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| ntroduction



I ntroduction

L’ environnement actuel dans lequel vivent les entreprises est soumis a de
nombreuses mutations. Tout d'abord, une des évolutions maeures vient de la
concurrence accrue des marchés. Cette concurrence est aujourd hui mondiale et de
plus en plus vive. Les entreprises sont, par conséquent, conscientes de I’ importance de
la satisfaction des clients et de I'innovation pour rester compeétitives et préserver leur
avantage concurrentiel. Dorénavant, les facteurs clés de succes, a I’origine de cet
avantage, évoluent en permanence et sont rapidement dépassés. L’environnement

devient structurellement instable, on parled’ « hyper compétition ». *

Pour faire face a tous ces facteurs environnementaux et maitriser leurs
facteurs clés de succes, les entreprises mis en place des stratégies qui vont
conditionner la fagon de gérer les ressources humaines. Tel que la mobilité interne qui
est considérée comme un phénomeéne uniforme, les différentes formes qu’elle peut

prendre soulévent ainsi des enjeux bien spécifiques.

Les auteurs distinguent habituellement la mobilité verticale de la mobilité
horizontale. La mobilité verticale, synonyme de promotion, induit un changement de
statut hiérarchique. La mobilité horizontale, quant a elle, consiste en un déplacement
sans changement de statut hiérarchique. Un tel mouvement peut néanmoins induire un
changement de coaur de métier (mobilité fonctionnelle ou transversale) ou un
changement de responsabilités. Elle est d’'une maniére de corriger les erreurs qui

peuvent survenir dans la formation des relations d'emploi.

En effet, les entreprises investissent dans le domaine de la mobilité interne ce
qui est de nature a développer les compétences des individus et par la méme occasion

d'améliorer leur employabilité interne et a devenir plus polyvalents.

Ce travail de recherche s organise autour deux parties. La premiére partie est

consacrée au cadre méthodologique et theorique. Par conséquent la deuxiéme partie

! CENTRE HOSPITALIER UNIVERSITAIRE, Guide dela mobilité interne, Nancy, 2008. P03.




concerne une étude sociologique basée sur une enquéte par questionnaire effectuée

aupres de personnel de |’ Entreprise Portuaire de Bejaia.

La premiéere partie est composée de trois chapitres: le premier chapitre porte
sur le cadre méthodologique, ensuite la notion de la mobilité interne, enfin le dernier

chapitre la gestion des compétences.

Le premier chapitre de la deuxieme partie est consacré a la présentation de
I’ organisme d’ accueil (Entreprise Portuaire de Bejaia). Alors que le deuxieme chapitre

est consacré al’ analyse et I’ interprétation des résultats.



Partiel:

Lecadre
methodologique et
théorique




Chapitre 1 :
L ecadre
methodologique



1. Lesraisonsdu choix du theme:

Le choix de notre présente recherche est motivé par un ensemble de raisons

subjectives et objectives qui se résument comme sulit :

e Acquérir de nouvelles connaissances dans le domaine de la gestion des
ressources humaines, et plus particuliérement sur la mobilité interne des
cadres.

e Etre confronter la réalité professionnelle aprés I’ acquisition de connaissance
théorique.

¢ Le manque d’ étude sociologique sur le théme.

e Senshiliser les dirigeants sur |'importance de la mobilité interne notamment

I’ gjustement des pratiques de la gestion des ressources humaines.

2. L’objectif delarecherche:

Cette recherche a pour objectif d’ analyser er d'identifier I'importance de la
mobilité interne dans le développement des compétences des cadres, et de savoir s la
mobilité interne est elle une stratégie de I’ Entreprise Portuaire de Bejaia. Parmi les
objectifsauss c'est de savoir si la mobilité interne est elle une stratégie de |’ Entreprise
Portuaire de Bejaia.

Enfin, nous voulons connaitre s la mobilité interne répond t'elle aux

aspirations des cadres de I’ EPB.



3. Laproblématique:

L’ entreprise s occupe d’ avantage des spécifiés propres a elle en rapport avec
sa culture, son mode de production et ses régles de gestion pour une meilleur
performance et une grande réactivité en investissant dans le domaine de la formation
ce qui est de nature a développer les compétences des individus et par la méme

occasion d améliorer leur employabilité interne.”

En effet, le monde du travail a besoin aujourd hui d'individus capable
d’ appliquer leurs connaissances dans des contextes divers et des conditions
technologiques différentes et de réagir de maniére autonome. C’est pour cela que les
notions de développement des compétences et le dispositif de mobilité interne des

travailleurs sont importants.

La mobilité professionnelle constitue un enjeu pour I'entreprise car elle lui
permet de « Disposer d’ une main d’ cauvre flexible et mobilisable sur plusieurs emplois
afin de s adapter aux évolutions (auxquelles elle fait face)..., tout en conservant en son
sein des ééments toujours plus compétents »*. Pivot de la gestion des ressources
humaines, la mobilité, sous toutes ses formes, accroit |’ attachement des employés
envers I’organisation et notamment les jeunes recrues, développe une polyvalence
pour répondre aux changements, entretient la motivation des salariés et aide a contrer

le plafonnement de carriere.

L'étude du réle de la mobilité interne sur le développement des compétences
a été effectué par plusieurs chercheurs qui ont présenté des théories diverses dont
certaines que nous jugeons importantes pour notre étude seront présentées. Notamment
la théorie de Henri SPITEZKI qui juge que la mobilité, débouche des nouvelles
formes de la gestion des ressources humaines (GRH), plus particulierement de la
fonction management stratégique global (MSG) et de la gestion prévisionnelle des

emplois et des compétences (GPEC) qui visent a doter I’ entreprise d’une tres forte

2JOCELINE Abraham, Mohilité interne et polyvalence : efficience et création de ressources, in cahier du cermat-upress.
ITAE de Tours, 2001, vol 14, N°88. P142.

*MIGNONAC Karim, Les déterminants de la disposition envers la mobilité intra-organisationnelle : étude auprés d une
population d’ ingénieurs, Mangement, 2001, vol. 4, N° 2. P47-78.




réactivité al’ égard de I’ environnement, mode de production destiné a battre de vitesse

les concurrents.*

Pour Danielle POTOCKI MALICET, lamobilité est |le passage d’ un emploi
a un autre. Mais €elle concerne également la perte de I’emploi ¢’ est-a-dire le passage
d’une situation d’emploi a une situation de nom emploi le chémage ou d arrét de
travail. Y sont auss intégrées les notions d’ emploi temporaire, de période d’ essai,
d’ emploi instable. Il distingue deux mobilités, une mobilité verticale traditionnelle et
une mobilité horizontale. Dans les deux cas, la mobilité peut ou nom s accompagner
d’une mobilité géographique, ¢’ est-a-dire un changement de lieu de travail, sur un
autre site, dans un autre département dans une autre direction, al’ intérieur d’un méme

établissement.”

Comme nous I’avons souligné, la notion de développement des compétence
depuis son émergence est tres étudiée par les chercheurs des différentes spécialités,
sociologues, gestionnaires, juristes, psychologues ...etc. plusieurs auteurs ont donné
leur interprétation pour cette notion, et parmi les plus célébres, Philippe ZARIFIAN
avance que le développement du modéle de la compétence s accompagne d’'une «
mise en crise » des systémes de classification (qui repose sur la qualification) en ce
sens, dit t-il, qu'ils sont peu opératoires pour maitriser les conditions anticipées
d’emploi et de mobilité et, de plus, qu’ils « cristallisent des régles situées en décalage
vis-a-vis des politiques de mobilisations des compétences individuelles et des objectifs

de motivation »°.

Et pour Philipe ERAY, le dispositif de développement des compétences est
un projet qui ne peut étre négligé: ce dispositif doit répondre aux besoins de
I’entreprise, donc étre parfaitement opérationnel et correspondre aux attentes du

personnel.’

*SPETEZKI Henri, Lastratégie d’ entreprise : compétitivité et mobilité, édition Economica, Paris, 1995. P99.

*POTOCKI MALICET Danidle, Eléments de sociologie du travail et del’ organisation, édition Economica, Paris, 1997. P83.

®ZARIFIANT Philippe, L’ émergence du model de la compétence : stratégies d' entreprise, édition Economica, Paris, 1988.
P77.

"ERAY Philippe, Précis de développement des compétences, édition Liaison, Paris, 1999. p117.




Tardivement, les entreprises se sont rendues comptes que la formation et le
développement de leurs compétences peuvent jouer un role tres important dans la
réalisation des objectifs stratégiques, ¢’ est pour cela que les entreprises investissent de
plus en plus dans ces deux domaines car ¢’ est de la performance, du professionnalisme
et des compétences de leurs membres que dépend leur adaptation al’ environnement en
perpétuelle mutation. 1l est reconnu que la politique de formation permet a court terme,
de s adapter aux nouveaux outils, aux nouvelles méthodes et organisations du travail
gue I’ entreprise veut intégrer dans sa gestion. Elle permet a moyen et a long terme de

se préparer aux évolutions technologiques et organisationnelles.

La notion de compétence ou de talents tient maintenant une grande place dans
le discours quotidien des managers Algériens. |ls sont convaincus que les enjeux de la
fonction ressource humaine consistent a mettre a la disposition de I’ entreprise de la
compétence et des talents pour permettre a celle-ci de faire face a la concurrence et
bien sir assurer sa pérennité. Pour se faire, elle s engager actuellement dans une
démarche compétence pour mieux valoriser leurs ressources humaines en mettant en
place des politiques de formation et de développement continus tout au long de la
carriere du saarié afin quelle puisse trouver sa place dans |'arene de la

mondialisation.

Pour comprendre la notion de la mobilité interne des cadres et sa relation avec
le dével oppement des compétences. Nous avons pris le cas de I’ Entreprise Portuaire de
Bejaia (EPB) en vue de réaliser une étude sociologique, d’ ou la problématique majeure

de notre mémoire pose la question suivante :

La mobilité interne répond t’ elle aux aspirations des cadres au sein de I’ EPB ?
Nous alons essayer de répondre aussi a un ensemble de questions subsidiaires :

e Qud est I'impact de la mobilité interne des cadres sur le développement des

compétences au sein deI’EPB ?




e La mobilité interne est t'elle accompagnée de formation professionnelle
continue pour favoriser I’ adaptation et I’ intégration des cadres dans le nouveau

poste au sein de I’'EPB ?

4. Leshypotheses:

L’ hypothese consiste en une réponse provisoire de la nature des relations entre

deux ou plusieurs phénomenes.

» La mobilité interne est un facteur qui favorise le développement des
compétences des cadres de I’ EPB.

» Lamobilité interne est accompagnée de formation professionnelle continue qui
permet de favoriser I'adaptation et |'intégration des cadres dans le nouveau

poste au sein de I’ EPB.

v Opérationnalisation des hypothéses:

Cette étape nous permet didentifier et de définir les principaux attributs qui
constituent les mesures de ces différents concepts. Ces attributs sont présentés sous la
forme de variables. Rappelons ici que notre modele d'analyse comporte un certain
nombre de variables considérées comme pertinentes dans la recherche d'un type de
mobilité interne adéquate susceptible de s adapter et daméliorer les compétences des
cadres de I'entreprise pour une meilleure efficacité dansle travail.

II'y ale profil personnel des cadres (&ge, sexe, niveau dinstruction,.. etc.), de
variables sur la mobilité interne et le développement des compétences au sein de
I’EPB (Entreprise Portuaire de Beaia), Les variables concernant la formation. Les
caractéristiques personnelles des cadres, a savoir |’ &ge, le sexe, le niveau dinstruction,
le poste occupé. La mohilité interne: (les types de la mobilité interne, les criteres de
changement, ces apports, mobilité développe les compétences des cadres ...etc.). La
troiseme dimension qui constitue les variables qui concerne la formation (nombre de

formation, ces objectifs, laformation permet |’ adaptation et I’ intégration...etc.).



e Variablesreliéesaux caractéristiques personnellesdu dirigeant :

Ce groupe de variables fait référence au profil des cadres de I'EPB. Les
variables identifiées pour cerner cette dimension représentent |'ensemble des
caractéristiques généralement considérées dans ce genre d'études. Ce sont les
caractéristiques personnelles des cadres, a savoir 1'age, le sexe, le niveau d'instruction,
date de recrutement, le poste occupé.

e Variablereliéealamobilitéinterneet le développement des compétences:

Celle-ci, considérée comme variable de contrdle, nous permettent de recueillir
des informations relatives a la mobilité. 1l sagit de: type de mobilité, les criteres de
changement de poste, savoir si la mobilité apporte un plus, la mobilité interne permet
le développent des compétences.

e Lesvariablesreliéesalaformation suivie par lescadres:

Ce groupe de variables fait référence aux activités accomplies au sein de
I'entreprise, a |’ application du contenu des formations suivi, |’ objectif de la formation
I"influence de la formation sur le développement des compétences des cadres, la
formation professionnelle permet |'adaptation et I'intégration des cadres dans le
nouveau poste.

5. Définition des concepts clés:

= La mobilité professionnelle : changement de poste ou de grade soit a I’ intérieur
de la méme branche professionnelle, soit passage dans une autre branche. Dans les
pays industrialisés, la mobilité des cadres a beaucoup augmenté «la trajectoire
professionnelle » (TOFFLER) du cadre en fait un étre mobile.

= Mohbilité horizontale : changement sans promotion.

= Mobilitéverticale : changement de grade dans une société hiérarchisée®

= La mobilitéinterne: est le caractére de ce qui peut changer de place, de position

de fonction, ou de lieu ou d’ entreprise.’

SGRAWITZ Madeline, lexique des sciences socia es, 7°™ édition, édition Dalloz, Paris, 2000. P278-279.
SPERETTI Jean-Marie, Tous DRH : L es responsabilités Ressources Humaines des cadres dirigeants, 2°™ édition, édition
d Organisation, Paris, 2002. P150.




La mobilité interne est le passage d’ un emploi a un autre. En distinguant deux
mobilités, une mobilité verticale promotionnelle et une mobilité horizontale

fonctionnelle.*®

= Lacompétence:

Selon ZARIFIAN lacompétence est « la prise d’initiative et de responsabilité
de I'individu sur des situations professionnelles auxquelles il est confronté ...La
compétence est une intelligence pratique des situations qui S appuie sur des
connaissances,...la faculté a mobilise des réseaux dacteur autour des mémes

situations, a partager des enjeux, & assumer des domaines de responsabilitéx».™

= Développement des compétences: le développement des compétences consiste a
développer les outils intellectuels de base (formation générale, raisonnement
logique, outil de prise de décision et dével oppement de la culture de I’ entreprise).

= Les cadres: la notion de cadre se définit, en premier lieu, par les fonctions

exercées; sont considérés comme tels les membres des organisations, entreprise et

administration exercant les fonctions d’ encadrement. y gjoute les titulaires de postes de
travail exigeant une marge d'initiative et de responsabilité ains que les postes
supposant des gqualifications élevés les criteres de définition ont donc une marge
d’indétermination. Malgré ses incertitudes les cadres remplissent des fonctions statere
ment reconnues, leur recrutement est soutenu par des organisations spécifiques, ils se

regroupent en des syndicats distincts de salarié. BOLTANSKI a montré (1982)

I’intérét d'étudier ce groupe dans une perspective de sociologie s est historiquement

construite a travers un travail de rassemblement, d’ autodéfinition, de luttes sociales

pour |a reconnaissance.™

Un cadre est une catégorie socioprofessionnelle définie par les conventions
collectives et les régimes de retraite (dans le contexte Francais). Au niveau

international et au sens courant du terme, on entend par cadre celui qui dans une

10| i
Ibid. P83.
17 ARIFIANT Philippe, Objectif compétence, pour une nouvellelogique, édition Liaison, Paris, 1999. P70.
ZAKOUN André et ANSART Pierre, Dictionnaire dela sociologie, édition Gonzague Raynaud et Jean Louis Schlegel,
Tours, 1999. P59.




organisation occupe un poste de responsahilité. A cet égard on peut distinguer entre
I’encadrement de premier niveau (agent de maitrise, chef de service) et I’ encadrement

supérieur (personnel de direction).”

= Formation professionnelle continue:

La formation constitue un ensemble d’ activités d’ apprentissage planifié visant
I’acquisition de savoirs (connaissances, habilités et attitudes) propres a faciliter
I’ adaptation des individus et des groupes a leur environnement socioprofessionnel

ains que laréalisation des objectifs de d’ efficacité de |’ organisation.™

La notion de formation renvoie a I’ensemble des connaissances genérales,
technique et pratique liée a I’exercice d’un métier, mais auss aux comportements,
attitudes et dispositions, et plus généralement, dans I’ ensemble des activité sociales.

Nous comprendrons dans cette définition que la formation n’est pas seulement
des connaissances techniques dans |’exécution du travail, mais elle est auss des
attitudes et dispositifs qui aident dans I’ intégration des salariés dans leurs professions,

elle est un éément de socialisation.

= Adaptation :

Au sens biologique est un processus par lequel I'organisme réagit aux
transformations du milieu pour rétablir avec ses propres ressources un équilibre qui a
ététroublé.

Selon PARSONS, I adaptation est une exigence fonctionnelle consistant pour
un system social, a se procurer des ressources-en biens et en services- d agents
humains, afin de se maintenir et d' évaluer.

En analyse systémique, il s agit des créations d’ un system aux échanges avec
les divers milieux qui le stimulent.

En psychologie socia, I'adaptation de l'individu est un processus
d’ gjustement a un groupe d’ appartenance, favorisé par la socialisation primaire et les

expériences.™

*DE BOISLLANDELLE Henri Mahé, Dictionnaire de gestion, édition Economica, Paris, 1998. PA7.
“BELANGER & Autres, Gestion stratégique des ressources, Gaétan Morin Editeur, Boucherville, 1988. P229.
5GILLES Ferrol et Autres, Dictionnaire de sociologie, 3°™ édition, édition Arman Colin, Paris, 2004. P81.




= |ntégration:

Concept d’'intégration a servi a designer soit le processus de socialisation dans
son ensemble (par exemple chez PARSONS), soit une des composantes de ce
processus, I’ autre étant la régulation ; la second acception est ici retenue. Un groupe
est fortement intégré lorsque ses membres sont en interaction fréquente, qu’ils sont des
passions identiques et partagent des buts communs (par symétrie on peut dire que le
groupe est fortement régulé lorsque les interactions se déroulent dans un cadre

hiérarchique, que les passions sont différenciées selon la place occupée dans la

hiérarchique et qu'il existe des idéaux communs)."’

6. La méthode et la technigue utilisée :

La méthode et la technique représente pour le chercheur en sciences humaines
et sociales unerichesse, qu’il faut utiliser pour atteindre les objectifs souhaiteés.

Pour pouvoir analyser nos hypothéses, afin de les confirmer ou les infirmer,
nous avons utilisé une méthode et une technique adéquate pour rassembler des

informations et de mesurer le phénomeéne étudie afin d arriver a des résultats objectifs.

6.1. Laméthode utilisée:

Toute recherche scientifique est caractérisée par une méthode qui guide le

chercheur vers la concrétisation des objectifs auxquels elle est destinée.

Dans son usage courant en sociologie, le terme méthode désigne des
techniques d’ observation ou d analyse des données. Mais cette signification est trop
étroite. Au-dela de ces techniques descriptives, les méthodes sont auss -et surtout- des
ensembles de principes qui guident les scientifiques pour éaborer de nouvelles

théories et pour procéder al’ analyse critique des théories existences.™®

La méthode utilisée dans notre recherche est déterminée par la nature du

théme et les objectifs, elle est par définition un moyen de parvenir a un aspect de la

& AKOUN, Op.cit. P09.
7 1bid. P288.
¥ BOUDON Raymond et FILLIEULE Renaud, L es méthodes en sociologie, 12°™ édition, édition Puf, Paris, 2004. PO3.




réalité, et pour cela nous avons utilisé la méthode quantitative dans le but d’ analyser

les données, décrire et mesurer le phénomeéne.

La méthode quantitative vise d’abord a mesurer le phénomene a |’ étude. Les
mesures peuvent étre ordinale du genre « plus grand ou plus petit que », ou humeérique

avec usage de calculs'®.

Pour éclairer larelation qui est mise dans le cadre méthodol ogique nous avons
construit des tableaux simples et des tableaux complexes.

