation du personnel.

A la premiére question quel est I’ objectif de la démarche GPEC dans votre entreprise ? Et a la
deuxiéme question la GPEC répond-t elle aux attentes des salariés ou aux objectifs de |’ entreprise ? Le
responsabl e nous a répondu comme suite pour la premiére : « L’ objectif est d’ accroitre la performance
de I’entreprise et avoir une adaptation des compétences aux emplois ».et pour la deuxieme: «Elle
répond a les deux ». Il nous a expliqué que la GPEC est I’ outil fondamental de la stratégie ressource
humaine qui permet a Cevital I’ adaptation de ses compétences globales a son environnement. Et que
I’ objet de la GPEC vise a favoriser le développement professionnel des collaborateurs de Cevital en
fonction des perspectives d’ évolution des métiers, des organisations, des exigences en matiére de
compétences et de leurs talents propres. Et pour Cevita la GPEC est un moyen dinciter ses
collaborateurs a construire pour eux-mémes des projets de dével oppement professionnel qui répondent
alafoisaux sollicitations de I’ avenir comme aleur intérét bien compris, a moyen ou long termes.

D’ apres ces informations de la par de responsable de service GPEC on a constaté que CEVITAL
utilise la GPEC comme moyen qui permet de tracer la carriere des cadres en vue d’ exploser leurs
performances, la préparation des besoins futurs en RH, anticiper les changements et développer les

compétences par des plans de formation qui permet d’accumuler et d’ améliorer leurs connaissances,
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habilités et comportements ( savoir, savoir faire et savoir étre)pour accomplir et maitriser des
différentes téches.

A latroisiéme question quels sont les sources principales qui vous aident a établir vos plans de
dével oppement du personnel ? Le responsable nous a répondu comme suit : « Notre tache se base sur
les données collectées a partir de plan de recrutement mensuel qui est disponible sur le réseau interne
et les résultats des évaluations ».

Il nous a expliqué que le plan de développement du personnel organise I’ affectation de chaque
salarié a court terme et & moyen terme en tenant compte des profils professionnels, des performances,
et des souhaits individuels; et que la tache principale de la GPEC a Cevita est de tracer les
organigrammes et établir les fiches de poste, et cela se fait a base des données collectées a partir de
plan de recrutement mensuel qui est disponible sur le réseau interne dont chague structure mentionne
ses besoins et les résultats des évaluations mené par |es responsables hiérarchiques des structures sur
leurs cadres qui sont portés sur le ficher d’évaluation des objectifs( voir annexe N°19), Et donc
I’ élaboration de plan de développement du personnel devient possible et facile puisque toutes les
donnés nécessaires sont disponible.

Nous constatons par la que le service GPEC a Cevital vellle a ce que la planification des
ressources humaines soit a jour et faite soigneusement ; et elle permet d’ éviter tout « sur » ou « Sous »
effectif (aspect quantitatif) et d’ affecter a chague poste une personne ayant les compétences requises
en évitant les risques d’ une « sur » ou « sous » qualification.

A la quatriéme question qui mene les interrogatoires d'appréciation de vos saariés ? Et  la
cinguieme guestion quelle est la méthode d’ éval uation que votre entreprise utilise ?

Le responsable nous a confirmé gu’ils viennent juste de lancer le systéme d appréciation des
salariés et ils I'essayent sur les cades pour ce début c'est le responsable hiérarchique de chague
structure qui est charge d’ évaluer ses cadres on utilisant I’ entretien directif selon les critéres de fichier
d évaluation des objectifs.

A la sixiéme question sur qu'elle base se fait I'appréciation au sein de votre entreprise ? Le
responsable nous a expliqué qu’ils ont mis en place un fichier d’ évaluation des objectifs, et qu'ils

prévoient d acquérir un logiciel spécial.

Par cette réponse on comprend que Cevital veut réussir son systeme d appréciation par tous les

moyens.
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3.9 La synthése des entretiens
Durant notre période de stage a Cevital nous avons pu nous faire une opinion sur la gestion des
ressources humaines en général et ce qui se fait en matiere de gestion de carriére en particulier.