6.2. Latechnigue utilisée:

Toute recherche ou application de caractére scientifique en sciences sociales
comme dans les sciences en générale doit comporter |'utilisation de procédés
opératoires rigoureux. Bien défini transmissible susceptible d’ étre appliqué a nouveaux
dans les mémes conditions adaptées au genre de problemes et de phénomenes en
cause, ce sont la des techniques®.

Afin de répondre a notre objectif de recherche nous avons utilise comme
technique le questionnaire qui est considéré comme technique de recherche

importante, il permet la collecte d’ information sur le sujet traité.

e Lequestionnaire:

Selon Madeleine GRAWITZ le questionnaire est un moyen d entrer en
communication avec des informateurs, en les interrogeant un a un et de fagon
identique, en vue de dégager des réponses obtenues des tendances dans les

comportements d’ une large population.?*

Nous avons utilisé le questionnaire qui offre beaucoup d avantages,
essentiellement la collecte de données pertinentes sans handicaper le travail de
I’ échantillon visé, ¢’ est-a-dire gue la population concernée peut le remplir méme hors

travail.

®ANGERS Maurice, Initiation pratique & la méthodologie des sciences humaines, édition Casbah, université o Alger, 1997.
P146.

2 GRAWITZ, Op.cit. P352.

2 ANGERS, Op.cit. P146.




Notre questionnaire comporte 25 questions divisé entre deux volets, le
premier ce porte sur les caracteéristiques personnelles des enquétés, et I’ autre volet sur
le theme de recherche [ui-méme qui renvoi a notre problématique et a nos hypothéses.

Le questionnaire a été adresse au mois de Mars 2013 a 75 cadres constituant la

totalité des bénéficiaires de lamobilité interne al’ Entreprise Portuaire de Bejaia.

Les données recueillies des 50 questionnaires retenues (avec 23 questions
proposées) sont saisies dans le tableur SPSS sous Windows, version 17.0. Nous avons
obtenu en final une matrice de données comportant 50 lignes (chagque ligne pour un
individu) et 23 variables (une colonne par variable) auxquelles nous avons agouté
d'autres variables lors des opérations de transformation et de recodage rendues

nécessaires au moment de I'analyse.

e Lapréenquéte:

C'est la premiere étape de la recherche qui sert a rassembler le maximum
d’informations sur notre sujet de recherche, apres avoir regu I’ autorisation d’ acces de
la part du directeur des ressources humaines de |’ établissement EPB pour mener une

enquéte dans leur organisme.

Notre pré enquéte sest déroulée pendant une semaine de la date
du 17/02/2013 au 21/02/2013: quelques questions libres (entretiens), ce dernier est un
outil de recueil dinformation verbale qui se distingue sensiblement au
questionnaire”avec un petit échantillon de cadres et cadres supérieur (06), choisis au
hasard. L’objectif de ces entretiens consiste a cerner le theme de I’ étude, afin de
conngitre la réalisation de leurs attentes a I’ égard de la mobilité interne ainsi de poser

la problématique.
e Validation del’instrument :

Nous avons soumis ce questionnaire d’ abord a I’ encadreur professionnel afin
gu’il nous dise s celui-ci convient bien avec |’ objectif de la recherche, puis il a été

soumis a |‘encadreur académique qui a son tour proposé des améliorations. Des

2 BEVRANDT Sylvie et Autres, Communication en santé et action sociale, édition Nathan, Paris, 1999. P94,




gjustements ont été faits tout en respectant leurs suggestions avant de le soumettre aux
employeés.

7. L echoix del’échantillon:

La population que nous avons choisie pour notre recherche se trouve dans
I’environnement ou nous avons effectué notre éude, cest-a-dire au sein de
I’ Entreprise Portuaire de Bejaia; cette population est dans son intégralité employée de
cette établissement. Elle peut étre qualifiée d’homogéne puisgu’elle inclut les
individus de toute classe sociale, culture ou genre. La population choisie n'est pas
exclusive en ce sens quelle ne fait aucune distinction entre les groupes.

Nous somme intéressés dans notre éude a la population des cadres de
I entreprise uniquement, allant des simples cadres (chef de section, chef de service et
chef de service principal), aux cadres supérieur. Le choix des cadres est justifié en
raison du fait que nous avons voulu cibler notre éude sur une population bien précise.
Aussi elle représente la population qui puisse étre a méme de répondre de maniere plus

critique, efficiente, concréte a nos préoccupations.

Notre étude ¢ est porté donc sur la population cadres, qui sont du nombre de
150, ils sont repartis en différentes directions. Comme cette population mere est large,
on a pris un échantillon de 75 cadres soit 50% de la population mere ¢’ est-a-dire la
moitié pour que le résultat de notre recherche soit représentatif et qui refléte la réalité
de la population mére. De ce fait, nous avons procédé a un échantillonnage

probabiliste de type aléatoire simple.

8. Lesdifficultésrencontrées:

Durant notre enquéte, on a rencontré un certain nombre d’ obstacles a savoir :
le non disponibilité des ouvrages concernant notre théme, le mangue d’ expérience sur
le terrain, la non prise en sérieux de notre recherche de la part de certains cadres, la
récupération de notre questionnaire sest fait de maniere discontinue, la perte de

plusieurs formulaires.



9. Revuedelittérature:

L’ objet est ici d’' exposer les éléments que nous empruntons aux théories, pour
Voir en quoi ils peuvent nous aider a comprendre : "pourquoi des entreprises cherchent
aencourager lamobilité interne de leur personnel ?'. Un premier point sera consacré a
I'économie des codts de transaction et un second point abordera |’ approche par les

K Iressources ».

» L’économie des colts de transaction :

L'entreprise et le marché sont deux modes de coordination, I'un fondé sur des
relations d'ordre et de hiérarchie et I'autre sur des relations d'échange et des contrats.
Quand aura-t-on recours au marché ou a l'entreprise ? Les arguments avancés pour
comprendre comment seffectue cet arbitrage nous intéressons en matiere de mobilité,
nous retiendrons deux types d'arguments expliquant les frontieres de la firme celui de
COASE et celui d'ALCHINIAN et DEMSETZ.

COASE nous enseigne que l'entreprise supplante le marché comme mode
d'allocation des ressources lorsque le marché échoue du fait de colts de transactions
trop importants (rationalité limitée, asymétrie de I'information, risques de
comportements opportunistes). En matiére de mobilité, nous traduirons la question
ains : le marché externe du travail peut-il parfois échouer en tant que mode
d’ allocation des ressources humaines et le marché interne du travail en entreprise peut-
il le supplanter en matiere d'efficience.

Pour ALCHINIAN et DEM SETZ les frontieres de |'entreprise par rapport au
marché sexpliquent du fait d'inséparabilités technologiques, des indivisibilités dans
les processus de production et des liens dans les formes collectives d'organisation du
travail. De ce point de vue, peut-on expliquer la préférence de I'entreprise pour la
mobilité interne par I'existence de telles inséparabilités en matiere de GRH.

Ces deux approches sont complémentaires pour expliquer la suprématie de
I'entreprise sur le marché en tant que mode de coordination des activités. Nous les
utilisons pour tenter d'expliquer la suprématie de I'entreprise sur le marché comme

mode d'gjustement des individus aux emplois.



e Coltsdetransaction et marché externedu travail :

Les entreprises qui considérent la mobilité interne comme un mode privilégié
dgustement des RH auraient-elles comparé les colts et |'efficience du mode
d’ alocation par le marché avec ceux du mode d'ajustement organisationnel.

L'acces au marché du travail externe, au moment des recrutements, a un co(t
pour l'entreprise. Il y a tout d'abord le colt d'acces a l'information et ensuite une
rationalité limitée par I'asymétrie dinformation puisque malgré toutes les techniques
de recrutement et I'aide des agences, I'entreprise n'a jamais la certitude d'avoir toutes
les informations nécessaires a la décision de recrutement. Le recours au marché
externe du travail présente des colts de transaction, comme le recours a tout autre
marché, voire davantage. Dans le cas de I’ externalisation des recrutements aupres des
agences d'intérim ou des cabinets, ces colts de transaction peuvent étre plus élevés
encore. Les agences d'intérim et les cabinets de recrutement, en sinterposant entre
I’ entreprise utilisatrice et le marché de I’emploi, ont internalise des parties de plus en
plus larges du marché du travail. lls ont internalisé aussi les colts d’ acces au marché,
pour offrir un service global de GRH a leurs clients, ce qui accroit le prix du service
rendu.

Ains, le marché du travail externe a pu devenir plus colteux a cause de la
rareté de certaines compétences, a cause d’'un droit du travail et de modalités
administratives a I’embauche contraignants, et parfois a cause de transactions
onéreuses avec des intermédiaires tels les cabinets de recrutement. Le colt de
transaction désigne le prix de face a face entre deux agents économiques, individuel ou
collectif. Pour Williamson ce sont les échecs du marché et les "frictions" qui induisent
des colts de transaction parfois prohibitifs et engendrent un mode alternatif
d’ organisation des relations économiques : I entreprise

Dans le méme temps, en interne, les fonctions RH des entreprises se sont
organisees et se sont dotées d’ outils d’ information RH qui leur permettent de connaitre
les compétences dont elles disposent. En effet, la généralisation des outils de GRH tels
gue les fiches de définition de fonction, les profils de postes, les cartes de métiers et
autres référentiels de compétences, ont contribué a rendre le marché interne plus

transparent pour les décideurs, I'acces a l'information plus facile et moins colteux.



Méme s la construction et la gestion de ces outils a pu entrainer des colts de
coordination élevées en valeur absolue, une fois mis en place et rodeés, le colt marginal
pour une utilisation spécifique, comme la gestion de la mobilité, est minime.

COASE précise : «gréce ala firme il devient beaucoup moins nécessaire de
spécifier des prix pour chacune des transactions réalisées car il suffit d’un contrat a
long terme pour remplacer une série de contrats a court terme ». En développant des
outils destinés a optimiser I" allocation de ses ressources internes, lafirme évite dentrer
dans le jeu des transactions. Elle optimise, en outre, les contrats a long terme que sont
les CDI. Plus les entités sont de taille importante (ou se constituent en groupe de
partenaires) et plus le périmetre de mobilité est grand, plus I’ allocation des ressources
en fonction des besoins a de chance d’ étre optimale.

Lafirme devient une forme d’ organisation alternative au marché du travail. Le
recrutement en interne d un personnel déa connu des managers et un personnel déja
acquis aux valeurs de I’ entreprise limite les risques de comportements opportunistes et
les risques d’ erreurs de recrutement. Il n'y a plus asymétrie de I'information puisque
I entreprise connait son collaborateur et inversement.

Ains les avantages de la mobilité interne des salariés pourraient résulter
simultanément, des manguements du marché du travail externe et des progres du
marché du travail interne ; c’est a dire d' un différentiel d'efficience entre un marché
externe du travail plutdt incertain et un marché interne mieux maitrisé.

e Inséparabilitéstechnologiques, cognitives ou culturelles

En complément de I'argumentation de COASE qui explique I'existence de
I'entreprise par les manquements du marché externe, c'est la technologie, plus
précisement les «inséparabilités technologiques», qui dessinent le tracé des frontieres
delafirme.

L’ efficience procurée par le recours a la mohilité interne des RH peut-elle
sexpliquer par de telles "inséparabilités technologiques® ? Si oui, alors cela
expliquerait pourquoi |'entreprise offre en interne des modes d allocation des
ressources viala mobilité plus efficients que le marché via le recrutement externe.

A I'image des processus de production dont les étapes sont difficilement

seéparables, nous pouvons concevoir que la dotation en compétences du personnel



d'une entreprise constitue un tout dont la dissociation entrainerait des pertes de
synergie. L’adhésion a la culture de I’ entreprise, la bonne connaissance des valeurs,
une intégration réussie, un désir d’'évoluer en interne, I'acquisition de formations
internes sont autant de liens fédérateurs des collaborateurs a leur entreprise. On peut
considérer sur le plan de la GRH que des inséparabilités dans les compétences
acquises, notamment des connaissances tacites, peuvent délimiter les frontieres «
humaines » d’ une entreprise.

Ains le concept d'inséparabilité appliqué au domaine technologique, évoqué
par ALCHINIAN et DEMSETZ (pour caractériser le travail d'éguipe) peut étre
appligqué au domaine de la gestion des emplois et des compétences spécifiques a une
entreprise ; nous parlerions alors d’'inséparabilités cognitives ou culturelles. Des
compétences humaines et organisationnelles développées dans le contexte spécifique
d’ une entreprise ne peuvent étre transférées dans un autre contexte ; il peut s agir de
I’ utilisation de routines et procédures auxquelles les salariés ont été formés et sur
lesquels ils ont acquis progressivement un savoir-faire ; il peut sagir dune
uniformisation des comportements, de |’adoption d’ un langage commun et d'une
culture interne qui rendent inséparables, au risque de pertes de valeur, les individus et
leur collectif de travail.

Ains les « conventions » instaurées par une DRH et le management en
général, ou les principes ingtitués dans le travail, sont autant de liens expliquant les
"inséparabilités culturelles’ dont nous parlons et qui définissent |’ entreprise par ses
frontiéres cognitives. On peut comprendre, alors, qu’a I'intérieur de ces frontieres
I’ entreprise ait intérét a accumuler des compétences, actifs intellectuels intangibles par
excellence, en organisant une mobilité interne qui contribue & maintenir et consolider

cesliens.

» L’approche par les«ressources»:
L’ approche par les « ressources » permet-elle d'expliquer en quoi la mobilité
interne favorise le développement efficient d’ une organisation, en lui procurant un

avantage concurrentiel stable ?



Le cadre théorique de base de cette approche est fondé sur les concepts de
ressources organisationnelles, de structure, de compétences et d’ apprentissage. Autant
de concepts qui nous renvoient aux compétences de la firme, c’'est-a-dire a un
ensemble de connaissances et de savoir (knowledges) et d’ habileté et de savoir-faire
dans I’ usage de ces savoirs (effectiveness in using knowledges). Une ressource est un
élément gu’ une entreprise possede ou contréle dans son processus de production de
bien ou de service. Les ressources humaines, technologiques, financiéres, une
compétence clé (core competence), une image de marque ou un brevet peuvent tous
étre vus comme des ressources. Une distinction importante a été faite par des auteurs
entre ressources tangibles et intangibles.

La structure organisationnelle est simultanément la résultante de la mise en
cauvre de ces compétences, mais également, |’ espace de création et de transmission de
ces compétences, I’ espace d’ apprentissage et de mise en cauvre des compétences et de
transformation des compétences individuelles en compétences collectives. Or la
Fonction Ressources Humaines étant le concepteur et le principal gestionnaire de cet
espace, elle est créatrice des systemes de ressources. Un systéme de ressources peut
combiner des ressources tangibles et intangibles, les processus de management des RH
sont composes de ressources tangibles, certains outils et méthodes peuvent avoir une
existence physique, d’ autres pratiques au contraire peuvent étre tacites et intangibles.

Une compétence organisationnelle est une compétence qui seratransversale au
dela de la segmentation par domaines d'activité stratégiques. Les capacités
organisationnelles « capability » renvoient plutét a I’ habileté des firmes a mettre en
cauvre ces compeétences, ce sont les processus dynamiques qui y contribuent, les
compétences managériales, qui améliorent |’ efficacité et I’ efficience organisationnelle
(LIPMAN, RUMLET)®. Ces capacités sont les connaissances collectives tacites sur
le comment initier et répondre au changement, qui sont produites par les processus de
management et renforcées par les comportements et la culture d entreprise

(COLLIS)*Bien sir les compétences organisationnelles et les capacités se

2 LIPMAN S.A, RUMLET R.P, Uncertain imitability: an analysis of interfirm differencesin efficiency under competition,
The Bell Journal of Economy, N°13, 1982. P 418-438.

2 coLLIS D.J, Organizational capability as a source of profit, in Organizational Learning and Competitive Advantage, B.
Moingeon and E. Edmondson, Sage, London, 1996. P 149-150.




complétent et se renforcent I'une I'autre. Les dirigeants et managers ont pour
principale tache d’ accumuler, de développer et d’ utiliser au mieux ces ressources.

On peut examiner quelles sont les compétences et les capacités
organisationnelles d’ une firme a un instant donné, mais également examiner comment
la firme développe ces ressources, dans une approche plus dynamique et davantage
centrée sur les processus d’ apprentissage a la fois individuels et collectifs. La capacité
a accumuler des savoirs par mémorisation et transmission peut constituer une
ressource stratégique dans certains secteurs.

Les systemes de gestion des ressources humaines peuvent étre vus comme des
systemes de ressources au sens de |'approche par les ressources. La capacité d’'une
organisation a constituer, développer et renouveler son capital humain, par I’ utilisation
de processus (routines), appropriés et specifiques, constitue un avantage compétitif sur
le marché.

Les choix en matiére de stratégies, le portefeuille d’activités stratégiques
notamment, ne sont que les résultats de la mise en cauvre des compétences de la firme
(METAIS)*. Les processus de management des ressources humaines présentent les
principales caractéristiques que I’ approche par les ressources reconnait habituellement
aux ressources clés. Ces processus contribuent favorablement a I’exécution de la
stratégie sur le marché, ils sont plus performants en combinaison les uns avec les
autres qu’ utilisés isolément les uns des autres, leur efficacité s améliore a I’ usage (i.e.
ils autorisent des processus d’ apprentissage) il constitue des ressources rares, robustes
et non substituables.

La théorie des capacités dynamiques (D.J. TEECE, G.PISANO,
A.SHUEN)*® analyse comment des entreprises privées évoluant dans des
environnements affectés par des changements technologiques rapides peuvent ala fois
créer et accaparer des ressources. Elle avance que |’ avantage concurrentiel résulte de
processus distinctifs (i.e. des fagons particulieres de combiner et de coordonner),

faconnés par des actifs spécifiques de la firme (connaissances tacites et actifs

» METAIS. E, Les compétences centrales : définitions, analyses et contributions, Aix en Provence, 1993. P172.
**TEECE D.J and All, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic Management Journal, vol 18-7, 1997. P509-
533.




complémentaires) et I’ évolution des sentiers (choisis ou imposés) sur lesquels chemine

I’ entreprise.



Chapitre 2 :

Géneéralité sur la
mobilitéinterne



Préambule:

Dans cette partie, nous essayerons de dresser un panorama du concept de
mobilité, concept multiple et complexe tant au niveau de ses définitions que de ses
enjeux. Nous nous appuierons sur des éléments théoriques qui nous permettront de

connaitre I’ état de I’ art et des connaissances sur ce theme.

Sectionl : Généralités sur la mobilitéinterne.

1. Définitionsdela mobilitéinterne:

Mobilitéinterne est le caractere de ce qui peut ce mouvoir ou étre mis en
mouvement, changer de place ou de position. En gestion des ressources humaines, elle
évoque la capacité d’ une personne a accepter un changement dans les attributions liées
a son emploi, comme par exemple un changement dans le lieu d exercice de son
travail. Elle évoque également la capacité d’ une personne a accepter un changement
d’emploi. On dira un d'un salarié qu’il est mobile s'il est prét a accepter un nouvel
emploi au sein de son entreprise ou un nouvel emploi dans une autre entreprise. Ces
changements d’emploi (ou d’attributions liées a I’emploi) ont, un plus d’'un titre,
intéressé divers disciplines scientifiques.”’

La mobilité des ressources humaines peut revertier plusieurs formes. Changer
de poste au sein d’une méme entreprise constitue une forme de mobilité interne qui
elle-méme peut étre subdivisée en plusieurs catégories : changement de poste dans un
méme métier au méme niveau hiérarchique, changement de poste dans un méme
métier avec promotion, changement de poste dans un métier différent, changement de
lieu de travail et dans ce dernier cas on doit évoquer I'expatriation, modalité trés
particuliére de mobilité.”

On digtingue quelques types de mobilités; une mobilité verticale
promotionnelle, une mobilité horizontale fonctionnelle, volontaire et mobilité imposé.
1.1. Mohbilité verticale ou promotionnelle: Elle caractérise les évolutions

hiérarchiques des individus dans les organisations. Elle est assimilée a la carriére, donc

Y GUERRERO Sylvie et Autre, La gestion des carrieres. Enjeux et perspectives, édition Vuibert, Paris, 2004. P36-37.

2 Encyclopédie de la gestion et du management, édition Dalloz, Paris, 1998. P820.




synonyme de progression. Elle sexprime au sein d'une fonction ou d'un méme
métier.”

1.2.1 Mohbilitéverticale (verslehaut) : Il s agit de la promotion d’ un salarié dont on
considere qu’il a le potentiel pour occuper un poste de niveau supérieur au moment
une opportunité apparait.

1.2.2 Mobilité verticale (vers le bas): la «rétrogradation » ou descente dans
I’ organigramme a longtemps été éviter, I’ entreprise préfére se prépare 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 compétence (lorsque le poste a évalué
plus vite que son titulaire ou gu’ une promotion accordée n’a pas été concluante), soit
par disparition du poste cependant il est de mieux accepter dans un contexte ou la
recherche de la sécurité prime sur I’ ambition.

1.2. Mohbilité horizontale dite fonctionnelle ou professionnelle: elle désigne les
passages d'une fonction ou d’'un métier a un autre sans changement de niveau

hiérarchique.®

Il existe plusieurs formes de mobilité interne soit mobilité non volontaire,

mobilité volontaire, subie et mobilité choisie:

2.2. Mobilité non volontaire: Réorganisation voir suppression des services pour
raison medical ou autre...

2.3. Mobilité volontaire: La volonté de I'agent de changé d environnement et cela
en effectuant une demande de changement de poste qui sera traitée par la direction des
ressources humaines. La demande peut étre prise en compte ou bien rejeter par cette

derniére, cela dépend de certaines exigences.

3.1. La mobilité subie: la mobilité subie est le résultat de pression exercées par
I’entreprise sur I’individu pour qu’il change de position, de poste de travail, de lieu,
d’ appartenance ou le cas échéant de quitter I’organisation pour chercher un autre

emploi ou rester en chdmage.

2 CARDIN Loic et Autre, Gestion des ressources humaines, Pratique et éément de théorie, édition Dunod, Paris, 1997. P0O4.
%0 CARDIN, Op.cit. P04.




3.2. La mobilité choisie: I'individu pour une raison ou une autre exprime son désir
de changer sa position au sein de |’organisation et c’'est le cas d une mutation par
exemple mais la décision ne lui revient pas. Par contre, s'il veut quitter |’ organisation
' est sa volonté personnelle qui s exprime et I’ employeur ne peut s opposer et c'est le
cas par exemple dune démission.
2. Qui est concerné:
2.1. L’ensemble du personnel : Dans certaines organisations, la mobilité n'est
ouverte que pour les cadres ou les encadrant.

Ce phénoméne de changement, d adaptation concerne cependant |’ensemble de
personnel.
2.2. L’ensemble des postes: On évogque bien souvent les spécificités des métiers
dans la fonction publique territoriale, chague poste demandant des compétences
pointues. Il est vrai que des compétences « technique » sont de plus en plus nécessaires
pour assurer certaines missions: les connaissances juridiques ou financieres par
exemple. Le profil de poste est un outil adapté pour travailler sur les compétences du
personnel. Il défini :

e Lamission.

e Lestachesaaccomplir.

e Lescompétences requises.

e Lesqualitésindispensables.

3. Leseffetsattendusdela mobilitéinterne:

3.1. Pour les organisations: génératrice de valeur goutée, la mobilité favoriserait
la créativité et le dynamisme ; le décloisonnement des services par un brassage des
expériences, et la construction d' une culture commune; elle permet également un
recrutement d’ agents directement opérationnels dans la structure par la connaissance

gu’ils ont de leur environnement.

3.2. Pour I'agent : Elle est positive si €elle est voulue ou négociée. Elle produirait
une ouverture d esprit, une adaptabilité, de la motivation, de nouvelle compétences, est

donc une meilleur employabilité.



3.3. Pour le supérieur hiérarchique: Qui ont bénéficie, elle peut étre synonyme
de d'efficacité, d’ apport de « sang neuf ». pour celui qui voit partir un collaborateur,
elle peut étre synonyme de perte de compétence, de surcharge de travail ou facteur de
déséquilibre du service.

Enfin, la mobilité permet de sortir de situations conflictuelles, de gérer les

agents inaptes de fagcon temporaire ou définitive a un poste de travail.

Section? : La mobilité interne, un dispositif qui révéle des jeux d’acteurs

complexe.

La mobilité interne, avec ses avantages et ses inconvénients, permet a
différents acteurs d’interagir les uns aves les autres. Ces acteurs sont au nombre de
trois. L'agent tout d'abord, qui est au coaur de processus, puisque c'est lui,
véritablement, qui est concerné par les démarches. La collectivité ensuite, et
principalement les directions et les encadrant, chargés, dans la mesure du possible,
d’accompagner tous les agents qui souhaitent engager une démarche de mobilité
interne. LaDRH enfin, qui est le véritable maitre d’ cauvre du processus.

Dans toutes les démarches de mobilité interne, chaque partie en présence peut
révéler de jeux d acteurs complexes, avec ses contraintes propres. Il s'agit alors de
répondre ans attentes des uns et des autres, et de résoudre toutes les difficultés qui
peuvent émerger.

Il s agit maintenant de décrire ces jeux d acteurs, en montrant les difficultés
gu’il peut y avoir a les concilier, mais aussi de montrer les avantages et les difficultés

gue peut représenter la mobilité interne pour les uns et les autres.

1. Les agents: les agents sons concernées en au premier chef par la mobilité
interne. C est en effet I’agent qui va décider, au cours de sa carriere, d’engager une
telle démarche, pour les raison qui lui sont propres. Nous avons pu constater que la

mobilité interne est aujourd’ hui percue d’ une certaine fagon par les agents, perception



gui ne coincide pas forcément avec la réalité. Par ailleurs, nous essayerons de voir
guels sont pour eux les avantages et les difficultés d’ une telle démarche.

1.1. Perception et rdle des agents dans la mobilité: Nous pouvons nous
interroger sur le réle que doivent occuper les agents dans la mobilité interne, surtout
lorsqu’ils en ont une vision qui leur est propre. En effet, il nous a été possible, au cours
du stage effectué dans I’ entreprise, devoir la fagcon dont la mobilité interne était percue
par les agents. En confrontant les avis, un certain nombre de contradictions nous sont
apparues, a la fois sur une mobilité qui serait plus en moins simple selon les métiers
considérés, et auss selon les catégories de fonctionnaires.

Une mobilité plusen moins simple selon lesmétiers...

Certains agents pourraient engager une démarche de mobilité plus facilement
gue d autres. Ains changeé de poste serait plus ssmple pour les changés de mission que
pour les secrétaires ou les gestionnaires, on constate que les métiers de secrétariat et
d’ assistance administrative. En effet les personnes rencontrées étaient en majorité des
secrétaires, censees rencontrer le plus de difficultés pour évoluer au sein de la
collectivité. Or, il S avere que de nombreux agents ont réussi une telle démarche seuls,
sans |’ appui de la DRH. Beaucoup de ces agents ont une certaine ancienneté au sein de
la collectivité, mais ont change de poste a plusieurs reprises de maniere assez simple.
Il est vrai que beaucoup sont restés sur des postes de secrétariat, mais toujours est-il
gu’ils ont pu évoluer au sein de la collectivité, en changeant a une ou plusieurs reprises
de direction.

... et selon les catégories

Les catégories C auraient plus de difficultés a engager une mohilité que les
catégories A. les chiffres permettent de relativiser cette assertion. Voici par exemple le
nombre d’ agents par catégories concerné par une démarche de mobilité interne, entre
2002 et 2004.
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1.2. Lesavantagesdela mobilitéinternepour lesagents:

La mohilité interne procure de nombreux avantages aux agents qui décident d’ engager
une telle démarche. Elle permet en effet de dynamiser une carriere, d’ apporter un
certain épanouissement personnel, et de minimiser les difficultés d intégration.

» Dynamiser une carriere.

= Développer son employabilité.

= Un épanouissement personnel.

= Une prise de poste plus rapide.

2. Les directions et les services: concernées directement par la mobilité interne de
leur agents, les directions et les encadrant peuvent avoir une attitude attentiste face a
ces situations. Cela nous conduit a nous interroger sur le réle que doivent avoir les
services et les encadrant faces aux avantages et aux inconvénients que représente pour
eux lamobilité interne.

2.1. L’attitude des directions et des cadres: face a un systéme de quota, les
directions peuvent tenter de se reposer les uns sur les autres pour les atteindre.
Finalement, on peut s interroger sur le role que les directions et les encadrant doivent
avoir pour faciliter les démarches de mobilité et aider les agents dans de telles
situations.

2.2.



La question desquotasou le syndrome de Not In My Backyard :

Il se peut qu’une collectivité mette en place des quotas afin de déterminer le
nombre de poste a pourvoir par le biais de la mobilité interne. Cela n’implique que
I’ensemble de direction de la collectivité se prétent au jeu et accepte cette regle, afin de
la mettre en cauvre. Cependant on peut imaginer que certaines sont plus réticentes que
d’autre & s'y plier. On peut alors voir apparaitre le syndrome NIMBY>!, qui désigne
les opposants a tout nouveau développent ou construction d équipements, qui
reconnaissent leur nécessité mais refuse leur implantation prés de chez eux. Ains
certaines directions peuvent penser que la mobilité interne est nécessaire, puisqu’ elle
représente un certain nombre d' avantages, pour la collectivité comme pour les agents
concernes.

Lerdledesserviceset lesencadrant :

Les encadrant sont concernés par toutes les démarches de la mobilité interne
gue leur agent pourraient engager, puisque cela aura des répercussions sur leur service.

Pour assurer le bon déroulement du processus, il est préférable que les cadres
dont un agent souhaite effectuer une mobilité interne soient au courant de sa volante et
I’ état d’avancement de ses démarches. Cela leur permet alors de I'aider en cas de
besoin, mais aussi de préparer latransition.

2.3. Les avantages pour la collectivité: les avantages de la mobilité interne sont
trés importants pour une collectivité. En effet, elle permet d'intégrer I'agent plus
rapidement, d apporter dynamisme et nouvelles compétences au service concerné, de
remédier aux problémes internes au service ains qu'aux éventuelles difficultés de
recrutement sur certains postes, de développer plus facilement une culture commune et
de diminuer les couts d’ un recrutement traditionnel.

Un mélange des compétences : un nouveau dynamisme

Si la mobilité interne peut renforcer le dynamisme des agents, elle est auss

«un puissant facteur de (...) dynamisation pour les services »*

, en apportant un
nouveau souffle, de nouvelles compétences et une expertise nouvelle. En effet, |’ agent,

de par son expérience propre, apporte dans son nouveau service sa polyvalence et une

*! Not In My Backyard, littéralement «pas dans ma cour ».

%2 |_a gazette des communes, La mobilité interne, levier des ressources humaines, Paris, 2003, N°1712. P46,




certaine fagon de travailler. Peut-étre différente de celle qui existait jusqu'a présent. Le
service peut ains s enrichir de nouvelles pratiques professionnelles.

La mobilité interne permet en outre de «favoriser les relations entre les
services ».>* En effet, I’ agent aura gardé des contacts avec ces anciens collégues ce qui
peut entrainer des meilleures relations de travail entre son nouveau et son ancien

service, et favoriser ains « le décloisonnement des services »**

3. La DRH: il nous reste maintenant a examiner le réle de la DRH dans les
procédures de la mobilité interne. C'est en effet cette direction qui pilote I’ensemble
du processus, de sa création jusqu’ a |’ accompagnement individuel des agents. Elle doit
auss et surtout geérer toute les difficultés inhérentes a ce genre de démarche.

3.1. LaDRH, au coaur des politiques de mobilitéinterne:

Un ro6le de conduite de projet.

Dans I’ optique du développement d’ un dispositif de mobilité interne. C'est la
DRH qui est chargée de se projet. La mobilité interne est en effet un des domaines de
la gestion des ressources humaines, ¢’ est donc bien ala DRH de prendre en charge ce
dossier, méme s les autres directions et I’ exécutif ont auss un important réle a jouer
en la matiére, tant au niveau du travail pédagogique d explication que de la réalisation
des objectifs. La DRH a donc un role de conduite de projet. Comme dans toute
démarche de ce genre, il faut que le projet fasse I'objet d’ un important consensus
auprés de la direction générale, et que le but soit compris et partagé par tous.
L’ éaboration de dispositif doit S effectuer apres avoir mené une large réflexion,
associant I’ exécutif et les autres directions sur les objectifs a atteindre.

Finalement, il apparait que la mobilité interne, au-dela de la complexité
possible de sa mise en oauvre, repose, dans son application concrete, sur des jeux
d’ acteurs complexes, avec leur propre contraintes, que la DRH est chargée se gérer au

mi eux.

33 |bid. P113.
3 | bidem. P124.



Section3 : L e développement dela mobilitéinterne.

Pour développer la mobilité interne les entreprises utilisent un ensemble

d’outils d’information sur les postes a pouvaoir :

— Le panneau d’ affichage est ssimple mais n’ encourage pas la consultation.

— Lanote cycle des dentinaires.

— Lejournal de la mobilité valorise la politique de mobilité.

— Leréseau informatique avec sa messagerie interne.

— L’intranet qui est devenu récemment un canal privilégié d’'information sur les
postes. Sur intranet « salarié a acces a une bourse des emplois et peut s informer
sur les postes disponibles dans I'immédiat ou a terme, éudier les compétences
requises, s auto évaluer et dans le nombreux cas postuler directement ».

— Les réunions de la mobilité réunissant de la DRH, les responsables et les
gestionnaires de carriéres permettent un travail trés fin et personnalisé.

— Enfinle réseau informel de chagque salarié peut jouer un role irremplacable.

Section4 : L es enjeux dela mobilité interne.

1. lesenjeux dela mobilitéinterne:

Dans les années 1990, année de révolution organisationnelle, des
changements importants sont intervenus dans les structures des organisations, ans
gue dans le positionnement de la GRH qui doit intégrer a la fois la stratégie et les
attentes des salariés. La convergence de ces changements doit modifier le regard que
I’on porte sur la mobilité. Ainsi, les enjeux de la mobilité interne seront abordés de

point de vue structurel, stratégique et social.

1.1. Lesenjeux structurelsdela mobilitéinterne:

En matiére de structures, nous retiendrons deux phénoménes. D’une part,
I’émergence de vastes marchés internes du travail, d'autre part une plus grande
transparence de ces marchés rendue possible gréace aux nouveaux outils et aux
nouvelles compétences des fonctions RH. Les deux enjeux structurels de la mohilité

sont implicites par ces phénoménes et ce définissent en ces thermes: la mobilité



permet de tirer avantage de I’ largissement des marchés internes du travail, de I’ autre,

elle favorise I’ efficience de ces marchés internes.

1.1.1. Tirer avantage del’ éargissement des marchésinternedu travail :

La mondialisation des économies et des marchés d’ entreprises ont créé de
grands groupes offrant de multiples fonctions a des collaborateurs nombreux exercant
de multiples métiers. Au point qu’ aujourd’ hui les grandes organisations constituent de
véritable marché de I’emploi en interne (TURNER, 1994 ; DOERINGER et PIORE,
1971). Pour qu’ une entreprise puisse tirer avantage de sataille, il faut que ses salariés
acceptent de jouer le jeu de la mobilité, en interne, et y renoncer en externe. Ce qui
pose au moins trois problemes étroitement imbriqués, celui de la concurrence des
marchés interne vis-a-vis des marchés externes, celui de loyauté du salarié vis-a-vis de
I’employeur et celui de I’ attractivité de la carriére en interne.

1.1.2. Favoriser latransparence et |’ efficience des marchésinternesdu travail :

Nous voulons montrer ici qu’un second enjeu de la mobilité réside dans
I’amélioration de la performance des structures, organiser la mobilité en interne
nécessite de se doter de nouveaux outils, inciter a la mobilité nécessite de rendre le
marché plus transparent er gérer la mobilité nécessite de réduire les temps d’ adaptation
aux nouveaux emplois, voir de les anticiper, pour réduire les couts de non-performance
ou de non-qualité. En bref il s agit pour les fonctions RH de favoriser I’ efficience des
MIT.

1.2. Lesenjeux stratégiquesdela mobilitéinterne:

Dans le premier paragraphe nous avons abordé les enjeux structurels de la

mobilité. Les enjeux stratégiques, quant a eux, tienne d’une part a I’importance de la

création de ressources rares et inimitables et d’ autre part al’ accumulation de savoirs.

1.2.1. Générer desressourcesdansune approche stratégique de long terme::
Dans leur éude empirique réalisée auprés d’entreprise européenne sur les
pratiques de mobilité fonctionnelle FRIEDRICH, KABSI, WEBER et RODEHUT
(1998) cherchent a savoir si la mobilité est utilisé en réaction en fluctuations de court
terme de I’ environnement ou s'il S agit d’une pratique intégrée dans une politique de
GRH plus global.



1.2.2. favoriser la capitalisation de connaissance :

Plusieurs études empiriques ont cherché a mettre en relation la mobilité et la
performance. Deux explications sont avancées (CAMPION, 1994) ; la mohilité
encourage |’apprentissage et la formation et favoriser I'accumulation de capital
humain : dans cette perspective, les managers étant exposés a une plus grandes variété
d’ expériences contribuent a améliorer leur professionnalisme, et la mobilité permet
d’ éviter la lassitude sur le poste et de maintenir la motivation.

Un autre auteur (ORTEGA, 2001) propose également un autre mode
d’ explication, il soutient que la mobilité permet a I’ entreprise de mieux connaitre les
compétences de ses salariés _ ce qui a une incidence sur I apprentissage de |’ entreprise
elle-méme.

1.3. Lesenjeux sociaux et culturels: lepoint devuedu salarié.

Dans les paragraphes précédents, nous nous sommes placés du coté de
I entreprise, pour voir les effets de la mobilité interne sur I’ efficacité des structures et
les effets de la mobilité interne sur la création de ressources stratégiques. Dans ce
paragraphe, du point de vue du salarié, nous nous interrogeons sur les apports de la
mobilité quant a son implication dans I'entreprise, son employabilité, ses gains
financiers et sa carriere. En outre, ala question de la réalité des enjeux de la mohilité,
s gjoute celle de ladurabilité de ces enjeux.

1.3.1. Laréalitédesenjeux dela mobilité pour lessalariés:

Chercheurs et praticien reconnaissent depuis longtemps la valeur de
I’expérience professionnelle pour le développement de carriere (HALL, 1986 ;
Morrison et HOCK, 1986). La mobilité est une des pratiques les plus largement
utilistes dans le développement de carriere, c’'est une forme d apprentissage et
d’ acquisitions d’ expériences (NOE et FORD, 1992), comme on ne peut pas confiner
les salariés dans les carrieres linéaires et que les besoins en spécialisation diminuent,
I’ utilisation de carriere non linéaires va de pair avec des systemes de gestion de
carriére sans frontiéres (ARTHUR, ROUSSEAU, 1996). Les firmes se dotent de
structures horizontales, favorisant les collaborations transversales entres unités et le
travail en équipe (DAFT, 1989), dans ce contexte elles offrent a leur collaborateurs

des carrieres horizontales plutét que verticale.



1.3.2. Ladurabilité desenjeux dela mobilité pour lessalariés:

Les études sur le marcheé interne de travail, qui a mis en relation les pratiques
de travail flexible et la GRH, ont montré que se sont les entreprises qui sont
d’ avantage orientées vers les salariés qui ont tendance a utiliser la mobilité interne et
que, généralement, les formes de travail flexibles s accompagnent d’effort de
formation, de compensation financiére et de méthodes de participation. Ce phénomene
adébuté alafin des années 1980 aux Etats-Unis et S est développer pendant les années
1990. Auss la principale limite des études empiriques sur ce théme est-elle leur

manque de recul par rapport & des pratiques innovantes. *

Section5 : La mobilité, outil de gestion des compétences.

Si la connaissance est au coaur de la performance comme I’ explique certaines
théories managériales, les politiques de mobilité deviennent des leviers d’ action pour
gérer ces compétences, ce qui explique leur enjeu stratégique tant pour |’ entreprise que

pour ses salariés.
1. La mobilité, outil de développement et detransfert des connaissances:

L’évolution de I'environnement, la dématérialisation du travail et le
développement du travail collectif sont autant de facteurs qui influencent les politiques
compétences dans les entreprises. En effet, la recherche de la performance qui passe
par une « performance organisationnelle d’interface » va laisser émerger un modele de
la compétence fondé sur les aptitudes cognitives, la capacité a communiquer et a

S intégrer avec les autres.