A l'anadyse des différents entretiens, nous avons constaté que la satisfaction du parcours
professionnel des salariés est une résultante de I'importance accordée par Cevita a la gestion de
carriére de son personnel, Cela s explique par rapport a:

v' L’accompagnement et collaboration de Cevital dans I’ évolution de carriere de ses saariés en
prenant en considération leurs ambitions ;

v' Lamoativation du personnel vu les différents avantages qui leurs sont offert, tel les opportunités
de mobilité, de formation d'évolution au sein de laligne hiérarchique de I'entreprise.

v' Le fait daméliorer et de développer ses compétences par e nombre de formations dont elle
offre a son personne ;

v" Au suivi accordé a I'évolution de ses performances pour en faire ressortir les plus aptes a
occuper des postes a responsabilités ;

v' Lefait d améliorer sa gestion de carriére ce que lui procure un sentiment de considération ;

v' L’intervention de Cevital dans |’ évolution professionnelle de ses saariés, par la fixation des
regles de promotion et la mise en place des dispositifs de gestion facilitant et encadrant le

parcours des salariés tel que le systéme d’ appréciation.

Au terme de ce chapitre, nous avons pu dévoiler |e processus de gestion de carriere de Cevital, et
ce par 'analyse des différentes données collectés tout au long de notre stage sur le terrain au sein de
I'entreprise Cevital, nous avons pu détecter les pratiques les plus importantes qui sont appliquées dans
lagestion du personnel.

Nous avons aussi pu mettre au clair I'importance qu'accorde Cevital a son processus de gestion
de carriére, qui englobe une variété d'axes sur lesquels il sappuie a savoir la compétence et la

motivation.
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Conclusion générale

Vu I'ampleur qu'occupe aujourd’hui la gestion des ressources humaines au sein de toute
entreprise on ne peut déduire que c'est un domaine en évolution continue. Car il représente la
clé de réussite de toute entreprise. Donc a partir de 1a, pour toute entreprise voulant se
développer doit tout d'abord mettre le point sur son personnel son facteur humain, a faire
développer ses compétences et ses aptitudes en premier lieu, puis a développer aussi, son
organisation et ses techniques de gestion, mais auss le suivi de son personnel pour mieux
orienter et éviter tous types de conflits.

Aujourd'hui encore, le bon fonctionnement d'une entreprise quel que soit sa nature
d'activité, se repose sur une bonne gestion de son personnel, donc une bonne gestion de
carriére, et cela afin d'assurer sa survie et étre une entreprise performante, avec un personnel
bien qualifiés mais surtout bien géré, bien orienté professionnellement et par-dessus tout
fidélise a son entreprise, cela garantie I'employabilité du personnel donc le bon
fonctionnement de I'organisation, car les deux partie en tire le bénéfice que se soit I'entreprise
ou lesaarie.

Cependant, compte tenu de notre travail de recherche, nous pouvons déduire a partir des
données collectées aprés les différentes enquétes menées au sein de Cevital, et apres
traitement de ses données, gque la gestion de carriere de Cevita est trés importante, du fait
guele soit un éément centrale de croissance de l'entreprise et développement et
épanouissement de son personnel.

Donc, et commeil a été dé§jacité auparavant, et dans|e but de donner plus de clarté sur
la gestion de carriere, nous avons pu mener une enquéte qualitative au sein de I'entreprise
Cevital, ces enquétes |a nous ont permis de récolter de multiples données sur notre sujet qui
est la gestion de carriére dans une entreprise privee cas Cevital.

Comme toutes entreprises, Cevital cherche toujours a étre un leader sur le marché
national et une entreprise concurrente sur les différents pdles internationaux, et cherche aussi
aaméiorer I'état de ses effectifs humains qui constitue son moteur de réussite. Donc pour se
faire elle doit se doter d'un bon et sein systéme de gestion de carriere, et cela afin d'atteindre
ses différents objectifs, mais aussi que son personnel atteint a son tour aussi ses objectifs
voulu gu'ils soient sociaux ou professionnels.