La mobilité favorise I'apprentissage et |I'accumulation des connaissances.
Aing, en variant ses expériences, un salarié augmente son professionnalisme tout en
évitant I'immobilisme qui peut démotiver et étre sclérosant. Dans la méme lignée, la
mobilité favorise la capitalisation des connaissances en permettant des échanges
d’ expériences. De plus, la mobilité favorise le brassage des salariés et éargit les

« rencontres ». Or, le transfert de connaissances au sein de |’ entreprise passe bien par

®GUERRERO, Op.cit. P38-45.



un «brassage» des individus, permettant la diffusion des savoirs au sein de
I’ organisation. Mais pour que le transfert soit efficace, il est généralement nécessaire
de codifier les connaissances afin de faciliter la diffusion. La mobilité ne peut donc
assurer ce réle de transfert qu’a condition que des dispositifs de formalisation des

connaissances soient mis en place.

Certains chercheurs vont au-dela en remarquant les similitudes entre le
processus de mohilité et celui de transfert de connaissances (NOTAIS, 2005). Ces
deux processus présentent des caractéristiques communes notamment au niveau de
certaines étapes de leur décomposition. Un des objets de la mobilité est de répondre a
un besoin en termes humains; il s agit de trouver la meilleure adéguation entre un
poste a pourvoir et les ressources présentes dans I’ entreprise. De la méme facgon, le
transfert de connaissance cherche a répondre a un besoin par les connai ssances existant
au sein de I'entreprise. Ains la mobilité comme le transfert de connaissance ont le
méme caractere « d’ adéquation » entre un besoin de I’entreprise et la présence de

compétences chez un salarié.

Si le transfert de connaissances est important pour I’ entreprise et la pérennité
des savoirs, lamobilité en tant qu’ outil de gestion des connai ssances présente un autre

intérét stratégique alafois pour I’ entreprise et pour les salariés : I’ employabilité.
2. Développer |’adaptabilité et I'employabilité dessalariés:
La mobilité, facteur de développement des salariés

Dans son rapport a la Commission Européenne (2001), un groupe de travall
rapporte que 80% des compétences actuelles deviendront obsoletes d’ici 10 ans, tandis
gue dans le méme temps, 80% de la main-d’ cauvre aura des qualifications désuétes ».
L’ évolution des compétences et la mutation rapide du travail sont des réalités de plus
en plus présentes aux yeux des salariés et des entreprises. Les salariés, conscients de
I’état de plus en plus instable du marché de I'emploi, Sintéressent aux nouvelles

compétences émergeantes et aux orientations qu’ils peuvent prendre. |ls savent que



leur formation initiale et le choix de leurs éudes ne conditionnent plus I’ ensemble de
leur carriere. Par ailleurs, contrairement a ce que I'on a pu penser, il 'y a plus
aujourd’ hui d’ adéquation parfaite entre laformation et le métier (MERLE, 1999). Les
salariés, parce qu’'ils sont les premiers concernés, mais également les autres acteurs de
I entreprise, savent que qu’il est nécessaire de continuer a évoluer et a se former. Pour
évoluer, il est donc nécessaire de changer de travail ou d’ environnement. La mobilité
horizontale poursuit, sur le long terme, un objectif d'adaptabilité des ressources
humaines, I’ objectif étant de développer le potentiel des salariés qui peuvent acquérir
d’ autres compétences sur de nouveaux emplois. Ainsi, la mobilité est une condition de
I’ évolution professionnelle. Elle est souvent accompagnée d’ une formation qui permet

d’ aider au changement et alatransition.

La mohilité en tant que facteur d’ évolution engendre plusieurs conséquences
positives. Tout d’ abord, le salarié continue a développer ses capacités d’ apprentissage,
son adaptabilité. On entend par adaptabilité la faculté de « Sadapter aux circonstances,
tout en favorisant l'innovation et la créativité ». Or, la théorie de I'entreprise
gualifiante fait de la capacité d’une organisation a apprendre, la principale source de
compétitivité®™®. La mobilité, en favorisant les apprentissages individuels et collectifs,
et en développant une logique de professionnalisation est un facteur essentiel de cette
capacité a apprendre. Ensuite, |’ autre aspect positif concerne le salarié lui-méme. En
effet, le salarié mobile développe son « employabilité » dans la mesure ou la mobilité
stimule I’ acquisition des compétences. Mais la définition de I’employabilité a évolué

au cours du temps.

Traditionnellement, I'’employabilité se mesurait en évaluant la distance entre
les compétences effectives de I'individu et celles nécessaires pour exercer un emploi.
Il s'agissait alors d’ orienter les salariés vers des programmes d’ aides a la formation et
a I’accompagnement, programmes visant a « réduire cet écart ». Mais, dans un
environnement ou la capacité de trouver un emploi dépend principalement de |’ état du
marché du travail, cette notion de distance n'est plus suffisante pour définir

I’employabilité. Il faut aujourd hui tenir compte de trois aspects pour comprendre le

%CARDIN Loic et AMADIEU Jean-Francois, Compétences et organisation qualifiante, édition Economica, Paris, 1996. P53.




concept d’ employabilité :

e « L’employabilité comme performance escomptée vis-a-vis du marché du
travail qui vient en paralléle aux pratiques accentuées des C.D.D. »,

e « L’employabilité comme capacité d'initiative de I’ individu, en relation avec le
développement du théme des compétences et sa notion de capital accumulé »,

e «L’employabilité « interactive » signifiant la capacité de I'individu a obtenir un
emploi ou as'y adapter.

Ainsi, la mobilité permet de développer I’employabilité des salariés en jouant
sur les différents aspects. En effet, la mobilité participe au développement des
compétences, des capacités d apprentissage et de I'adaptabilité. Par consequent,
I’individu mobile est plus apte a obtenir un emploi ou a 'y adapter ; en éant plus
compétent et polyvalent, il accroit sa capacité d’initiative et de créativité. Enfin, étant
plus adaptable, le salarié mobile permet a I'entreprise d’ étre plus flexible et de se
S adapter au marché. La mobilité est alors source de performance. La mobilité
représente la seconde dimension mesurée de I’ employabilité (changement de poste, de

service ou d'entreprise, de lieu géographique).

Maintenir et développer son employvabilite

,. l

Mobilité Deéveloppement at
orientation professionnelle

Formation
et information

Les principaes dimensions de I’ employabilité des salariés

Comme nous venons de le voir, la mobilité est intéressante pour I’ entreprise
dans la mesure ou elle permet d accroitre les compétences présentes dans

I’ organisation. Mais €elle est auss stratégique pour les salariés. En effet, le salarié qui



développe son employabilité augmente sa valeur aux yeux de I’ entreprise. Comme le
souligne HARLE, le salarié connaissant sa « valeur gjoutée », se protege en partie
contre |e risque de licenciement et est davantage en mesure d’ anticiper ce risque’’. Un
salarié connaissant ses compétences et son intérét pour |’ entreprise est en mesure de
négocier plus facilement une promotion ou un plan de mobilité. Or, cette valeur

gjoutée correspond al’ employahilité et al’ adaptabilité de I’ individu.

On conclu que dans ce chapitre qu’il existe plusieurs type et plusieurs formes

de mohilité et malgré son importance elle est exposé a plusieurs difficultés et enjeux.

S"HARLE. M, Licenciement, coté psy : comment faire face, édition o Organisation, Paris, 2003. P67.




Chapitre 3:

L a gestion des
compeétences



Préambule:

Dans ce chapitre, nous aborderons en premier lieu la notion de la compétence,
le but est de mieux comprendre tous les aspects d'un concept transversal de
compétence. Ensuite nous présenterons les éléments, les types et les formes de

compétence et on finira par la présentation des caractéristiques des compétences.

Sectionl : Lanotion de la compétence.

. Définition : Selon Cécile DEJOUX : Au-dela de son aspect purement juridique, la
compétence se définit comme : «la connaissance, |’expérience qu’'une personne a
acquise dans tel ou tel domaine et qui lui donne qualité pour en bien juger ». Les
disciplines juridiques ont recours a cette notion depuis bien longtemps. Mais, cela ne
fait qu'une dizaine d années que les politiques éducatives et les entreprises des pays
industrialisé integrent dans leurs discours et leurs politiques déclinaisons de la
compétence. En référencant les utilisations de la compétence au sein des entreprises et
de leurs environnements politico-économiques, il apparait une réelle diversité des

champs d’ application de ce concept.*®

Pour ZARIFIAN la compétence est « la prise d'initiative et de responsabilité
de I'individu sur des situations professionnelles auxquelles il est confronté...La
compétence est une intelligence pratique des situations qui S appuie sur des
connaissances,...la faculté a mobilise des réseaux d'acteur autour des mémes

situations, a partager des enjeux, & assumer des domaines de responsabilité».*

Pour LE BOTERF Guy, Il nous propose une définition dynamique du
concept « compétence » du moment ou elle est liée conformément a la rédité de
I’organisation et aux Situations du travail. Comme le schéma suivant I’ expose, il

N’ existe pas une seule définition pertinente pour le terme compétence.

% DEJOUX Cécile, Les compétence au coaur de |’ entreprise, édition d Organisation, Paris, 2002. P42.
% ZARIFIAN, Op.cit. P70.




PRESCRIPTION STRICTE PRESCRIPTION OUVERTE
ORGANISATION TAYLORIENNE ORGANISATION
«METIER COMPLET »

SAVOIR-FAIRE @AVOIR-AGIR ET
INTERACTION

(Exécuter une
(Gérer des situations
complexes et
événementielles ;
prendre des initiatives ;
faire face a des

Qvénements coopérer)

Opération prescrite)

L e curseur delacompétence selon LE BOTERF

L’auteur considere que la compétence évolue en fonction dun curseur
(schéma ci-dessus), se déplacant entre deux poles :

- Le pble des situations du travail qui se caractérisent par la répétition, la routine,
la simplicité et I’exécution des consignes. Ce sont des prescriptions fermes et
strictes.

- Le pble des situations de travail qui se caractérisent par I’ affrontement des aléas,
I’innovation, la complexité et la prise d'initiative. Ce sont des situations a

prescription souple et ouverte.

Lorsgue le curseur se trouve proche des situations a prescription stricte, la

compétence se définit en fonction de Savoir-faire, elle se réduit en effet a exécuter une



opération ou un ensemble d opérations, a appliquer des instructions et a respecter
étroitement des consignes. Une telle définition correspond parfaitement aux
organisations Tayloriennes. Et lorsgue le curseur de la compétence est voisin du pole
marqué par une prescription ouverte, la compétence tend a se définir en fonction du
Savoir-agir, dans cette situation étre compétent ¢’ est de savoir "quoi faire" et "quand il
faut agir* face aux imprévus et aux aléas, face a la complexité des systémes et des
logiques d’action. D’apres LE BOTERF, un professionnel devra savoir prendre des
initiatives et des décisions, négocier et arbitrer, faire des choix, prendre des risques,
innover au quotidien et assumer des responsabilités pour étre reconnu comme
compétent, il ne suffit plus d’ étre capable d’ exécuter le prescrit mais d’ aller au-dela du

prescrit.

La tendance générale des entreprises est de dépasser progressivement les
situations a prescription stricte, d’inspiration Taylorienne, il n’en reste pas moins que
les situations de travail correspondent a chacun de ces deux poles, qui peuvent
coexister dans la méme entreprise, il faut également constater qu’un méme employé
peut se trouver a certain moment dans des situations a prescription stricte ou il n"auraa
mettre en ocauvre que des savoir-faire limités, ou dans des contextes a prescription
ouverte.

Il est illusoire et arbitraire de vouloir définir la compétence comme un savoir-
agir dans un contexte ou les taches sont parcellarisées, répétitives et limitées a
I’ application des consignes, il est auss appauvrissant de réduire la compétence a un
savoir-faire dans des organisations du travail faisant appel a la responsabilité, a
I"initiative et a la polyvalence. Si la compétence doit toujours étre définie en terme
d’ action (savoir-faire, savoir-étre, savoir-agir, savoir réagir...etc.), cette définition est

toujoursrelative al’ organisation du travail qui lafait solliciter et larend possible.

Ce qui caractérise la définition du Guy LE BOTERF, ¢’ est la double dimension
de la compétence due a son attachement fidéle aux types d organisations, qui sont

I’organisation rigide Taylorienne et |’ organisation dynamique souple a prescription

) EBOTERF Guy, Construire les compétences individuelles et collective, 2% &diition, édition o Organisation, Paris, 2001.
P54.




ouverte.

Notamment pour Madeleine GRAWITZ la compétence « Aptitude légal,
matérielle (ratione materiag), territoriale (ratione loci), temporelle (ratione temparis) et
personnelle (ratione personage) dont dispose une autorité pour agir et aptitude a
manipuler les symboles et le langage politique. Dans les sociétés ou regne une forte
division du travail, qualité permettant de répartie les taches suivant les capacités de
chacun, d obtenir ains une intégration sociale rationnelle et d éviter les mesures de

coercition au profit d’ une société consensuelle ».**

Selon CHAABOUNI J. et JOUINI K La compétence d'un individu est la
somme de ses connaissances théoriques, pratiques et ses aptitudes cognitives et
attitudinales manifestées dans des situations diverses de travail. " La compétence est
I'ensemble de savoirs et de savoir-faire intégrés et mobilisés par I'individu en fonction
de sa personnalité et son attitude dans un contexte évolutif de socialisation, incertain et
dynamique pour accomplir avec succes des taches ou des missions afin de satisfaire les

besoins des clients".

Le tableau suivant retrace les différentes approches et conceptions de la
compétence selon chaque discipline (cité dans CHAABOUNI J. et JOUINI K, 2005).

Approche | Principaux Spécificités

compétence | auteurs

Psychologie | DAVID Mc La compétence fait référence a des attitudes, des
CELLEND, traits de personnalité et des connai ssances.
BOUATZIS,
BERNARD

Sociologie | WITORSKI, La compétence se situe a I'intérieur de trois
ZARIFIAN, champs: |la formatons, |I’expérience, le parcours

STROQBANTS | de socialisation.
Education MALGALAIRE | La compétence est la capacité a faire usage des
SavoIrs.
-stratégique | HAMEL, La compétence comme source de | avantage
Gestion PRAHALAD compétitif/ création de Iaval_eur gjoutée.

La compétence comme savoir agir face ades
-GRH LE BOTERF, situations problémes en respectant des criteres de
MARTINET, performance.

I GRAWITZ, Op.cit. P76.



SILEM

Section? : L es déments constitutifs de la compétence.

Un consensus existe pour catégoriser les éléments congitutifs de la

compétence selon le triple typé « savoir, savoir-faire et le savoir-étre » :

e Savoir : connaissances générales, scientifiques, techniques et technologiques.
C'est des connaissances générales et spécifiques considérées comme un pré

requis nécessaire a la réalisation d'activités particulieres le savoir refléte donc le
niveau de connaissance du candidat sans garantir pourtant sa maitrise concréte de la

situation professionnelle qui lui sera confiée.

la définition de la compétence dans la littérature francophone valorise
beaucoup plus le mot savoir (compétences théoriques) et |'acquis a travers la
formation scolaire, le systeme de la fonction publique francaise est une variante bien
connue de ce modele de validation des compétences, ou la progression personnelle
S effectue par I’ attribution de grades dont I’ originalité tient au fait qui sont attachées a
I’individu et non pas al’emploi ou I’ accession a ces grades s effectue par une réussite
a des concours dont les exigences sont relativement indépendantes des requis de la
fonction visée. De cette maniere, I’ épreuve théorique atteste un niveau du candidat
sans garantir pour autant sa maitrise concréete de la situation professionnelle.

e savoir-faire: capacités a mettre en oauvre des habilités gestuelles ou
conceptuelles pour mener a bien une activité. Les savoirs-faires proviennent des
apprentissages ou des expériences personnelles, professionnelles, sociales, ... Etc.
Autrement dit ; les savoir-faire sont des expériences pratiques, la volonté d’ affirmer la

dimension du savoir-faire se traduit encore souvent par laformule « étre capable de ».

Notamment, le savoir faire (compétences pratiques) constitue les capacités a
mettre en cauvre, des habilités gestuelles ou conceptuelles pour mener a bien une

activité, les savoirs faires proviennent des apprentissages ou des expériences



personnelles...
esavoir-étreou les « comportements »: capacité a manifester des attitudes ou
des comportements adaptés aux situations de travail, c’est d’avoir la faculté telle que

I adaptation, I’ autonomie et lafiabilité. Les valeursfont auss parti de savoir-étre.

Il est clair aujourd hui que c’est dans le savoir-étre que réside toute la réussite
des organisations, il constitue la troisieme dimension de la compétence. Derriére la
notion de compétence telle qu’elle est utilisé par les auteurs, on retrouve une forte
propension a accorder au comportement au travail, au « savoir-étre », la question des «
savoir-étre » mérite une attention particuliére car, disent-ils : « Les entreprises,
découvrant I'importance de I'implication et de |’engagement personnel dans des
organisations qui donnent de la responsabilité aux équipes de base, on constate une
tendance forte a introduire du «savoir-étre» et du comportemental dans les référentiels
d’ évaluation ».

Nombreux sont les formateurs, directeurs des ressources humaines,
conseillers institutionnels, etc. qui considérent que I’ employabilité ne peut se résumer
a la maitrise de savoir-faire, a I'expérience et a la possession de diplome. C est
pourguoi, soutient-elle : « Devant la concurrence accrue entre les candidats pour
chaque poste a pourvoir, devant la difficulté de choix pour les recruteurs, finalement la
personnalité et le comportement revétent une importance cruciale ». Pour €elle, le
savoir-étre peut déesigner tout ce qui n'est pas en rapport avec la compétence
technique, du savoir et du savoir-faire : « Le savoir-étre, ¢’ est le reste, ce qu’on ne sait
pas nommer, ce qui est en plus de ce qui s apprend, et qui fait qu’un tel réussit mieux
gu’ un autre apres une formation et une expérience identiques. C' est ce qui explique la
partie de la performance qui n’est liée ni ala connaissance ni al’ expérience technique

».

Face a la multiplicité des termes qui reviennent avec régularité pour décrire le
«savoir-étre », on pergoit cing grandes catégories : les « qualités morales » (ambition,
charisme, sens des responsabilité, honnéteté, assiduité, etc.), le «caractere » (calme,
serein, négociateur, autoritaire, diplomate, etc.), les « aptitudes et traits de personnalité

» (sociabilité, autonomie, confiance en soi, maitrise de soi, etc.), les « godts et intéréts



» (manuel, artistique, imaginatif, etc.) et les « comportements » (initiative,
adaptabilité, capacité d animation, compréhension interpersonnelle, etc.). Malgré
I’ hétérogénéité de ces catégories, I'auteure avance deux éléments qui leur sont
communs et qui, selon elle, fonde I’homogénéité de la notion de savoir-étre : ces
catégories présupposent que la personnalité existe et que la personne est cause de ce

qui lui arrive.

Il est & noter que le vocable « savoir-étre » ne fait pas I’ unanimité parmi tous
ceux qui s intéressent ala définition de la compétence au travail. Cependant, et comme
nous I’ avons vu précédemment, on retrouve une pléthore de termes et d’indicateurs qui
renvoient largement a cette idée de qualités requises qui sont de I'ordre de la
personnalité, de lafagon d’étre au travail. L’ utilisation du terme « comportement » se
généralise car il semble étre socialement plus acceptable. Ainsi, par exemple, en
France, lors des Xe journées internationales de la formation, tenues en octobre 1998 a
Deauville, et sous I’ égide du Mouvement des entreprises de France (M EDEF)*, une
définition consensuelle de la compétence est adoptée : « La compétence
professionnelle est une combinaison de connaissances, de savoir-faire, expériences et
comportements s exercant dans un contexte précis. Elle se constate lors de sa mise en
cauvre en situation professionnelle, a partir de laguelle elle est validée. C'est donc a
I’entreprise qu’il appartient de la repérer, de I’évaluer, de la valider et de la faire

évoluer ».

Section3 : Lestypes et lesformes de compétence.

1. Lestypesdecompétence:

Il apparait dans une méme entreprise coexistant différentes facettes de la
compétence (la compétence des salariés, la compétence d' un groupe ou la compétence
de I’ entreprise). La plupart du temps, celles-ci apparaissent en fonction des besoins des
services fonctionnels tels que la DRH (compétence des salariés). Le département

gualité (compétence collective), le département stratégie compétence de I’ entreprise).