C'est pour cela, que I'entreprise Cevital prend en considération la gestion de son facteur
humains qui la constitue, et essaie de leurs garantir un bon climat social de travail, une bonne
gestion basé sur I'équité et sur les compétences de chague saariés ains que leurs
qualifications, cela pour les fidélisé a I'entreprise et qu'ils puissent sépanouir au sein de leurs

travail.
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DEMANDE DE RECRUTEMENT N°REF: F-RH-039
Date de Révision : 06 Juillet 2010

Version: 6

Filiale:

Structure:

(A remplir par le responsable de la structure concernée)

-:l Budgeté - Non budgeté

. |coi | |CDD, durée prévue : JIMM/AA

Affectation
Direction: DRH
Département:

Caractéristiques
Intitulé du poste*

Date d'entrée souhaitée

Motif de la demande
Création |:|Remplacement suite a sortie des effectifs

I:IDémission I:lLicenciement I:IDépart en retraite :____-jAutre (a préciser)

I:IRempIacement suite a mutation
(indiquer le poste et le secteur d'accueil)

de la personne mutée) Remplacement
suite a promotion (indiquer le poste et le
secteur d'accueil

de la personne mutée)

Définition de poste*

Demandeur: Intitulé de poste:

Position n+1 du poste:

Nom et prénom du titulaire du poste n+1:

Finalités du poste:

Missions principales:

Responsabilités managériales:

Connaissances et compétences:

Aptitudes personnelles:

Expériences et connaissances spécifiques:

Langues:
* joindre, obligatoirement, une fiche de poste détaillée a la présente demande.

Approbations & visas

Date Signature Commentaire

Directeur de la Structure Demandresse
(Nom-Prénom)

Date Signature Commentaire

Chef de Service Recrutement
(Nom-Prénom)

Date Signature Commentaire

Chef Département Développement RH
(Nom-Prénom)

Date Signature Commentaire

Directeur des Ressources Humaines
(Nom-Prénom)

Date Signature Commentaire

S:\ISO 22000\6. Management des ressources\6.2 Ressources humaines\Recrutement\Enregistrements\F-RH-039 Demande de recrutement Page 1/1
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S:\ISO 22000\5 Responsabilité de la direction\5.4 Responsabilité et autorité\F-RH-006 Organigramme

Direction
Plastique




Organigramme de la Direction
des Ressources Humaines

( Directeur

L Ressources Humaines

Assistante ]

Département
Administration
RH
( Service )
Administration
du Personnel
\_ 08 Pex Y,
( )
Service
Paie
05 Pax
\ J
( )
Service
Social 03 Pax
\_ J

Département
Moyens
Geénéraux

Parc léger 28
Pax

Cantine
14 Pax
J

Moyens
communs 12
Pax

Département
Développement
RH )
4 N\
Service
Formation
04 Pax
\ J
. N\
( Gestion
des Emplois &
Compétences
S 02 Pax )
4 .
Service
Recrutement/
intégration
\ 04 Pax




Annexe 02
Guided'entretien

Questions posées pour le chef de département RH :

Question 01 : Pour vous c’est quoi la gestion des carrieres ?
Question 02 : Quelles sont les modalités poursuivies par Cevital pour mettre en place une

gestion des carrieres de ses salariés?

Question 03 : Votre entreprise a-t-elle mis en ceuvre une démarche RH spécifique pour gérer

lacarriere de ses salariés?

Question 04 : comment se fait la mise en place d'un systéme de gestion de carriére au sein de
Cevital ?

Question 05 : Que est I’objectif de la mise en place d’une gestion des carriéres de vos
salariés?

Question 06 : Quelles sont les principal es difficultés rencontrées ?

Question 07 : Quelle est votre vision de la gestion des carrieres de demain en général ?



Annexe n°03
Guided'entretien

Questions posées aux responsables du service recrutement :

Question 01 : Quel type de recrutement mene Cevital ?

Question 02 : A quel type de mobilité vous faites appel en premier ?
Question 03 : Est-ce que votre personnel est bien informeé sur les différents postes vacants qui

soffrent aeux ?

Question 04 : Dans quel cas vous faites appel au marché du travail externe pour vos
recrutements ?

Question 05 : Comment sefait votre recrutement en externe ?



Annexe n°04

Guided'entretien

Questions posées aux responsables du service formation :

Question 01 : Que représente laformation pour votre systeme GRH ?

Question 02 : Est-ce que vous offrez des formations pour votre personnel afin qu'il puisse

saméliorer ?

Question 03 : Selon vous, la politique de formation contribue t-elle au développement de
compétences, a I’augmentation des salaires a la promotion ou a I’évolution de la carriere du

personnel ?
Question 04 : Quel type de formation que vous offrez aux personnels ?

Question 05 : Lesformations offertes sont elles suivies par une évaluation ?



Annexe n°05
Guided'entretien

Questions posées aux responsables du service GPEC :

Question 01 : Quel est I’objectif de la démarche GPEC dans votre entreprise ?

Question 02: La GPEC répond-t-elle aux attentes des salariés ou aux objectifs de
I’entreprise ?

Question 03 : Ques sont les sources principales qui vous aident a établir vos plans de
dével oppement du personnel ?

Question 04 : Qui menent les interrogatoires d'appréciation de vos salariés ?

Question 05 : Quelle est laméthode d’évaluation que votre entreprise utilise ?

Question 06 : Sur quelle base se fait |'appréciation au sein de votre entreprise ?



PLAN DE RECRUTEMENT MENSUWERES: F-RH-080Date de révision : 15 Mai 2016Version : 1
Structure:
N° Poste a pourvoir el preV|S|9nneI Jerleie e poste a S. Classe Profil requis
de promotion pourvoir
1
2
3
TOTAL 0

DIRECTEUR DE LA STRUCTURE

DIRECTEUR DES RESSOURCES
HUMAINES

DIRECTEURE GENERAL

Nom et Prénom

Date

Visa

C:\Users\SERVEUR\AppData\Local\Temp\F-RH-080 Plan de recrutement mensuel annexe 07_E7ABEC.xlsx

page: 1/1



AUTORISATION DE PROMOTION N°Réf: F-rH-082Date de révision: 15 Mai 2016Version : 1
DIRECTION @ oo s s DEPARTEMENT: .o SERVICE : oo iy ereens
NOM : ittt PRENOM:....oiviiniiniireiniiniieties e e e DIPLOME: ....covieiiiiieenenee s
ANCIENNETE A CEVITAL: ..cocvveevvireiriinnens FONCTION ACTUELLE: .o
ANCIENNETE DANS LA FONCTION = :.ccovcviviiniiecnne GRADE: s SALAIRE DE BASE: oo
PRESISER SI LE COLLABORATEUR A DEJA BENEFICIE D'UNE MUTATION AU COURS DE L'ANNEE oul NON
DESCRIPTIF DU NOUVEAU POSTE :
NOUVEAU POSTE : ..o
NOUVEAU GRADE: .......c...c...
POSTE EXISTANT DANS LA NOMENCLATURE: oul NON
CREATION D'UNE FICHE DE POSTE NECESSAIRE: oul NON
EXIGENCES DU NOUVEAU POSTE :voir fiche de post
MOTIF DE LA PROMOTION:
CREATION DE POSTE DEPART EN RETRAITE
DEMISSION MUTATION PROMOTION
INDIQUER LE NOM DE LA PERSONNE A REMPLACER: ettt st st e e s e e e e e e e e e e s s e s s s s s ben s tenteaan
AUTRE A PRECISER ittt et ettt et sttt sttt sttt £t £ae 4444 SR SR Sh 44 Sh Sh Sh S0 S0 Sa eh eeeee e eeee ee e eE e se ae s ne s se s e e e e e e
DATE SOUHAITEE DE LAPROMOTION it ereriertesses e s e e ee s eeeeeeeeeeaseeaeaeeaeeaeeeeaaeeaeaaeeaeeaseaeeaneaeaanaes seees seseas sasaas sesenn sesean snen sasnan nannannnnan
APPROBATIONS ET VISAS
DATE SIGNATURE COMMENTAIRE
Directeur de la Structure
Nom - Prénom :
DOCUMENT A TRANSMETTRE A LA DRH AVANT LA MUTATION DU COLLABORATEUR VERS LA STRUCTURE D'ACCEUIL
CADRE RESERVE A LA DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES
APPROBATIONS ET VISAS
DATE SIGNATURE COMMENTAIRE
Chef de Service recrutement
Nom - Prénom
Chef de Département développement RH
Nom - Prénom
Directeur des Ressources Humaines
Nom - Prénom
S:\ISO 22000\6. des ressources\6.2 Ressources istration\RH-070 Autorisation de mutation.xls Page:2/1