“2 | e MEDEF est une association patronale qui, en 1998 aremplacé le Conseil National du Patronat Francais (CNPF).



1.1. Individuelle: est composé de la « compétence individuelle » rattaché a une
personne quel que soit I'endroit ou elle est mise en action (activités
extraprofessionnelle) et la « compétence professionnelle » exercée dans une situation
de travail. Ce niveau d’ analyse est au centre des préoccupations de la G.R.H cadre des
évolutions annuelles, des plans sociaux, des grilles de rémunération. Autrement dit ; la
capacité de chague membre du personnel a mettre en cauvre sous une forme
opérationnelle, les savoirs, savoir-faire et savoir-étre, de facon a produire des résultats

dans son contexte de travail.

1.2. Collective: est composé ou S articule autour de la notion «compétence
collective ». Il s agit des compétences attribuées a un groupe. Celle-ci est éphémeére et
totalement dépendante des compétences individuelles exercées dans I'activité de
groupe elles apparaissent dans le cadre de la gestion de projet, des cercles de qualité
ou de facon informelle lorsque des groupes émergent autour d'un objectif
professionnel. Elle renvoie a des compétences individuelle et des savoir-faire partagés
en commun et mis en interaction avec I'entreprise. Ce n'est pas |'addition des
compétences de chacun, mais plutdét leur combinaison judicieuse qui procure
I’ occasion d’ étre créetif et compétitif.

1.3. Organisationnelle: fait référence aux «compétences de I’ entreprise »
nommées également «compétences d entreprise ». Certaines d'entre elles sont
considérées comme stratégiques et sont appelés « compétences clefs ». En petit
nombre, elles représentent I’ avantage concurrentiel de lafirme et initiant des stratégies
de développement.

Donc on peut affirmer que la compétence d un individu, d’'un groupe ou
d’une organisation n’existe que lorsgu’ elle est mise en cauvre: « On est compétent
pour quelque chose ». En effet la compétence individuelle s»exprime dans une
situation de travail, la compétence collective par rapport a un projet ou une mission,
« pour étre opératoire les compétences doivent étre exprimées de maniére a orienter

I” action ».



La compétence s exerce en fonction d’un objectif a atteindre, un individu ou
une organisation n'est pas compétente en eux-mémes mais par rapport a quelques
choses.

La compétence est relative a une situation ou a un but préétabli. « Aucune personne
n'est compétente en soi. Elle ne I'est gu’en fonction des exigences distinctive d’ une
situation de travail ».

2. Lesformesde compétences:

2.1. Lescompétences générales:

Ce sont des compétences qui ne sont pas liées a une situation donnée du
travail, & un emploi particulier ou une organisation définie. Elles sont transférables
avec l'individu d'un milieu organisationnel a un autre comme la connaissance des
langues, de l'outil informatique, des éléments de management ou d'autres disciplines

théoriques et pratiques en sus de la spécialité noyau de la profession d'exercice.

Les compétences de ce type sont, selon plusieurs auteurs, est a l'origine de la
mobilité a I'extérieur des frontieres de I'entreprise et incitent les employés qui ont
bénéficié d'une formation par exemple diplébmant de quitter l'organisation s

|'opportunité se présente devant eux.

DUPRAY A. et HANCHANE (2000), soulignent en ce sens que «Le diplome
assurerait une plus grande capacité de généralité ala formation en lui permettant d'étre

reconnue et rétribuée en conséquence al'extérieur de la firme, qu'a organisée ».
2.2. Les compétences specifiques:

Les compétences spécifiques se rapportent a la spécificité du travail auquel
I'individu exerce une profession ou un métier dans une organisation et dans un

contexte particulier.



Elles sacquiérent par |'expérience vécue au sein de I'entreprise au moment de
I'exécution du travail et en confrontant les différents problemes et situations ou en

suivant des programmes de formation.

Les compétences de ce type sont de nature a inciter les salariés de rester

engages et fideles a leurs entreprises " La formation qualifiée de spécifique

désavantage plus la mobilité que laformation qualifiée de générale” HANCHANE.
2.3. Latransférabilité des connaissances :

Les connaissances se définissent comme I'ensemble des perceptions cognitives, des
compétences, du savoir-faire ou encore de I'expertise, intégrés dans les produits ou

services.

L es connaissances se divisent en deux catégories a savoir :

-L es connaissances explicites : qui regroupent les informations, faits et connaissances
scientifiques qui peuvent étre articulés, codifiés et donc transférés de fagon formelle

par le moyen des méthodes systématiques telles que les regles et procédures.

Ce type de connaissances peut étre transférable dans |'organisation elle-méme
et en dehors de celle-ci au moment de mohilité que ce soit interne ou externe. C'est a
travers les compétences qui détiennent ce genre de connaissances se fait le transfert

d'un contexte aun autre.

Clest plutdt les connaissances explicites qui ont un caractere genéral qui
peuvent étre véhiculées par les compétences a l'extérieur de l'organisation parce
guelles ont des aspects communs et facilement intégrables dans une situation

différente.

-L es connaissances tacites: qui sont acquises par |'expérience individuelle dans un
contexte trés restreint et spécial. De ce fait, elles restent difficiles a communiquer et &
formaliser. La connaissance tacite individuelle peut se trouver dans des schémas

mentaux, le savoir-faire, les habitudes, et |a connaissance abstraite des individus.



SZULANSKI| propose un processus a quatre phases pour un éventuel

transfert des connaissances :

-L'initialisation : la connaissance transférée est saisie et détectée par le récepteur puis

reconnue par |'entourage immediat.

-L'adaptation : la connaissance est modifiée selon le besoin du récepteur pour étre

adapté au nouvel environnement.

-La mise en place: c'est au moment de l'utilisation de la connaissance transférée et

I'installation des procédures.

-L'appropriation : la connaissance est institutionnalisée pour devenir partie intégrante

de I'unité réceptrice.

Section4 : | dentifier et évaluer les compétences.

Il est clair, en effet, qu’'il ne peut exister de liste universelle de compétences
utilisable dans tous les secteurs d'activité, dans toutes les cultures, dans toutes les
organisations...Notre premier souci doit donc concerner les méthodes qui permettent
d’ élaborer des listes des compétences pour un poste ou un ensemble de poste.
Seulement des compétences ? Seulement des postes? Probablement pas s nous

prenons en considération le schéma qui résulte des conclusions du chapitre précédent.

Aptitudes

Et + Expérience —p Compétences —p Missons — Poste

Personnalité

Il faudra donc tenir compte dans I’ élaboration d’une liste de pré-requis non
seulement des compétences existantes mais également des aptitudes et des traits de

personnalité nécessaire pour acquérir, grace al’ expérience, d’ autre compétence.



L’ analyse de poste constitue donc le préalable essentiel de I’ évaluation, dans
la mesure ou c'est au cours de cette étape que sont identifiés non seulement les
compétences, les aptitudes et les traits de personnalité requis, mais également, les

comportements que ces qualités induisent.

Le second point a aborder concerne les méthodes d’ évaluation. Ce n’est pas
un probleme nouveau...mais la nécessité d’ évaluer des compétences aussi bien que les
aptitudes et des traits de personnalités obligent a diversifier les méthodes
d’ évaluations. Notamment il n’est pas possibles de se limité aux tests classiques €t il
est nécessaire de définir des dtuations-échantillons ou |'observation des

comportements permettra d’ apprécier les compétences acqui ses.

Dernier point: toute évaluation des compétences suppose un objectif-
organisationnel quand il S agit de détecter des potentiels et de faire le point des

ressources humaines de |’ organisation.

1. Fairelalistedescompétencesd un poste ou d’un d’emploi :

Il existe plusieurs ouvrages récents qui donnent une liste des hombreuses
méthodes d’ analyse de postes existantes et qui conseillent sur le choix d’une de ces
méthodes (GAEL, 1989, PEARN et KANDOLA, 1980). Mais ouvrages et méthodes
sont rédigés en Anglais et il n’existe pas d’ équivalent en Francais, probablement parce
que parmi les instruments qu’ils décrivent, peu sont disponibles dans une version
Francaise validée er adaptée. Par ailleurs, il est intéressant de constater que les
méthodes décrites, qu’ elles soient ou non utilisables en France, comportent toujours
deux étapes- d’ abord la description des activités et des missions composants un poste a
analyser et, dans un second temps, identification des compétences, des aptitudes et des

traits de personnalité recuis pour la bonne I’ exécution des taches décrites.®®

2. Evaluer lescompétencesindividuelles:
2.1. Lessignes: détaillé les qualités métrique que doivent posséder ces outils et

insisté sur la nécessité de les contrdler avant de les utiliser. Les tests doivent étre

“ LEVY-LE BOYER Claude, La gestion des compétences, édition d Organisation, Paris, 2000. P55.




«fideles» c’est-a-dire que leur résultats doivent étre constants et indépendants de la
personne qui les fait passer ; ils doivent étre cohérents et accompagnés de documents
qui définissent le concept mesuré et démontrent qu'’ ils le mesurent efficacement.

2.2. Les échantillons: souvent aussi appelés tests de « situation » sont, comme
leur nom I’indiques, des situations simplifiées, qui se déroulent dans une période de
temps réduite, et qui sont proches des activités professionnelles clés.

2.3. Lesréférences: utiliser desréférences, ¢ est accepter I'idée d’ une cohérence
des comportements- toutes information sur des comportements passés permettant alors
de prédire les comportements a venir. |l est évident que cette idée doit étre appliquée
avec circonspection.

2.4. Lescentresd’ évaluation : les centres d' évaluation (« assessment centres »)
ne constituent pas réellement une méthode différente de celles qui ont été décrites. Les
centres comportent toujours des tests et des exercices, chacun mesurant plusieurs
dimensions. Et le principe de construction des centres d évaluation impose que
chacune des dimensions (compétence, aptitude, personnalité) soit mesurée par
plusieurs tests ou exercices.

3. Les décisions fondé sur I'évaluation des compétences: ceci explique
I’importance de |’ approche relationnelle, centrée sur une activité de relation entre le

conseilleur et le conseillé, activité qui est guidée par les quartes positions suivantes :

- La connaissance de soi, la prise de conscience de ses aptitudes sont des
éléments importants du processus d’orientation et de la gestion du parcours
professionnel.

- Les adultes sont, dans la plus par des cas, capable de résoudre eux méme leurs
problémes professionnels.

- L’intervention du conseiller s'inscrit dans le cadre d’ une demande affective qui
concerne souvent le besoin du sujet de savoir « ce qu’il vaut » et ou se situent
ses potentiels de dével oppent.

- La démarche privilégiée doit donc étre non directive, « centré sur le client ».

elle fait appel a I'empathie et est fondée sur I'idée que le réle du conseiller



consiste essentiellement & apporter « I’appui du regard de I’ autre » et surtout

pas & apprendre laforme d’ un avis d’ expert.**

Section5 : Les caractéristiques de la compétence.

1. Elle est totalement centrée sur I’action : il ne s agit plus de responsabilité ou de
statut mais bien de la capacité de résoudre des problemes, bref d agir.

2. Elle met en centre de I'analyse I'individu. Ce qui se passe dans la téte des gens
au moment ou ils agissent et leurs capacités a mobiliser les bonnes stratégies
d’ action est plus important que la description des requis de I’ activite.

3. Elle décrit une combinaison et non pas une somme ou une liste d’ attitude. Cette
approche « intégratrice » de la compétence amene a développer une vision de
I’ action et de la performance en particulier bien spécifique.

4. Elle est contextualité et non pas générale, ce qui pose donc un demblée la

guestion de latransversalité et de latransférabilité.

Le niveau peut étre le pus touché par |’ approche compétence est le niveau
gestionnaire. Sans ce terme nous entendons tous ce qui concerne les processus et la
maniére dont on prend des décisions en matiere de management humain. Avec
(I’ approche compétences, ce qu’ on analyse, ce qui sert de support aux décisions et la
place méme accordée a I’individu change radicalement. Porteur de ces compétences il
doit étre jugé a |’ action mais aussi accompagner pour progresser dans son contexte. La
sdlection, la formation, le role de la hiérarchie I’ orientation et la gestion de la mobilité
se trouve donc fortement transformés par cette approche ou les régles du jeu et les
outils doivent étre «revisités» pur tenir compte des caractéristiques de la

compétence.®

La gestion des compétences une politique permet a |’ entreprise de mieux
apprécier les compétences de son personnel et offre la possibilité de mieux les

maitrisés au niveau de leur apprentissage.

“| EVY-LEBOY ER, Op.cit. P82.
45 BELIER Sandra, Compétence en action, édition liaison, Paris, 2000. P238.
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Chapitre 1 :
Présentation de
I”’or ganisme d’ accuell



Le port de Begaia joue un rble trés important dans les transactions

internationales vu sa place et sa position géographique.

Aujourd’ hui, il est classé 2°™ port d’ Algérie en marchandises générales et 3°™
port pétrolier. Il est également le 1% port du bassin méditerranéen certifié 1SO
9001.2000 pour I’ensemble de ses prestations, et a avoir aing installé un systéme de
management de la qualité. Cela constitue une étape dans le processus d’ amélioration
continue de ses prestations au grand bénéfice de ses clients. L’ Entreprise Portuaire a
connu d’autres succes depuis, €elle est notamment certifiée a la Norme 1SO
14001 :2004 et au référentidl  OHSAS 18001 :2007, respectivement pour

I’ environnement et I’ hygiene et securité au travail.

1- Historique de création del’entreprise :

Beaia, uneville, un port,

Au coaur de I’espace méditerranéen, la ville de Bejaia possede de nombreux sites
naturels et vestiges historiques datant de plus de 10 000 ans, ains que de nombreux

sites archéol ogiques recelant des objets d’ origine remontant a I’ époque néolithique.

Bejaia joua un grand role dans la transmission du savoir dans le bassin méditerranéen,
gréce au dynamisme de son port, la sécurité de la région, la bonne politique et les

avantages douaniers. Bougie a su attirer beaucoup de puissants marchands.

La Saldae romaine devient un port d embarquement de blé du grenier de Rome, ce
nN'est quaux Xléme siecle, que Bgaieth, devenue Ennaceria, pris une place tres
importante dans le monde de I'époque; le port de Beaia devient I'un des plus
importants de la méditerranée. La réalisation des ouvrages actuels débuta en 1834, elle

fut achevée en 1987. C’est en 1960 qu’ a été chargé le premier pétrolier d’ Algérie.

Le port de Bejaia aujourd’ hui est réputé mixte ; hydrocarbures et marchandises
générales y sont traitées. L’aménagement moderne des superstructures, le
développement des infrastructures, I’ utilisation de moyens de manutention et de

techniques adaptés a I’ évolution de latechnologie des



Navires et enfin ses outils de gestion moderne, ont fait évoluer le Port de B§aia depuis

le milieu des années 1990 pour étre classé aujourd’ hui second port d’ Algérie.

Le décret n°82-285 du 14 Aolt 1982 publié dans le journal officiel n° 33 porta
création de I'Entreprise Portuaire de Béjaia; entreprise socialiste a caractere
économique; conformément aux principes de la charte de I'organisation des
entreprises, aux dispositions de I’ ordonnance n° 71-74 du 16 Novembre 1971 relative
a la gestion socialiste des entreprises et les textes pris pour son application a I’ endroit

des ports maritimes.

L’ entreprise, réputée commercante dans ses relations avec les tiers, fut régie
par la législation en vigueur et soumise aux regles édictées par le sus mentionné
décret.

Pour accomplir ses missions, I’ entreprise est substituée a I’ Office National
des Ports (ONP), a la Société Nationale de Manutention (SO.NA.MA) et pour partie &
la Compagnie Nationale Algérienne de Navigation (CNAN).

Elle fut dotée par I’Etat, du patrimoine, des activités, des structures et des
moyens détenus par I’ ONP, la SO.NA.MA et de I’ activité Remorquage, précédemment
dévolue ala CNAN, ains que des personnels liés a la gestion et au fonctionnement de

celles-ci.

En exécution des lois n° 88.01, 88.03 et 88.04 du 02 Janvier 1988 s inscrivant
dans le cadre des réformes économiques et portant sur |’ autonomie des entreprises, et
suivant les prescriptions des décrets n°88.101 du 16 Mai 1988, n°88.199 du 21 Juin
1988 et n°88.177 du 28 Septembre 1988.

L’Entreprise Portuaire de Bejaia; entreprise socialiste; est transformée en
Entreprise Publique Economique, Société par Actions (EPE-SPA) depuis le 15 Février
1989, son capital social fut fixé a Dix millions (10.000.000) de dinars algériens par
décison du conseil de la planification n°191/SP/DP du 09 Novembre 1988.
Actuellement, le capital social de I'entreprise a été ramené a 1.700.000.000 Da,
détenues a 100% par la Société de Gestion des Participations de I’ Etat «Ports », par
abréviation « SOGEPORTS ».



2- Situation géographigue:

Le port de Bejaia, est délimité par :

- Aunord par laroute nationale N°9.

- Ausud par lesjetées de fermeture et du large sur une largeur de 2 750m.

- Al'est par lajetée Est.

- A l'ouest par lazoneindustrielle de Bejaia.

o0 Mouillage:

Connue pour étre I’une des meilleures de la cote algérienne, la rade de Bejaia offre
d’ excellentes potentialités en matiere de protection et des fonds propices a un bon
mouillage, avec des profondeurs allant de 10m a plus de 20m . Abritée de tous les
vents sauf du nord est al’ est, larade est limitée par une ligne imaginaire s éendant du
Cap Carbon au Cap Aokas. Pour les pétroliers la zone de mouillage est située al’ est du

Chemin d’ acces.

0 Accesau Port :
- Lapasse principale d’ acces est large de 320m et draguée de 10 a 13.5m. Elle est
formée par les deux musoirs du jet.
- Lapasse Abdelkader, large de 110m et draguée a 12m
- La passe de la Cashah, située entre le vieux port et I’ arriere port, sa largeur est
de 125m et draguée a 12m.
0 Bassinsdu Port :
Le Port de Bejaia est constitué de trois bassins :

- Bassins de I'avant Port . Sa superficie est de 75 hectares et ses profondeurs
varient entre 10m et 13.5m. L’avant Port est destiné a traiter les navires
pétroliers.

- Bassins du vieux Port : Sa superficie est de 26 hectares et ses profondeurs de
guai varient entre 6 et 8m.

- Bassins de I'arriére Port : Sa superficie est de 55 hectares et les tirants d' eau

varient entre 10m et 12m.



3- Missions et activitésde|’EPB :

0 SesMissions:
La gestion, I'exploitation et le développement du domaine portuaire sont les
charges essentielles de la gestion de I'EPB, c'est dans le but de promouvoir les

échanges extérieurs du pays. Elle se doit d’assumer la police et la sécurité au sein du

pays.

Elle est chargée des travaux d’ entretien, d’ aménagement, de renouvellement et

de création d'infrastructures.

L'EPB assure également des prestations a caractére commercial, a savoir; le

remorquage, la manutention et |’ acconage.

0 SesActivités:
Les principales activités de I’ entreprise sont :

- L’exploitation de I’ outillage et des installations portuaires.

- L’exécution des travaux d’ entretien, d aménagement et de renouvellement de la
super structure portuaire.

- L’exercice du monopole des opérations d' acconage et de manutention portuaire.

- L’exercice du monopole des opérations de remorquage, de pilotage et
d’ amarrage.

- Lapolice et la sécurité portuaire dans la limite géographique du domaine public

portuaire.

4- Description des services:

4.1 L’acheminement des navires de la rade vers le quai : Dans certains cas
exceptionnels, d’ arrivée massive en rade, les navires restent en attente dans la zone de
mouillage (rade) jusgu’ a obtention de I’ autorisation de rejoindre un poste a quai. Cette
derniere est délivrée apres une conférence de placement qui se tient quotidiennement

au niveau de la Direction Capitainerie.



L’ acheminement des navires se fait par des opérations d’ aide a la navigation identifiée

par le remorquage, le pilotage et le lamanage.

4.2 Le remorquage: Il consiste a tirer ou a pousser le navire, pour effectuer les
mancauvres d'accostage, de déhalage ou d’appareillage du navire. Il consiste
egalement a effectuer les opérations de convoyage et d’ aide dans I’ exécution d’ autres

Manoauvres.