AUTORISATION DE MUTATION N° Réf : F-RH-070Date de révision: 20 Juillet 2011Version : 3

CADRE RESERVE A LA LA STRUCTURE DE RATTACHEMENT

DIRECTION: oo DEPARTEMENT: . SERVICE:

NOM: PRENOM: DIPLOME:
ANCIENNETE ACEVITAL: .o, FONCTION ACTUELLE: ... ANCIENNETE DANS LAFONCTION ...,
GRADE: SALAIREDEBASE: ..o

PRESISER S| LE COLLABORATEUR A DEJA BENEFICIE D'UNE MUTATION AU COURS DE L’ANNEE |:|OUI |:|
DESCRIPTIFDUNOUVEAU POSTE : i e e s s

NOUVELLE DIRECTION: oo DEPARTEMENT: oo SERVICE:  ovveeee oo,
MOTIF DE LA MUTATION: I:ICREATION I:IREMPLACEMENT
Indiquer le nom de la PErsonne @ rEMPIACET ©  oeviii ittt et
AUTRE APRECISER:  eooveoeoe et eee et oo e e oot ee et e et et et e et et oot e et oot

S'AGIT-IL D'UNE MUTATION AVEC CHANGEMENT DE GRADE: [ Jou [ non

Si oui préciser lntitulé du NOUVEAU POSEE © oot NOUVEAU GRADE: v
POSTE EXISTANT DANS LA NOMENCLATURE: [ Jou [ non
CREATION D'UNE FICHE DE POSTE NECESSAIRE: [ Jou [ non
EXIGENCES DUNOUVEAU POSTE © oo oot et et e s et oot oo
DATE SOUHAITEE DE LA MUT ATION: e et e e e e e e e aanans

APPROBATIONS ET VISAS

DATE SIGNATURE COMMENTAIRE

Directeur de la Structure de rattachement
Nom - Prénom :

Directeur de la Structure d'acceuil
Nom - Prénom :

DOCUMENT A TRANSMETTRE A LA DRH AVANT LA MUTATION DU COLLABORATEUR VERS LA STRUCTURE D'ACCEUIL

CADRE RESERVE A LA DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES

SALAIRE DE BASE ACTUEL GRADE ACTUEL NOUVEAU SALAIRE PROPOSITION DE GRADE TAUX D'EVOLUTION COMMENTAIRE RH

APPROBATIONS ET VISAS

DATE SIGNATURE COMMENTAIRE

Chef de Service recrutement
Nom - Prénom

Chef de Département développement RH
Nom - Prénom

Directeur des Ressources Humaines
Nom - Prénom

S:\ISO 22000\6. des ressources\6.2 Ressources istration\RH-070 Autorisation de mutation.xls Page:2/1



AUTORISATION DE CHANGEMENTEDEFRARREIE IRTEONCDE POSTHSVersion :

DIRECTION :......covvueene. DEPARTEMENT: ... SERVICE:.....oii e
NOM: ..o PRENOM:.....ooiiiii e GRADE. ...t
INTITULE ACTUEL DE POSTE: ..o ottt st s s st e s s s e s s s e e s e
NOUVEL INTITULE SANS CHANGEMENT DE GRADE:.......ccoiiiii i s
1 0 PP
DATE D'EFFET: ...ttt sttt et e e e e e e e e 1 e se sheehesheeheehesheshee e e e s en e e ne e e e en e nrennenrenneas

APPROBATIONS ET VISAS

DATE SIGNATURE COMMENTAIRE

Directeur de la Structure de rattachement
Nom - Prénom :

Chef de Service recrutement
Nom - Prénom

Chef de Département développement RH
Nom - Prénom

Directeur des Ressources Humaines
Nom - Prénom

C:\Users\SERVEUR\AppData\Local\Temp\F-RH-083 Autorisation de changement de appellation de poste annexe 10_E81088.xIsx

page : 1/1



RAPPORT D’ENTRETIEN DE SELECTION

N°Réf :

F-RH-066

Date de révision :

28 Juillet 2010

Version : f 2

Direction demandeuse : ........ccoeevevivvennnns

Date ...... l..... /2016

ENTRETIEN RH

Candidat

Profil a

Nom et prénom:

Intitulé du poste

Date de naissance :

Direction de rattachement

Adresse :

Date début
souhaitée

Situation de famille:

Grade de poste

N° de téléphone :

Principaux traits du profil

Distance Filiale /Domicile:

Permis de conduire :

Situation du service [ODégagé [J Sursitaire
national ORéformé [ Non Concerné
Dipléme :

Synthése de I’évaluation

++

Observations Commentaires

Présentation

Savoir et connaissances

Cohérence parcours professionnel

Savoir étre (comportements attendus)

Expériences Professionnelles

Motivation pour travailler chez Cevital

Connaissance en Informatique bureautique

Perspectives professionnelles

Maitrise des langues

Capacité d'écoute

Dynamisme

Disponibilité

Formation

Maitrise de Soi

Mobilité Géographique

Adhésion aux objectifs de la Société et ou du Service

Comportement face au changement

|:| Favorable

Prénom et nom de l'interviewer

Suite a donner

|:| A Réorienter

|:| Défavorable

Chef Service Recrutement




ENTRETIEN METIER

Compétences Techniques
Métier

Connaissance :
Excellentes [] insuffisantes [ conformes aux exigences du poste ]
(07011111 41T 01 (=2 PP

Savoir-faire :
Appréciable [ insuffisante [
(0701111 01T 01 (=2 PP

Résultat de l'interview

Points forts Doutes / a explorer

Suite a donner

|:| Favorable |:| A Réorienter |:|Défavorable

Chef Service Recrutement Prénom et nom de l'interviewer

Observation Générale

Excellent profil Profil a réorienter
Bon profil Profil non ciblé
Non, prénom, signature Prénom et nom de Non, Prénom, Signature Prénom Et Nom De

I'interviewer RH L’interviewer structure




AUTORISNTRON DEFRECRRIEEIIRRYISION : 20 Juillet 2011Version : 3
DIreCtion : ....ouiie i Département :..........ccoooiiiiiiii
SBIVICE & ittt
MOTIF ET NATURE DE RECRUTEMENT:
Création D Remplacement D
Poste budgété [:] Ooul D NON A préciser le motif :..........cooooiiiiiiii
Type de contrat: D CDI
D CDD e s
|ndiquer le motif de CDD A préciser le motif
Recruté pour I'exécution d’un travail lié & des contrats de travaux ou de prestations non renouvelables
DRecruté pour remplacer le titulaire d’'un poste qui s’absente temporairement et au profit duquel,
I'employeur est tenu de conserver le poste de travail.
Recruté pour effectuer des travaux périodiques a caractére discontinu.
DRecruté Lorsqu’un surcroit de travail, ou lorsque des motifs saisonniers le justifient.
DRecruté Lorsqu'il s’agit d'activités ou d’emplois a durée limitée ou qui sont par nature, temporaire.
APPROBATIONS ET VISAS DATE SIGNATURE COMMENTAIRE
Directeur de la direction demanderesse
Nom - Prénom
IDENTIFICATION DU CANDIDAT
Nom P Prénom : ...,
Date et lieu de naissance : ............ccceeeveeeinnnn. Dipldme : ......coooiiiiiiiie
IDENTIFICATION DU POSTE
Intitulé du poste
Categorie du poste
Grade du poste
Salaire
Responsable directe
Exigences du poste
APPROBATIONS ET VISAS
DATE SIGNATURE COMMENTAIRE
Chef de service Recrutement
Chef de département développement RH
Nom - Prénom
Directeur des Ressources Humaines
Nom - Prénom
C:\Users\SERVEUR\AppData\Local\Temp\F-RH-068 Autorisation de recrutement annexe 13_E85E78.xIsx page : 1/1




ce\ital DEMANDE DE FORMATION

N° Réf :