4.3 Le pilotage : 1l est assuré de jour comme de nuit par la Direction Capitainerie et
est obligatoire a I’ entrée et a la sortie du navire. Il consiste a assister le commandant

dans la conduite de son navire al’intérieur du port.

44 Le lamanage: Il consiste & amarrer ou désamarrer le navire de son poste

d’ accostage.

5. Les opérations de manutention et d’acconage pour les marchandises: elles

consistent en :

e Lesopérations d’ embarquement et de débarquement des marchandises.

e Laréception des marchandises.

e Letransfert verslesaires d’ entreposage, hangars et terre-pleins, ports secs.

e Lapréservation ou la garde des marchandises sur terre-pleins ou hangar et hors

port.
e Pointage des marchandises.
e Lalivraison aux clients.
La manutention et |’acconage sont assurés, par un personnel formé dans le

domaine. Il est exercé de jour comme de nuit, réparti sur deux vacations de 6h a 19h
avec un troisieme shift optionnel qui s étale entre 19h et 01h du matin. Pour des cas

exceptionnels, ce dernier peut s étaler jusqu’a 7 h du matin.

D’ autres prestations sont également fournies aux navires et aux clients telles

que:

e Enlévement des déchets des navires et assainissement des postes a quai.



e Pesage des marchandises (ponts bascules).
e Location de remorqueurs ou vedettes (pour avitaillement des navires, transport

de I’ assistance médicale, assistance et sauvetage en haute mer).

5- Présentation des différentes structuresdel’EPB :

L’ EPB est organisé selon des directions fonctionnelles et opérationnelles :

5-1. Direction opérationnelle :

Il s agit des structures qui prennent en charge les activités sur le terrain et qui

ont une relation directe avec les clients.

e Direction Manutention et Acconage (DMA) :
Elle est chargée de prévoir, organiser, coordonner et controler I’ ensemble des
actions de manutention et d’acconage liées a I’ exploitation du port. Elle abrite les

départements suivants :

e Manutention: Qui comprend les opérations d embarquement, d’arrimage, de
désarrimage et de débarquement de marchandises, ains que les opérations de

mise et de reprise des marchandises sous hangar, sur terre plein et magasins.

La manutention est assurée par un personnel formeé dans le domaine. Elle est
opérationnelle de jour comme de nuit, répartie en deux shifts (période de travail
d’ une équipe) de 6h a 19h avec un troisieme shift opérationnel qui s étale entre 19h
et 01h du matin. Pour cas exceptionnels, ce dernier peut s étaler jusgqu’a 7h du

matin.

e Acconage:

A pour taches:

0 Pour lesmarchandises:
- Laréception des marchandises.
- Letransfert versles aires d entreposage des marchandises.

- Lapréservation ou lagarde des marchandises sur terre plein ou hangar.



- Marquage deslots de marchandises.
- Livraison aux clients.
o Pour leservice:
- Rassembler toutes les informations relatives a I’ évaluation du traitement des
navires a quai et I’ estimation de leur temps de sortie ains que la disponibilité
desterres pleins, et hangars pour le stockage.
- Participer lors de la Conférence de placement des navires (CPN) aux
décisions d’ entrée des navires et recueillir les commandes des clients (équipes
et engins) pour le traitement de leurs navires.
e Direction logistique (DL) :

Consciente des enjeux économiques lies a la région et a son hinterland, I' EPB
a donnée la priorité au développement et a la modernisation de la manutention
mécanisé, permettant ains d’ assurer des prestations a méme de répondre a ses
objectifs et aux soucis de la clientele en offrant une meilleure qualité de services,

dansles meilleurs délais et a moindre cout.

C’est dans cet esprit que I’ entreprise a remodelé son organisation. Elle s est basee

sur une approche stratégique axée principalement sur :

- Le développement d'une stratégie globale de survie axée sur: la
diversification, la spécialisation et la différenciation.

- L’option de filialisation et de développent de nouvelles prestations et de
nouveaux métiers.

- Laspéciaisation des métiers de la gestion pat terminaux.

- La modernisation du matériel et I'introduction de nouvelles technologies
(manutention, pointage portuaire, etc....).

- Lamodernisation des procédés de gestion portuaire.

- Un systeme de management incluant les trois volets: qualite,
environnement et santé et sécurité au travail.

Les principaux métiers exercés par ladirection logistique :

- L’approvisionnement en pieces de rechange.

- Lamaintenance des équipements.



- Laplanification des affectations.
e Direction Domaine et Développement (DDD) :

A pour taches:

- Amodiation et location de terre pleins, hangar, bureaux, immeubles, installations
et terrains & usage industriel ou commercial.
- Enlévement des déchets des navires et assainissement des postes a quai.
- Pesage des marchandises (pont bascule).
- Avitaillement des navires en eau potable.
e Direction Capitainerie (DC) :
Elle est chargée de la sécurité portuaire, ains que de la bonne régulation des

mouvements des navires, et la garantie de sauvegarde des ouvrages portuaires.
Elle assure également les fonctions suivantes :

» Pilotage: Lamise a disposition d’ un pilote pour assister ou guider le commandant
du navire dans les mancauvres d’entrée, de sortie. Cette activité s accompagne
généralement de pilotines, de canots et de remorqueurs.

= Amarrage: Cette appellation englobe |I’amarrage et le désamarrage d’un navire.
L’amarrage consiste a attacher et fixer le navire a quai une fois accosté pour le

securiser. Cette opération se fait al’ aide d’ un cordage spécifique du navire.

= Accostage: Le port met a la disposition de ces clients des quais d’ accostage en
fonction des caractéristiques techniques du navire a recevoir.
e Direction Remorquage (DR) :
Elle est chargée d' assister le pilote du navire lors de son entrée et de sa sortie
du quai. Son activité consiste essentiellement a remorquer les navires entrants et

sortants, ainsi que la maintenance des remorqueurs. Les prestations sont :

- Le Remorquage portuaire.
- Le Remorquage hauturier (haute mer).

- Le Sauvetage en mer.



5-2. Direction fonctionnelle:

Il s agit des structures de soutien aux structures opérationnelles.

e Direction Générale (DG) :
Elle est chargée de concevoir, coordonner et controler les actions liées a la gestion et

au développement de I’ entreprise.

e Direction du Management Intégrée (DMI) :
Elle est chargée de:

- La mise en cauvre, le maintien et I'amélioration continue du Systeme de
Management Intégré (plans projets et indicateurs de mesure).

- L’animation et la coordination de toutes les activités des structures dans le
domaine QHSE.

- La Contribution active aI'instauration et au développement d’ une culture HSE
au sein del’ entreprise et de la communauté portuaire.

- La Contribution dans des actions de senshilisation et de formation a la
prévention des risgues de pollution, a la protection de I’ environnement, la santé
destravailleurs et al’intervention d’ urgence.

e Direction Finances et Comptabilité (DFC) :

Elle est chargée de:

- Latenue de la comptahilité.

- Lagestion de latrésorerie (dépenses, recettes et placements).

- Latenuedesinventaires.

- Lecontrble de gestion (comptabilité analytique et contréle budgétaire).

e Direction RessourcesHumaines (DRH) :

Elle est chargée de prévoir, d organiser et d’ exécuter toutes les actions liées a
la gestion des ressources humaines en veillant a I’ application rigoureuse des lois et

reglement sociaux. Elle assure les taches suivantes :

- La mise en cauvre de la politique de rémunération, de recrutement et de la

formation du personnel.



- Lagestion des carrieres du personnel (fichier).

- Lagestion des moyens généraux (achats courants, parc automobile, assurances,
...€etc).

Elle est composée de trois (03) départements :

1/Département Ressources Humaines et Développement : il se compose de quatre
services qui sont les suivants :

1.1. Service Personnel : il apour missionsde:

Sédlectionner et recruter (€laboration et de la mise en oauvre du plan de
recrutement)

Etablir les contrats de travail ;

Gérer les dossiers administratifs ;

Suivre lestemps de travail ;

Gérer les effectifs;

Gérer lescongés;

Gérer les mesures disciplinaires;;

Etablir les décisions de carrieres.

1.2. Service Formation : il apour missionsde:

Recenser les besoins de formation ;

Elaborer et mettre en cauvre le plan de formation de I’ entreprise ;
Suivre les actions de formation ;

Actualiser lesfichiers formateurs;;

Gérer les stagiaires et les apprentis.

1.3. Service Paie: il apour missionsde:

Rétribuer en maintenant I'équité salariale a travers le systeme de
performance, de stimulation, intéressement, primes et indemnités ;

Tirer les documents de paie (fiches de paie, journal de paie, états pour les
déclarations sociales) ;

Controler les éléments de paie ;



- Redresser les erreurs éventuelles.

1.4. Service Gestion desCarriéeres: il apour missionsde :

Rendre motivante I’ évolution au sein de I’ entreprise a travers des gains

salariaux intéressants.

Optimiser et rationnaliser les ressources humaines de I’ entreprise grace a

une gestion adéquate des affectations et des potentialités individuelles.

Instaurer un mécanisme d’'avancement, pour éviter la stagnation et la

déperdition de compétences spécifiques a une fonction.

Faire fonctionner le systeme d’ avancement au mérite comme un levier de

motivation et d’émulation du personnel.

2/Département Affaires Geénérales: celui-ci comporte un seul service celui des
moyens généraux, répartis en section achats (logistique et la gestion du magasin),

section transport (gestion du parc autos).
Ce département a pour missions de :

Mettre a disposition des services, des produits et des locaux conformes ;

Assurer la gestion des différentes prestations.

3/Département Qualité de Vie au Travail : comporte un centre médical et deux

services qui sont :

= CentredelaMédecinedu Travail (CMT) qui apour missionsde :
Assurer des visites d embauches ainsi que des visites périodiques ainsi
que leurs suivis par le Médecin de I’ entreprise.

Assurer lamise adisposition et la protection du personnel.

= Service Prestations Sociales: il s occupe de la déclaration des employés a
I’ organisme externe CNAS. Il géere le dépbt de leurs arréts de travail ains que
leurs mises a la retraite, d'une part. D’autre part, il assure la gestion

administrative des prestations sociales.



= Servicecauvressociales: il apour missionsde:
Mettre a disposition des outils et des moyens pour préserver le climat
social.
Consolider larelation du partenariat entre I’ employeur, les représentants
et les salariés.

La Direction des Ressources Humaines dispose auss d'un Centre
d’archivesdans lequel sont conservés tous les documents de I’ entreprise selon un
calendrier périodique pour une durée bien déterminée. Tout document a une durée de
conservation. Au dela de cette période, I’ entreprise procede a la destruction de ces

documents, leur transfert ala Wilaya, ou méme au centre d' archives national d’ Alger.

Une Cellule Communication Interne joue un réle important au niveau de
I’entreprise. Elle dépend de la DRH, qui a pour missions d’informer, diffuser et
communiquer I'information relative alavie de I’ entreprise. Faire adhérer et impliquer

tous les partenaires aux projets de I’ entreprise est I’ une des missions principale.

6. Lesinfrastructureset les égquipements:

» Lesinfrastructuresportuaires:

- Trois postes spécialises peuvent recevoir des pétroliers allant jusqu’a 260m LHT
avec un tirant d’ eau maximum de 12,8 m.

- 19 postes a quai d un tirant d’eau maximum 11,50 pour les navires transporteurs
de marchandises divers, d’'essences de vrac liquides ou solides, de colis de
conteneurs de passages, véhicules ou animaux vivant.

- Port de péche abritant des chalutiers et des petits métiers.

- Mini port de plaisance.

- Dock flottant pour la réparation navale d’ une capacité de 15000 tonnes.

e Lesprincipaux équipements:
- Desgrues mobiles sur roues de 40 a 90 tonnes de capacite.
- Desgruesde quais de 15 a 80 tonnes de capacité.

- Des pelles mécaniques utilisables dans les cales des cérédliers.



- Deux ponts-bascules pour camions et wagons, d’ une capacité de 60 a 100 tonnes.

- Des bennes preneuses.

- Deschariots élévateurs a 2,5 a 28 tonnes de capacité de levage.

- Quatre steaker de 36 a 45 tonnes pour e traitement des conteneurs.

- Quatre tracteurs RoRo et remorques.

- Equipement de lutte anti-pollution (barrage anti-pollution d’ une largeur de 900m,
dispersant marin, laboratoire spécialisé.....etc.).

- Pompes a grains (250 tonnes/heure).

Marché et Hinterland :

L’ hinterland direct du port de Bgaia, qui S éend sur un rayon de 250 Km,
compte un peu plus de 12 millions d habitants, répartis sur 10 wilayates ou
départements. C'est la zone la plus dense en matiere de branches d activités
économiques, tant industrielles que commerciales, et plusieurs projets d’ envergures
nationales sont en cours de réalisation ou projetées dans le cadre d’un plan national

global de développement.

L’ hinterland segmenté en trois zones principales, la zone de I’ Algérais, la
zone des Hauts plateaux et la zone de la SOUMMAM, compte plusieurs zones
industrielles et zones d’ activité dont les plus importantes sont : les zones de Rouiba,
Réghaia et Corso dans le segment de I’ Algérois, les zones industrielles de Setif, El-
Eulma, M’sila et Borj Bou Arréridj dans le segment des hauts plateaux et les zones
industrielles d’ Akbou, d’ El Kseur, et de B§aia dans le segment de la SOUMMAM.

L’espace portuaire est structuré autour dééments d envergure:
infrastructures portuaires (terminaux, quais, infrastructures industrielles), stockage,
energie, tissu industriel et zones a vocation d accueil d entreprises industrielles
(CEVITAL, OAIC, COGB,...).

Les critéres de segmentation du marché du port sont les suivants :
- Typologie Produit.

- Typologie Client.



Zone geographique.

Typologie produit :

Deux segments sont identifiés :

Selon la nature de la marchandise : Différents types de marchandises transitent
par le port de Béaia, la diversité de ces produits implique nécessairement une
adaptation des moyens d’ exploitation pour répondre aux exigences techniques et
améliorer les conditions de traitement des marchandises. La segmentation peut
alors se faire selon la nature de la marchandise (conteneurs, céréales, bois, produits

ferreux, produits divers, produits pétroliers, matériaux de construction,..)

Selon les types de navires: Plusieurs types de navires transitent par le port de
Béjaia et cela peut nécessiter la spécialisation des postes a quai. (pétroliers, portes-

conteneurs, céréaliers, RO/RO,...)

Typologie clients:
De par sa position géographique et son label qualité, I’ Entreprise Portuaire de

Béaia détient un portefeuille client composé de :

o Consignataires agissant pour le compte d’ armateurs nationaux et étrangers pour
les lignesrégulieres, le tramping et le transport d’ hydrocarbures.

o Transitaires représentant les opérateurs économiques dans les opérations
d’ import/export.

0 Chargeurs et réceptionnaires de marchandises générales.

0 Industriels opérant dans divers secteurs d’ activité implantés au niveau du port et
sur leterritoire national.

0 Passagerssur laligne B§aalMarseille.

o Commandants de navires en escale au port.

Typologie zone géographique :
Le marché peut étre segmenté en trois zones principales qui constituent

I” hinterland immédiat du port : la zone de I’ Algéroais, la zone des Hauts plateaux et la
zone de laSOUMMAM.

Lesconcurrents:



En I’absence d une concurrence interne, a partir du moment ou le port de
Béjaia détient le monopole de ses activités, les principaux concurrents du port sont les

autres ports algériens :
0 LeportdAlger:

C'est actuellement le premier port d’ Algérie en matiére de traitement des
marchandises générales avec une part de marché de 27%. Dans le traitement des
conteneurs, plus de 70% de ce trafic transitent actuellement par le port d'/Alger, qui est
le seul port principal en eau profonde desservant la région Centre, celui ci connait
donc une sérieuse pénurie de capacité de traitement de conteneurs et d’ espace de

stockage.

Les limitations importantes de |'espace et des quais pour les opérations de
conteneurs aggravent les niveaux élevés de congestion des autres types de
marchandises, ¢’ est pour cette raison que le ministére des Transports a pris la décision
d’ affecter une partie du trafic non conteneurisés vers les autres ports algériens
(décision applicable a partir du Oler octobre 2009). Une grande partie de ce trafic
notamment le bois, le fer et les produits alimentaires ont été réaffectés au port de

Béaia

Par ailleurs, la gestion du terminal a conteneurs du port d’ Alger a été confiée
au partenaire Emirati « Dubal Port World ». L'entreprise portuaire d’ Alger s'est donnée
pour objectif de traiter 800.000 conteneurs en 2012, contre 530.526 EVP traités en
2007 et 440.951 en 2006, soit une progression de 20%.

O LePort de DJENDJEN :

La gestion du terminal a conteneurs de Djendjen sera confiée a compter de
2009 a un opérateur étranger « Dubal Ports World (DPW) » qui fera du port de
diendjen un port de transbordement. (DP World, quatrieme opérateur mondia de
terminaux pour containers, gere 42 terminaux et 13 projets en développement dans 27
pays. En 2006, le groupe a réalisé un bénéfice de 191,78 millions de dollars sur un
chiffre d’ affaires de 3,49 milliards).



Mais des audits réalisés récemment par des entreprises spécialisées auraient
montré que |'exploitation du port de Djendjen était tres compliquée. Ce port
présenterait notamment des défauts importants en matiere de sécurité. Ajouter a cela
I inexistence de couloirs routiers a méme de canaliser le trafic dont la dynamisation du

port a cruellement besoin.

0 Leport de Skikda:

Le port de Skikda est principalement un port de marchandises diverses. Il
traite principalement les produits sidérurgiques (21% de part de marché) ainsi que le
divers (machines, & pieces). Le vieux port, est d'ailleurs devenu un centre de
réception et de transfert de cargaisons de projet pour I'exploration et la production

pétroliere dans le Sud (tubes, machineries,...).

La principale contrainte du port de Skikda est le faible tirant d'eau (6.00 m)
des quais de marchandises divers existants. Il y a un tirant d'eau suffisant a I'entrée du
port, mais approfondir a l'intérieur des bassins est compliqué par le type de
construction des quais réalisée avec des murs gravitaires qui ne sadapte pas facilement

al'amélioration du tirant d'eau.

Les possibilités de fournir des installations modernes pour satisfaire la
demande croissante du trafic de conteneurs et de marchandises diverses sont réduites

ou inexistantes dans les limites du port actuel.

Les nouveaux projets du port de Skikda concernent principalement la création
d’une plate-forme logistique, en partenariat avec un opérateur trés probablement
étranger.

En matiére d’ équipements, le port dispose de 06 grues de gros tonnage (de 60 a 350

T), et un parc engins assez étoffé par rapport au niveau de trafic qu'’il traite.

0 Leportd Annaba:

Le port d'Annaba est le port le plus a I'Est. C'est principalement un centre
d'exportation et d'importation de vracs (Minerais, charbon, phosphates...). Cependant,



il joue également un réle régional secondaire dans I'importation des marchandises

diverses, des conteneurs, des produits agricoles et des véhicules.

Les projets de développement pour le Port comportent principalement
I'expansion du parc a conteneurs. L'agrandissement et I'augmentation du tirant d'eau
des quais pour les conteneurs est compliquée par la configuration du Bassin et le type

de construction des structures de quai avec des murs gravitaires.

La capacité estimée du parc a conteneurs agrandi et des quais existants est de
I'ordre de 15.000 EVP par an, en grande partie du fait des limitations de tirant d'eau et

de longueur de quai.



Chapitre 2 .
Analyse et
Inter prétation des
résultats



1. Lescaractéristiquesdel’ échantillon d’ é&ude:

Tableau N°01 : Larépartition del’ échantillon selon le sexe.

Sexe Effectifs Pourcentage
Féminin 16 32%
Masculin 34 68%

Total 50 100%

Source : Enquéte de terrain.

Le tableau n°01lillustre que le taux de fréguence de catégorie dite masculin est
supérieur a celle dite féminin, dont I’ écart qui les sépare est remarquable puisque 68%
est le pourcentage qui représente les masculins et en revanche, le pourcentage

concerne les formeés du sexe féminin nous avons enregistré 34%.

Nous constatons d'apres les résultats obtenus la dominance des hommes
cadres sur les femmes cadres, cela explique la place accordé aux hommes au sein de

I’ Entreprise Portuaire de Bejaia.

Tableau N°02 : Larépartition del’ échantillon selon lel’ age.