F-RH-003

Date de revision :

11 Septembre 2014

Version :

6

Informations sur le candidat :

AN oT = 0T a1 43 U EUUUURUR
FONCLION OU POSTE OCCUPE & ..ottt ittt ettt e e e et e et et e e e e e e e e e e eanaeas

Structure A’ affectation & . ...

Formation demandée :

INGITUIE de 1@ fOrMAtION & ..ot e e

Nom et adresse de 'organisme de formation : ...,

| Lieu de déroulement de 1a formation : ...........ccceeieeiiuuniiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeaeans

D e

| Date du début de fOrMation & ..............ooeiooiooiiooie e,

R Y N T Y e e e s T —— |

[ Colt de 18 FOrMAtIoN & ... ....oiei i eeeeeenns |

Quel est 'indicateur de mesure retenu pour cette formation :

Signature de I’employé :

Avis de la hiérarchie :

Identification du responsable Avis

Date

Signature

Le responsable hiérarchique :

Le Directeur de la structure :

DRH/DG :

S:\ISO 22000\6. Management des ressources\6.2 Ressources humaines\Formation\Enregistrements\F-RH-003 Demande Page : 1/1

de formation.docx



ce Vital

TABLEAU DE BORD FORMATION

N° Réf:

F-RH-053

Date de révision :

18 Mars 2010

Version :

1

répartition patégorie socioprofessionnelles

formation réalisées

Domaines des actions de

OE

™ EPL

Ml

MC

MD

NB° | %(*)

NB°

%(*) | NB® | %(*)

NB°

%(*)

NB°

%(*)

NB°

94(*)

° Nombre de personnes
(*) % par rapport au total des employés

Répartition du budget formation pour 'année

Domaines des actions
de formation réalisées

Codt de la formation

Frais de déplacement,

d’hébergement et
restauration

Salaires versés aux participat

nts

Total

Total des dépenses de formation :

% des dépenses de formation par rapport a la rsatsale :

S:\ISO 22000\6. Management des ressources\6.2 Ressources humaines\Formation\Enregistrements\F-RH-053 Tableau

de bord formation.docx

Page 1/1



FICHE D'IDENTIFICATION DES BESOINS EN FORMATIOW Réf: F-rH-007Date de révision: 25 Décembre 2017Version: 5

Domaines de compétences Métiers

. : intitulé Objectifs pédagogiques Type du besoins csp (C.M.E) | Coat Prévisionnel
(transverse. metier. manaaeriale) "étre canable de :" (TTC. DA)

Total Effectif &

Total CoQt prévisionnel -
former

C:\Users\SERVEUR\AppData\Local\Temp\F-RH-007 Fiche d'identication des besoins en formation annexe 16_E8784F.xlsx Page 1



Catégorie

Domaines de compétences Métiers

Socioprofessionnelle Type de besoin e
© Cadre Maitrise de la fonction metier

M Maitrise Evolution métiers transverse

E Exécution Mobilité managériale

Nouveaux projets
Exigences de certification
Changement de reglementation



ce Vital

EVALUATION A CHAUD DE LA FORMATION

N° Réf :

F-RH-043

Date de révision :

12 Février 2017

Version :

5

Intitulé de la formation : ...........eeveeieeeeeieeeeeeeeee e

Période:Du ../.. /... Au ../ ../ ...