Age Effectifs Pour centage
[25-35] 15 30%
[36-46] 25 50%

[47 ans et plus 10 20%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain

A partir de ce tableau on remarque que notre échantillon regroupe des
effectifs de différente d’ age. La catégorie la plus dominante est celle qui se situe entre

[36-46] ans avec un pourcentage de 50%. Tandis que, les deux autres catégories sont



situées entre [25-35] ans et [47 ans et plus avec un pourcentage de 30% pour la
premiere, et 20% pour la deuxiéme. La domination de la tranche d’ &ge allant [25-35]
ans et [36-45] ans s explique par la politique de I’entreprise qui se base sur les
nouvelles qualifications et les compétences sortant de I'université. Et la catégorie
d’ &ge [45 ans et plus s explique par I’ ancienneté et |’ expérience des enquétés qui ont

fait une carriere au sein de |’ EPB.

Tableau N°03 : La répartition del’ échantillon selon le niveau d’instruction.

Niveau d’instruction Effectifs Pourcentage
Secondaire 09 18%
Univerditaire 41 82%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Ce tableau nous indique que 82% des cadres ont un niveau universitaire, alors
gue 18% ont un niveau secondaire, A partir de ces données on constate gue la majorité
des cadres de ' EPB sont des universitaires. On déduit que la politique de recrutement

se base essentiellement sur les études supérieures.

Tableau N°04 : Larépartition del’ échantillon selon I’ ancienneté.

L ancienneté Effectifs Pourcentage
[1985-1995] 05 10%
[1996-2006] 30 60%
[2007 anosjours 15 30%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.



La répartition de I'échantillon comme le montre le tableau N°04 que la
catégorie [1996-2006] est assez considérable avec un taux de 60%, par contre la
catégorie [2007 a nos jours représente avec un pourcentage de 30%, alors quel0%

représente les cadres ont I’ ancienneté entre [1985-1995].

On constate que le personnel de I'entreprise s'est rageuni. Cela est du au
remplacement des cadres partie en retraite anticipée par des jeunes recrutés dans le

cadre de la nouvelle politique de recrutement.

Suivi par la catégorie qui se Situe entre [1996-2006[est d’un pourcentage de
30%, ce qui explique leur rattachement a leur poste de travail et leur fidélité pour

I entreprise.

Tableau N°05: Larépartition del’ échantillon selon le poste occupé,

Poste occupé Effectifs | Pourcentage
Chef de service 25 50%
Chef de 08 16%
département
Chargée d’ é&ude 10 20%
Officier de port 07 14%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

La répartition de I’ échantillon selon le poste occupé, montre que la moitié des
enquétés occupe le poste de chef de service soit 50% , 20% représente ceux qui
occupent le poste de chargé d’ éude, suivi par le taux de 16% qui occupent le poste de
chef de département, par contre officier de port, nous avons enregistré un taux de
14%.



2. La mobilité interne est un facteur qui favorise le développement des

compétences descadresde |’ EPB :

Tableau N°06 : L e choix dela mobilité.

Lechoix dela Effectifs Pourcentage
mobilité.
Volontaire 32 64%
Imposée 18 36%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Nous avons expliqué dans les précédents chapitres, que la mobilité peut étre
volontaire et choisie par les salariés comme elle peut étre imposeée.

Le tableau ci-dessous montre que les cades qui ont bénéficiés de la mobilité
volontaire est de 64%, alors ceux qui concernés par la mobilité imposée est
seulement de 18%.

A partir de la, nous constatons que la mobilité interne se fait d'une maniére
volontaire de la part des cades et non pas selon le besoin de I' Entreprise Portuaire de
Bejaia. Ce qui explique que I'’EPB a |’ habitude d’' organiser des plans pour la pratique
de la mobilité, et ce fait par la volonté de cadre de changé I’ environnement en
effectuant une demande de changement de poste qui sera traitée par la direction des
ressources humaines.



Tableau N°07 : Lescriteresde changement du poste selon le type de mobilité.

Selon vous quels sont les critéres de ce Total
changement de poste
Rendement | Comportement Potentiel
] 15 14 03 32
Verticale

Letypede 46% 44% 10% 100%

mobilité - - 18 18

Horizontale

100% 100%

15 14 21 50

Total

30% 28% 42% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°07 fait ressortir que 42% est le taux des cadres qui ont
bénéficiés d une mobilité selon le critere potentiel, dont100% représente ceux qui ont
bénéficie d une mobilité horizontale et 10% pour la mobilité verticale.

Cependant, parmi les 30% des cadres, 46% représente le taux des questionnés
qui ont bénéficié d une mobilité verticale ou le seul et unique critére de ce changement
est le critére rendement.

Par contre, 28% des cadres qui ont bénéficiés d’ une mobilité verticale, dont
44% selon le critére comportement.

A partir de cette lecture, on deéduit que les cadres concernés par la mobilité
verticale renvoi aleur rendement et comportement interne ¢’ est-a-dire par |’ adéquation
homme/poste, donc la qualité de travail, le comportement des cadres et leurs relations
vis-a-vis a leurs collégues pouvant étre exploité d’ avantage et y répondre parfaitement

au poste de responsabilité et ala complexité de la tache confiée.

Par contre la mobilité horizontale se base essentiellement sur le potentiel des
cadres C’ est-a-dire ces cadres la peuvent s adapter a n’importe quelle situation difficile

an’importe quelle moment donnée.



Tableau N°08 : L a satisfaction dansle nouveau poste selon le sexe.

Etes-vous satisfait de votre nouveau Total
poste
Oui Non
P 14 02 16
Féminin
87.5% 12.5% 100%
Sexe
) 24 10 34
Masculin
70.5% 29.5% 100%
38 12 50
Total
76% 24% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Cette question a pour but de savoir si les cadres sont satisfaits dans leurs
nouveaux postes. Ce tableau montre que 76% des cadres affirment qu’ils sont satisfaits
dans leur nouveau poste, dont 87.5% pour les femmes et 70.5% pour les hommes.
Contre 24% disent le contraire, dont 29.5% représente les hommes et 12.5% représente
les femmes.

A partir de la, on constate que le sens de satisfaction chez les cadres qui ont
obtenus de nouveau poste provoque la stabilité, encourage le rendement durable
surtout la motivation ce qui est bénéfique pour le cadre lui-méme et pour |’ entreprise.
La satisfaction apres le changement de poste est envisage par les salariés celaimplique
gue lors d'un changement au sein de I’ entreprise, les cadres sont volontaires a leurs
nouveaux postes C' est-a-dire |’ entreprise prend en compte les aspirations et les postes
gue les cadres veulent occuper, cela renforce la motivation et la satisfaction chez les

cadres quelque soit féminin ou masculin.



Tableau N°09 : Letype de mobilité selon I’ancienneté.

letype de mobilité Total
Verticale Horizontale

[1985-1995] 05 - 05
100% 100%

. i [1996-2006] 27 03 30

L’ancienneté

90% 10% 100%

[2007 anosjours - 15 15
100% 100%

32 18 50
Total 64% 36% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Au regard de ce tableau, nous remarquons des réponses obtenus que 64% est
le taux des cadres qui ont bénéficié d'une mobilité verticale (une promotion), dont
nous trouvons le taux de 100% pour ceux qui ont I’ ancienneté entre [1985-1995] et un
pourcentage de 90% pour la catégorie [1996-2006].

Cependant 36% ceux qui ont bénéficié d’ une mobilité horizontale, dont 100%
pour les cadres ont ancienneté entre [2007 a nos jours et le taux de 10% pour la
catégorie [1996-2006].

Nous remarquons gue les cadres ancien dans les périodes a savoir [1985-
1995] et [1996-2006] ont bénéficieé a des mobilités verticales cela explique que le
choix de type de mobilité dépend de I’année de I’ expérience, ce qui signifie que la
direction des ressources humaines prend en considération I'ancienneté de son
personnel comme critere qui détermine la mobilité verticale. Durant leurs carriers les
cadres acquirent des compétences en passant par des services différentes pour atteindre
des piliers hiérarchiques élevés, qui exige des expériences et une certaines

gualifications pour les promouvair.



En outre, la mobilité horizontale s explique par I’ entrée des nouvelles recrues
dans la vie active marquée par une forte instabilité professionnelle, et cela dans le but

d’ acquérir plus de compétences et avoir de I’ expérience.

Tableau N°10 : La mobilité interne per met le développement les compétences.

Effectifs Pourcentage
Oui 44 88%
Non 06 12%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Ce tableau ressort que la magjorité des cadres de I'EPB confirment que la
mobilité interne développe les compétences avec un pourcentage de 88%, contre 12%

des enquétés qui ont répondu par non.

L’ analyse des résultats indique que la contribution de la mobilité interne au
développement des compétences. Nous pouvons donc soustraire de ces données, qu’ un
lien est établi entre la mobilité et la gestion des compétences. En effet, la polyvalence

est source d’ acquisition de compétences et de motivation.

La mobilité interne est considéré comme un outil de performance (voir le
chapitre 2) cela dans capitalisation de nouvelles connaissances théorique et pratique,
I’amélioration de I'efficacité des cadres et leurs rendement dans I entreprise,
I’ acquisition d’ expériences et des savoir-faire, savoir étre, savoir agir, savoir, savoir

savoir-faire.



Tableau N°11 : La mobilité comme un moteur pour apprentissage selon le niveau

d’instruction.
voyez-vous que la mobilité est un Total
moteur pour I'apprentissage
Oui Non
_ 09 09
Secondaire
) ) ) 100% 100%
Niveau d'instruction
o 23 18 41
Univergitaire
56% 44% 100%
32 18 50
Total
64% 36% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°10 nous illustre que 64% est le taux des réponses interrogés qui
affirment que la mobilité est un moteur pour I'apprentissage, dont 100% présente les
cadres ayant un niveau secondaire et 56% pour les cadres qui ont un niveau
universitaire. Par contre 36% voient le contraire, dont 44% pour les cadres ayant un

niveau universitaire.

Nous constatons que la majorité des cadres affirment la conformité que la
mobilité interne est considérée comme un moteur pour |’ apprentissage en justifiant
leur réponses que la mobilité conduit & un développement des connaissances nouvelles
théoriques et pratiques, ains €elle développe les connaissances de soi (sa personnalité).
Plusieurs études empiriques ont cherché a mettre en relation la mobilité et la
performance. Deux explications sont avancées (CAMPION, 1994) ; la mohilité
encourage |’apprentissage et la formation et favoriser |'accumulation de capital
humain : dans cette perspective, les managers étant exposés a une plus grandes variété
d’ expériences contribuent a améliorer leur professionnalisme, et la mobilité permet
d’ éviter la lassitude sur le poste et de maintenir la motivation.

Un autre auteur (ORTEGA, 2001) propose également un autre mode

d’ explication, il soutient que la mobilité permet a I’ entreprise de mieux connaitre les



compétences de ses salariés _ ce qui aune incidence sur |’ apprentissage de I’ entreprise

elle-méme.*®

Tableau N°12 : La satisfaction des cadres par rapport au de type de mobilité.

Etes-vous satisfait de votre nouveau Total
poste
Oui Non
) 32 - 32
Verticale
- 100% 100%
Letypedemobilité
] 06 12 18
Horizontale

33.5% 66.5% 100%

38 12 50

Total

76% 24% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Letableau N°11 montre qu’ atravers les réponses obtenues que 76% est le taux
des cadres qui ont satisfait dans leurs nouveau poste, dont 100% ont bénéficierent

d’une mobhilité verticale, et 33.5% une mobilité horizontale.

Par ailleurs, 24% le taux des questionnés qui ne sont pas satisfaits, dont
66.5% ont bénéficié d’ une mobilité horizontale.

A partir de 1a, nous constatons que tout les cadres qui ont bénéficié d’une
mobilité verticale sont satisfait cela explique que ces cadres sont favorisé de la part de
leur entreprise, ils ont I’ acces a des poste de niveau supérieur et atteindre des piliers
hiérarchiques élevés, avec une augmentation de la rémunération. Par contre les cadres
concernés par la mobilité horizontale ne sont pas satisfaits pour raisons d’ absence de

changement sur le niveau du salaire et |e statut.

6 GUERRERO, Op.cit. P44.



Tableau N°13: La correspondance de parcourspar rapport al’age.

Pensiez vous que votre parcours Total
correspond a vos aspirations
Oui Non
15 15
[25-35]
100% 100%
14 11 25
Age [36-46]
56% 44% 100%
[47 ans - 10 10
et plus 100% 100%
29 21 50
Total
58% 42% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau ci-dessus nous indique que 58% est le taux des enquétés qui
confirmes que le parcours correspond aux aspirations, dont 100% selon la catégorie
d’ &ge [25-35] ans, tandis que 56% est |e taux de la catégorie [36-46] ans.

Cependant 42% des cadres voient le contraire c’ est-a-dire que le parcours
gu’ils ont fait ne correspond pas a leurs aspirations, dont 100% pour la catégorie d’ &ge
[47 ans et plus, et 44% pour la catégorie [36-46] ans.

A partir de ces données, nous constatons que la plus part des cadres ont un
parcours qui correspond a leurs aspirations et ils sont satisfait de leurs carriere au sein
de I'Entreprise Portuaire de Beaa, en raison conditions de travail favorables;
I’ entreprise a mit tous les dispositions et les moyens nécessaire a son personnel pour
réaliser les taches convenablement dans les meilleurs conditions afin d’améliorer le

travail et larentabilité del’ entreprise.

Comme |’ une des raisons aussi c'est le niveau de rémunération élevé qui est

une source de motivation et satisfaction pour les cadres.

Enfin la présence de service de la gestion des carriers en réalisant des projets

comme le bilan professionnel personnalisé Il s agit de conseiller le salarié dans son



parcours professionnel en évaluant ses acquis, ses compétences et ses qualités ensuite
faire des entretiens dit d’ accueil a pour but d'écouter les souhaits et motivations du

salarié tout en cherchant a évaluer ses compétences.

Tableau N°14 : L'apport dela mobilité interne par rapport au développement des
compétences.

Est-ce que la mobilitéinterne permet Total
de développer vos compétences
Oui Non
Est-ce que la mobilité au Ovui 37 ) 37
0,
sein del’EPB vousa 100% 100,0%
i 07 06 13
apporté un plus Non

53,8% 46,2% 100%

44 06 50

Total

88% 12% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Ce tableau montre que 88% des cadres affirment que la mobilité interne
développe leurs compétences, dont 100% confirment que la mobilité interne au sein de
I’EPB a apporté un plus, contre 53.8% qui voient le contraire. Par ailleurs 12% voient
gue la mobilité interne ne dével oppe pas leurs compétences, dont 46.2% des cadres qui

confirment que la mobilité au sein de I’ EPB n’arien apporté.

On déduit que la majorité des cadres jugent que la mobilité interne développe
les compétences. Cela explique que la mobilité interne au sein de | entreprise favorise
I apprentissage et I’ accumulation des connaissances. Ainsi, en variant ses expeériences,
un cadre augmente son professionnalisme tout en évitant I'immobilisme qui peut
démoativer et étre sclérosant. Dans la méme lignée, la mobilité favorise la capitalisation
des connaissances en permettant des échanges d’ expériences. La mobilité en tant
gu’outil de gestion des connaissances présente un autre intérét stratégique a la fois

pour |’ entreprise et pour les cadres.



Tableau N°15: L etype de mobilité qui motive les cadres.

Type de mobilité qui motive les cadres| Effectifs | Pourcentage

Verticale 46 92%
Horizontale 04 08%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Ce tableau nous clarifié que 92% de notre échantillon confirment que la
mobilité verticale est motivante, alors que seulement 08% disent que le type de

mobilité qu’ils les motivent ¢’ est la mobilité horizontale.

On déduit que la mobilité verticale est une source de motivation et un moyen
incontournable pour les cadres eu sein de I'EPB Pour que L’allongement de la vie
professionnelle ne soit pas synonyme de chdémage ou de découragement
professionnel, la mobilité verticale joue un rdle crucia dans |’ acquisition de nouvelles
connaissances, avoir un bon statut en occupant des postes de responsabilité plus
importante et avoir un bon salaire.



Tableau N°16 : Développement des compétences selon I’ ancienneté.

Est-ce que la mobilitéinterne permet Total
de développer vos compétences
Oui Non
[1985-1995] 05 - 05
100% 100%
) i [1996-2006] 30 - 30
L’ancienneté
100% 100%
. . 09 06 15
[2007 anosjours
60% 40% 100%
44 06 50
Total
88% 12% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Nous constatons d’ apres ce tableau que la majorité des cadres voient que la
mobilité interne permet le développement des compétences avec un taux de 88%,
dont 100% pour les cadres recrutés entre (1985 et 2006), alors que 60% pour les
cadres recrutés en [2007 anosjours.

Cependant 12% voient le contraire ¢’ est-a-dire que la mobilité interne ne
développe pas leurs compétences, dont 40% pour les cadres recrutés de [2007 a nos
jours.

On déduit de cette lecture que plus de la majorité de nos interrogée ont
répondu gque quelque soit la catégorie, soit pour les anciens soit pour les nouveaux
recrues, la mobilité interne permet le développement des compétences, ou elle
favorise |’ apprentissage et |'accumulation des connaissances. Ainsi, en variant ses
expériences, un cadre augmente son professionnalisme tout en évitant I'immobilisme
qui peut démotiver et étre sclérosant. Dans la méme lignée, la mobilité favorise la
capitalisation des connaissances en permettant des échanges d expériences. Tandis
gue la minorité des cadres affirment que la mobilité interne ne développe pas les
compétences ils jugent que la mobilité n’ apporte rien pour eux ¢’ est juste un passage

d’ une fonction ou d’un métier a un autre.



Tableau N°17 : L'indispensabilité de la mobilité interne selon I’ age.

Est-ce quela mobilité est indispensable
dansvotrevie professionnelle Total
Oui Non
14 01 15
[25-35]
93% 07% 100%
21 04 25
Age [36-46]
84% 16% 100%
10 - 10
[47 ans et plus
100% 100%
45 05 50
Total
90% 10% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Comme le reléve le tableau N°16 la valeur 90% indique le taux des cadres
gui jugent que la mobilité interne est indispensabilité de dans la vie professionnelle,
dont 100% pour la catégorie d'&ge [47 ans et plus, alors que 93% représente la
catégorie [25-35] ans, tandis que 84% renvoie a la catégorie d’ ge [36-46] ans. Contre
10% qui voient que la mobilité n'est pas indispensable dans leurs vies
professionnelles, dont 16% selon |'age [36-46] ans, et 07% représente la catégorie
d’ &ge [25-35] ans.

Nous constatons que la mobilitéinterne est indispensable dansla carriere des
cadres de I'EPB parce quelle encourage | apprentissage qui favorise la
pluridisciplinarité, la capitalisation des connaissances qui permettent les échanges
d’ expériences, la diffusion des savoir-faire et la confrontation des pratiques
professionnelles.

D’ apres les enquétés La mobilité interne procure de nombreux avantages aux
agents qui décident d’ engager une telle démarche. Elle permet en effet de dynamiser
une carriere, d’'apporter un certain épanouissement personnel, permet une prise de

poste plus rapide et de minimiser les difficultés d'intégration.



Tableau N°18 : L’apport dela mobilité interne selon I’ancienneté.

Est-ce quela mobilité au sein de Total
I’EPB vous a apporté un plus
Oui Non
05 05
[1985- 1995]
100% 100%
30 30
L’ancienneté [1996- 2006]
100% 100%
[2007 anosjours 02 13 15
13,3% 86,7% 100%
37 13 50
Total
74% 26% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°17 montre qu’ atravers les réponses obtenues que74% est |e taux
des cadres qui confirment que la mobilité interne au sein de I'EPB a apporté un plus,
dont 100% pour les catégories recrutés (1985-2006), alors que 13.3% pour la catégorie

[2007 anos jours. Contre 26% qui répond que la mobilité interne n’a rien apporté pour

eux, dont les cadres recrutés en [2007 a nos jours avec pourcentage de 38%.

Et comme il est aussi remarquable que la mgjorité des cadres confirment que
la mobilité interne a apporté un plus a savoir développer les connaissances théoriques
et pratiques, plus de rémunération et avoir des postes de responsabilité plus
importante. Afin d’ imposé leurs places et de réouir un roéle qui leurs permettent de

détenir un pouvoir au sein de I’ entreprise et qui va servir pour la promotion et dans la

gestion des carrieres.