Niveau d’évaluation

N° ELEMENTS A EVALUER
Pas satisfait | Peu satisfait Satisfait Tres satisfait
Objectifs, contenu et méthodologie

1 Les objectifs de la formation étaient clairs et

précis
2 | Le contenu répondait bien a mes besoins
3 Il'y avait un bon équilibre entre la théorie et la

pratique
a La documentation est de qualité et me sera

utile
5 Les méthodes et les techniques utilisées ont

facilité mon apprentissage

Le formateur

6 | Communiquait de facon claire
7 | A été attentif et a su s’adapter au groupe
8 A favorisé les échanges et la participation du

groupe
9 A suscité mon intérét a la session de la

formation

Organisation

10 | La durée de la formation était suffisante
11 | Le local pédagogique était approprié
12 Les moyens pédagogiques utilisés étaient de

qualité

Acquis et transfert des apprentissages

13 J'ai compris et intégré la majorité du contenu

de la session
14 Les connaissances acquises peuvent étre

directement appliquées dans mon travail

Appréciation générale

15 De fagon générale, je suis satisfait(e) de la

formation recue
16 Je recommanderais a d’autres de suivre cette

formation

S:\ISO 22000\6. Management des ressources\6.2 Ressources humaines\Formation\Enregistrements\F-RH-043 Evaluation a chaud
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N° Réf : F-RH-033
ce /ita EVALUATION A FROID DE LA FORMATION Révision - 11 Septembre 2014
Version : 4

Document RH a compléter par le responsable hiérarchique dans un délai de 1 a 6 mois aprés I'action de
formation afin de mesurer I'impact de la formation

Structure

Théme

Nom de I’évaluateur

Nom de I’évalué

Date de I’évaluation

Quel est I’enjeu de la formation suivie pour I’entreprise ?

Rappel de I'indicateur de mesure Rappel de Degré d’atteinte de I’objectif
I'objectif fixé en pourcentage % (*)
1 2 3 4 5

20% | 40% | 60% | 80% 100%

Quels sont les acquis de formation qui n’ont pas pu étre appliqués sur le
L= 0 = UL RN

Quelles en sont les causes ?
1- Action de formation non adaptée
2- Missions modifiées
3- Pas de moyens pour utiliser les acquis de la formation
4- Autres:
précisez
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N° Réf : F-RH-033

EVALUATION A FROID DE LA FORMATION Révision - 11 Septembre 2014

ce Vital

Version : 4

Quels sont les changements observés suite a I’action de formation suivie ?

L’action de formation suivie par votre collaborateur a-t-elle eu un impact sur votre
activité ?

Oui non

Date :

responsable hiérarchique Collaborateur
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Résumé

La gestion des carrieres est au cceur de la Gestion des Ressources Humaines. C'est la
mise en place d'outils permettant d'adapter le « Capital Humain » aux besoins de I'entreprise.
Elle peut étre définit comme une politique de développement du Capital Humain de
I'entreprise pour tendre a I'optimisation de son efficacité. Concretement, elle se traduit par la
mise en place d'un suivi des parcours professionnels des collaborateurs pour améliorer leurs
compétences et les fiddliser al'entreprise, et cela a travers la mise en place d’un ensemble de
pratiques et outils. La gestion des carrieres occupe une place centrale dans la gestion des
ressources humaines. C’est une activité de la GRH qui vise a concilier deux visions : celle de
I’entreprise et celle du salarié. L’entreprise inscrit sa politique dans une gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences (GPEC). L’individu quant a lui, planifie sa carriére en

fonction de ses aspirations personnelles.

Summary

Career management is the heart of the Human Resources Management. This is the
introduction of tools to adapt the "Human Capital” to the needs of the company. It can be
defined as a policy of development of Human Capital of the company to seek to optimize

its effectiveness. Specifically, it leads to the establishment of monitoring careers of employees
to improve their skills and loyalty to the company, and that through the establishment of a set
of tools and practices. Career management plays a central role in the management of human
resources. It is an activity of HRM seeks to reconcile two perspectives. that of the company
and that of the employee. The company registered its policy in a forward-looking
management of jobs and skills (GPEC). The individual meanwhile, planned his career

according to his personal aspirations.
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