3. La mobilité interne est accompagnée de formation professionnelle continue

qui permet I’adaptation et |I'intégration des cadres dans le nouveau poste au
sein del’EPB.

Tableau N°19: La mobilité est accompagnée de for mation.

Effectifs Pourcentage
Oui 29 58%
Non 21 42%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau ci-dessus nous indique que 58% est le taux des cadres qui ont
bénéficié de formation aprés leurs mobilité. Et comme il est auss remarquable qu’ils
ont suivi des formations de type interne, externe et courte durée. Contre 42% des
cadres qui affirment qu’ils n’ ont pas bénéficié de formation.

Cela illustre le grand effort que fournit 'EPB a ses cadres et plus
particuliérement a ses cadres afin qu'ils s adaptent leurs compétences au nouveau
poste, aux orientations stratégiques de I’ entreprise, de développer le capitale humain
et offrir atous des possibilités de progression, come I’ EPB vise essentiellement a faire
évolué le potentiel de la ressource humaine par un relévement contenu du niveau des
connaissances du cadre et de ses capacités, garantissant une adaptation permanente aux

rythmes de I’ évolution des technologies nouvelles.



Tableau N°20 : La formation a permit d’ éviter des contraintes selon le nombre de

formation.
Est-ce que la formation a permet Total
d’éviter des contraintes pendant
votre mobilité
Oui Non

Unefois 15 - 15

100% 100%
Nombre de formation

Plusieursfois 20 15 35
57% 43% 100%

Total 35 15 50
70% 30% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

D’ apres les données recueillir, 70% des interrogés affirment que la formation
professionnelle continue permet d éviter des contraintes pendant la mobilite, dont
100% pour les cadres qui ont bénéficié d’ une seul formation et 57% ceux qui ont fait
plusieurs fois. Par ailleurs 30% sont contre, dont 43% qui ont bénéficié de plusieurs
formations.

A partir de ces données, nous constatons que la totalité des cadres confirment
gue les formations suivies au sein de I’ EPB (une fois ou/ et plusieurs fois), ont souvent
répondu aux exigences de leurs postes de travail, car se sont des formations qui
répondent a leurs besoins, ceci les conduit ales appliquer dans leurs activités pour des
raisons d éviter les problémes rencontrer lors changement de poste, facilité
I"intégration des cadres dans les nouveaux poste.



Tableau N°21 : Laformation développe les compétences.

Effectifs Pour centage

Oui 37 74%
Non 13 26%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Ce tableau montre que 74% est le taux des cadres qui confirment que la
formation professionnelle continue développe les compétences contre 26% qui voient
le contraire.

Il aussi remarquable d’ apres les données, que les cadres ayant répondus par
oui souligne qu'ils ont suivi des formations soit adaptée au contexte du travail, soit
formation enrichissante ou formation qui répond aleurs besoins réels.

A partir de ces données nous constatons que la contribution de la formation au
développement des compétences est révélatrice d’une actualisation du potentiel des
cadres de I’ Entreprise Portuaire de Bejaia dans laréalité d’ une entreprise tourné vers le
savoir. Le développement des compétences, répond ains aux préoccupations
professionnelles des individus mais également aux impératifs organisationnels que
vivent actuellement les entreprises. La formation au sein de I’ EPB apparait comme un
acte qui prouve son application sous multiples aspects dont elles ont enjoindre des

gualités comportementales permettant I’ acquisition des savoir-faire, savoir étre, savoir

agir.



Tableau N°22 : L’ objectif deformation selon le niveau d’instruction.

L a formation qu’ avez-vous suivie a pour objectif Total

Adaptation Perfectionnement | Spécialisation
Aux changements
technologiques

) 09 - - 09
Secondaire

Niveau 100% 100%

d'instruction ) o 07 15 19 41

Univerdtaire

17% 37% 46% 100%

16 15 19 50

Total

32% 30% 38% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°22 illustre que 32% des questionnés affirment que I’ objectif de
leur formation est |’ adaptation a changement technologique, dont 100% qui ont un

niveau secondaire et 17% pour ceux qui ont un niveau universitaire.

Tandis que 30% ont bénéficié de formation a pour objectif perfectionnement,

dont 37% sont des universitaires.

Alors que 38% des cadres spécialisation ¢’ est objectif de leur formation, dont

46% représente le taux des cadres qui ont un niveau universitaire.

La répartition de I’ échantillon comme le montre le tableau ci-dessus indique
gue la majorité de la population éudiée a un niveau universitaire et qu’ils disposent
d’ un bagage de connaissances acquises durant la formation universitaire, ils ont suivi
des formations de spécialisation, a pour but d'acquérir plus dinformation et
amélioration des connaissances a fin d étre plus opérationnels dans leurs travail et
d’ accéder ades postes plus supérieur.

Quant aux cadres qui ont un niveau secondaire nous constatons qu’ils ont
suivi des formations d adaptations aux changements technologique dans le but
d’ approfondir et d’améliorer leur connaissances et de les permettent une meilleure

intégration



Tableau N°23 : Laformation évite des contraintes pendant la mobilité.
Effectifs | Pourcentage
Oui 35 70%
Non 15 30%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°23 nous indique que 70% des cadres confirment que la
formation les a permet d’ éviter des contraintes pendant leur mobilité contre 30% de
ceux qui infirment que la formation qu’ils ont bénéficié n’a pas permet d’ éviter des
contraintes pendant la mobilite.

Cela illustre que ces formations ont pour but éviter les problemes rencontrer
lors du changement de poste, la formation est un moyen qui facilite I’intégration des
cadres dans les nouveaux poste d'une part et acquérir plus dinformation et
amélioration des connaissances a fin d'étre plus opérationnels dans leurs travail

d’ autre part.

Tableau N°24 : Le nombrede formation selon I’ ancienneté.

Combien defois avez-vous bénéficié Total
deformation
Unefois Plusieursfois

[1985-1995] 05 - 05
100% 100%

) i [1996-2006] 10 20 30

L’ancienneté

33% 67% 100%

[2007 anosjours - 15 15
100% 100%

Total 15 35 50
30% 70% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau N°24 montre clairement que le nombre de bénéficiaires de

plusieurs formations est le plus important, puisque il représente 70%, dont 100% pour




Ceux qui ont été recrutés depuis [2007 a nos jours et 67% pour les cadres recruté entre
[1996-2006].

Cependant 30% est le taux des interrogés qui ont bénéficié d une seule et
unigue formation, dont 100% pour la catégorie [1985-1995] et que 33% pour la date
de recrutement entre [ 1996-2006].

A partir de ce constat, il est aisé de remarquer que la formation est apparait
comme un attribut essentiel au travailleur de sorte que I’ Entreprise Portuaire de Bejaia
met en pratique le principe selon lequel les ressources humaines doivent étre cultivées
plutdt qu’ exploitées.

Nous remarguons également que les chances d'acces a la formation sont
considérablement plus élevées pour les deux catégories a savoir [1996-2006] et [2007
a nos jours au sein de I'EPB. Ca veut dire que I'entreprise a changé la politique
concernant la bénéficions de la formation beaucoup plus chez les jeunes nouveaux
recrues qui sont au début de leur parcours professionnel car ces formations ont
vocation a faciliter leur intégration professionnelle en les familiarisant a leur

environnement de travail.

Tableau N°25: L es éléments qui facilitent la mobilitéinterne.

Effectifs | Pourcentage
L es compétences 11 22%
L’ expérience 14 28%
Lesformations 25 50%
Total 50 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

D’ apres les données indiquées dans le tableau N°25, on constate que 50% de
la population affirme que la formation facilite la mobilité interne, et celle de 28%

représente ceux qui disent que I’ expérience facilite la mobilité interne, tandis que 22%



taux des interrogés signalent que les compétences un élément qui facilite la mobilité
interne.

Selon ces témoignages, on remargue que la formation est un élément essentiel
qui permet |’ adaptation au nouveau poste, de S approprier les connaissances et les
savoir-faire dans leur postes, de transposer des acquis théoriques, des démarches et des
outils méthodol ogiques dans les pratiques professionnelles, aussi pour leurs permettre
d’enrichir leurs connaissances, ont apportant de nouvelle vision et des méthodes de

travail différentes a celles appliquées au sein de I’ organisme.

Tableau N°26 : La formation permet I'adaptation et |'intégration dans le nouveau
poste par rapport au nombre de formation.

Laformation professionnelle que Total
vous avez bénéficié a telle permet
votre adaptation et votreintégration
dansle nouveau poste

Oui Non

Unefois 15 - 15

100% 100%
Nombre de formation ] .

Plusieursfois 29 06 35
83% 17% 100%

Total 44 06 50
88% 12% 100%

Sour ce : Enquéte de terrain.

Le tableau ci-dessus montre que 88% est le taux de ceux qui disent que la
formation permet |'adaptation et I'intégration dans le nouveau poste, dont 100% pour
les cadres qui ont bénéficié d’ une seul formation et 83% pour ceux qui ont bénéficié
de plusieurs formations. Par contre on enregistre 12% qui sont contre, dont 17% pour
les cadres qui ont fait plusieurs formations.

A partir de la nous constatons que la formation permet |'adaptation et
I'intégration dans le nouveau poste quelque soit le nombre. L’ Entreprise Portuaire de

Bejaia consacre un taux de budget considérable pour ces nouveaux fonctionnaires afin



de les former pour s adapter aleur environnement et pour accomplir de fagon adéquate
leurs taches actuelles et futures. Dans ce sens « lesarticles 176 et 177 delaloisN° 78-
12 du 5 aolt 1978 relative au statut général des travailleurs, complétés et modifiés par
la loi 90-11 du 21 avril 1990, la formation professionnelle au sein de |’ entreprise a
pour objectif d'assurer : I’ adaptation au changement technique, du fait qu’ elle permet
le développement contenu des habilités, aptitudes et connaissances nécessaires a

chacun des membres de |’ entreprise pour exercer les taches qui lui sont dévolues».*’

7y AHAOUI Abderrahmane, Législation et réglementation du travail, édition Palais du livre, Alger, 1997. P09.




4. L asynthese desdonnéesdelarecherche:

A travers la phase de recueil des informations sur le terrain et I’ étape de
I’analyse et I'interprétation des données, on procede a la vérification des deux

I” hypothese émissent au début de la recherche.

La premiére concerne la mobilité interne un facteur qui favorise le
développement des compétences des cadres de I'EPB. Durant I’ enquéte, nous avons
constaté a travers |’ aprés-enquéte et le questionnaire que la mobilité interne est un
outil de développement des compétences et connaissances, cela est justifié par le
tableau N°18 ou 88% des cadres confirment que la mobilité développe leurs
compétences, par contre le tableau N°10 nous illustre que 64% des cadres affirment
gue la mobilité est un moteur pour I’ apprentissage. Nous soulignons aussi, que la
majorité des interviewés affirment que la mobilité interne est indispensable dans leur
vie professionnelle avec un taux de 90%, dont 82% confirment que la mobilité apporte
un plus cela veux dire que les cadres sintéressent a la mobilité. On marque la
satisfaction des cadres de leurs nouveaux postes qui est confirmé par le tableau N°11,
dont le taux de 76% des cadres mobile réparties entre ceux qui d’une mobilité verticale
et horizontale, ce qui fait que les cadres questionnés ont prouve leur satisfaction a

propos de la mobilité.

Cependant la deuxieme hypothése, La mobilité interne est accompagnee de
formation professionnelle continue qui permet de favoriser |’ adaptation et I’ intégration
des cadres dans le nouveau poste au sein de I'EPB, cela est confirmeé par la majorité
des cadres de I'EPB dans le tableau N°26 avec un taux de 88%. La majorité des
enquétés deéclarent que la formation contribue dans le  développement des
compétences avec un pourcentage de 74%. Nous soulignons aussi le tableau N°24
émouvant un taux de 70% ceux qui affirment la formation professionnelle continue
permet d’éviter des contraintes pendant la mobilité. En ce qui concerne, le tableau
N°22 montre la corrélation entre la date de recrutement et les références concernant le

nombre de formation de laquelle on a eu 70% de la population d'étude qui ont



bénéficié de plusieurs formations. En fin on a noté que 58% des interviewés qui ont

bénéficié de formation apres leurs mobilité.

D’ aprés I’ éude de terrain mené a I’ Entreprise Portuaire de Bejaia et selon
I’analyse et interprétation des résultats des tableaux statistiques, on conclu la
confirmation des deux hypothéses a savoir :

La premiere hypothese: la mobilité interne un facteur qui favorise le
développement des compétences des cadres de I' EPB, ¢’ est-a-dire dans le changement
des différents postes de ses cadresal’intérieur de |’ entreprise stimule I’ acquisition des
expériences, des connaissances et la qualification socioprofessionnelle.

La deuxieme hypothese : La mobilité interne est accompagnée de formation
professionnelle continue qui permet de favoriser I'adaptation et I'intégration des
cadres dans le nouveau poste au sein de I’ EPB. L’ entreprise offre a ses cadres mobiles
des formations professionnelles continues dans le but de favoriser leurs |’ adaptation et
leurs I’intégration dans le nouveau poste et favoriser le sentiment d’ appartenance de se
cadres envers I'entreprise et I'identité professionnelle et surtout assurer le
fonctionnement organisationnelle et sociale de | entreprise.

A partir de la nous confirmons notre problématique majeure que la mobilité

interne répons aux aspirations des cadres au sein de |’ Entreprise Portuaire de Bejaia.



Conclusion



Conclusion

Le principe retenue a partir des deux parties (théorique et pratique) est que la
mobilité interne reste toujours I’ outil d’ gjustement et de mise a niveau qui consiste le
développement des compétences, |’ acquisition des nouvelles connaissances et habilités
gue les employés souhaitent de les voir ou introduite d’ une fagon impérative dans les

grandes orientations de I’ organisation.

Pour que le cadre soit mobile, ou plus concrétement, pour aler d un emploi
gu’il quitte a un emploi qu’il integre, le temps pour éaborer un projet professionnel,
pour acquérir et développer de nouvelles compétences, pour devenir opérationnel dans
un nouvel emploi. Or chacune de ces mobilités releve actuellement de dispositifs
différents. 1l semble cependant qu’aujourd hui, en fonction des mutations et des
stratégies des entreprises, la volonté d’accompagnement de ces mobilités, souvent
lourdes en terme d’ évolution ou de changements de métiers, conduisent les entreprises
a développer des logiques d’ anticipation, en intégrant cette dimension temporelle, en
renforcant dans les dispositifs des actions pour rendre les cadres acteurs d'un projet
professionnel. On retrouve au coaur de cette problématique le développement des
compétences, dans une logique mutuellement profitable, a I’ entreprise et ses besoins

d’ emplois, aux salariés et aleur professionnalisation.

Cependant la gestion des carriéres des ressources humaines jour pleinement
un grand réle dans I’ élaboration de plan de mobilité, dans ce sens la I'EPB doit
accomplir ses analyses en matiere de mobilité interne par une gestion prévisonnelle

des emplois et des compétences (GPEC).

Pour finir, la mobilité interne occupe une place importante au sein de la
Gestion des Ressources Humaines (GRH) de |’ Entreprise Portuaire de Bejaia, ains
elle est considérée comme un moyen de management et de motivation des travailleurs.
La politique de mobilité a I'EPB vise a réalisé un double objectifs, I'un économique
sert a générer un projet donc la rentabilité de I’ entreprise, I’ autre social sert a voir un

personnel compétent avec des esprits flexible et adapté.
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1. Lequestionnaire:

Madame, monsieur, dans le cadre d’ élaboration de notre mémoire de fin de cycle Master 11 sociologie
du travail et ressources humaines, sous le théme « Lamobilité interne et son effet sur le
développement des compétences ».Nous sollicitons votre collaboration par vos réponses sincére ace
présent questionnaire.

e Données personnelles:

1) Sexe:Féminin: [_] Masculin: [

2) Age:
[25-35ang]: ]

[36-46ans] : ]
[47 anset plus: |:|

3) Niveau d’instruction: Moyen: [ | Secondaire: [ | Universitare: [ ]
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4) Quédleest ladatedevotrerecrutement au sein de I'EPB ?
[1985-1995]: ]
[1996-2006] : ]
[2007 anosjours: ]

5) Qud poste occupez-vous actuellement ?

6) Est-cequela mobilité était ?

* Volontaire: [ |
*Imposée: [ |

7) Qud est letypede mobilité?
* Verticale: [ ] * Horizontale: [ ]

8) Sdon vousquels sont les critéres de ce changement de poste ?
Rendement : [ ]
Comportement: [ ]
Potentidl : [ ]
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9) Est cequelechangement de poste était suivi par un changement de salaire ?
*Oui:[] *Non:[ |
Si c’'est oui, est-ce:
* Uneaugmentation ? [ ]

* Unebaisse ? |:|

10) Etes-vous satisfait de votre nouveau poste ?

*Oui:|:| *Non:|:|

11) Est-ce que la maobilité est indispensable dans votre vie professionnelle ?
*oui: [ ] *Non: [ ]
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12) Quel est le type de mobilité qui vous motive ?
* Verticale: [ ] * Horizontale: [ ]
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13) Est-ce quela mobilité au sein deI’EPB vous a apporté un plus ?

* Qui : |:| * Non : |:|
Si oui, de quoi s agit-il ?
Des connaissances:

Plus deresponsabilité:
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Plusderémunération:

AN B |

14) Selon vous, Est-ce que la mobilitéinterne permet de développer vos compétences ?
*Oui: [] *Non :[ ]
Si oui, Est ce:

L e savoir : [ ] Lesavoir savoir-faire { ] Lesavoir-&tre: []



Lesavoir-faire: [ ]| Lesavoir-agir: [ ]
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15) Est-ce que votre mobilité est accompagnée de formation professionnelle ?

*Oui:|:| *Non : |:|

Si oui, est cequ’uneformation ?

Interne: [ ]
Externe: |:|

Courtedurée: [ ]
Longuedurée: [ |
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16) Si vous avez bénéficié d’action de formation, pensez vous qu’ elle développe vraiment vos
compétences ?
*Oui: [ ] *Non: [ ]
Sioui, est ce?
Formation adaptée au contexte du travail : [ ]
Formation enrichissante: []

Formation qui répond aux besoinsréelsdes salariés:

17) Combien defois avez-vous bénéficié de formation ?

* Unefois: |:| * Plusieursfois: |:|

18) Laformation qu’avez-vous suivie a pour objectif ?

Adaptation aux changementstechnologique: [ |
Perfectionnement : ]
Spécialisation : [ ]
19) Est-ce qu’elle a permet d’ éviter des contraintes pendant votre mobilité ?

*Oui: [[] *Non: [ ]
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20) Laformation professionnelle que vous avez bénéficié a telle permet votre adaptation et votre

intégration dansle nouveau poste ?
*Oui: [ ] *Non: [ ]
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21) D’aprésvous, Quel sont les éléments qui facilitent la mobilitéinterne ?
Lescompétences: [ ]
L’ expérience: ]
Lesrelations: [ ]

Lesformations: [ ]
22) Pensiez vous que votre parcour s correspond a vos aspirations ?
*Oui: [ ] *Non: [ ]
Si non, est cequeceaest due:

Conditionsdetravail défavorables: |:|
Faiblerémunération : |:|

Absence de gestion decarriere: [ ]
23) voyez-vous que la mobilité est un moteur pour I’ apprentissage ?
*Oui: [ ] *Non: [ ]
Si oui, est ce ?
Elle conduit & un développement des nouvelles connaissances théoriques et pratiques: ]

Elle développe les connaissances de soi (sa personnalité) : [ ]

Merci.



2. L’ effectif de!’entreprise EPB :

o Effectif permanent par catégories socioprofessionnelles au 31 Janvier 2013 :

Direction DG DGA | DMI DRH
Cadre 12 12 05 19
Maitrise 01 06 03 19
Exécution 00 00 01 36
TOTAL 13 18 09 74

DFC DMA | DDD DL DC DR
13 12 16 07 26 28
06 93 16 63 43 31
02 348 96 135 84 34
21 489 128 205 153 93

Source: document interne de |’ EPB



o0 Lenombretotal par catégories socioprofessionnelles au 31 Janvier 2013 :

Catégories NEriTo@
Socioprofessionnelle
Cadre 150
Agent maitrise 281
Agent d’exécution 772
Total 1203

Sour ce ;: document interne de |’ EPB.



3- Organigramme général del’Entreprise Portuaire de Bejaia
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