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C'est avec un profond respect, que je tiens d
remercier |
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pou}' son assistance, sa Gienveillance et ses précieuses
recommandations.

> Madame ABOURA Rachida, pour son aicfe en
documentation.
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‘_Tlémcem qui m’a permis d effectuer mon étude de cas
au niveau de son entreprise.

> Madame KHELIL, chef divisionnaire de la
gestion des ressources humaines de SONELGAZ,
- pour sa gentillesse et son dévouement.

> Monsieur MOFHAND AMER, Nasser, pour son
atde en documentation, |

> Lensemble des employés de SONELGAZ, qui ont
positivement  collaboré  en  répondant  au
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> Mes trés chers parents qui m’ont beaucoup

soutenue moralement et matériellement, tout au
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> Mon trés cher frére Al ;

» Mes sceurs bien aimées : Rachida et Nacéra ;

> Mes tres chéres amies : Malika, Fatima, Hayet,
Khadra, Lamia et :Miinduna.
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INTRODUCTION GENERALE:

De nos jours, aucune entreprise ne peut sous-estimer 1a grande importance
qu’occupe la fonction de la gestion des ressources humaines (G.R.H), dans le cadre
de son fonctionnemenf pour faire réussir ses plans d’action et réaliser ses objectifs.

Cela veut dire que I'actif humain doit étre considéré comme une ressource gui
mérite d’étre bien gérée, afin de créer de' la valeur au lieu d'étre seulement
consommeée.

A lére industrielle, les patrons d'entreprises étaient frés intéressés par les
gains de productivit¢, d'oll l'apparition des travaux de F.W.TAYLOR et son
organisation scientifique du travail (0.S.T). ‘

Selon TAYLOR, le management n'est qu'une question de techniques ‘et de
régles strictes qu’il' suffit de bien suivre pour réaliser des profits époustouﬂénts.

Cette période est marquée par l'utilisation d’une main d'ceuvre abondante, peu
qualiﬁée et employée a des taches repétitives. '

En d'autres termes, homme “était compiétement dérobé de ses propres
sentiments et considéré plutdt comme une machine qui doit étre mise au service de
la productivité. Par la suite, les travaux ’ELTON MAYO dans les années 1930 et lex
création de I’écble des relations humaines (E.R.H), ont marqué 'émergence de la
notion des ressources humaines. La découverte de I'impact de la motivation et de -
lintérét porté a lindividu sur sa productivité, a redonné une dimension plus humaine
3 l'individu dans son travail. ) '

A partir des années quatre vingt - dix (1990), le facteur humain est devenu
lobjet de préoccupation du management. Cette époque voyait Fémergence
d'individus tres éxigeants envers l'autonomie, la reconnaissance du mérite et la ”
progression personnelle. % |

Cette période se caractérise par certains défis comme:

» La mondialisation de l'économie et la pression concurrentielle qui en
résulte ; | |

s Les demandes variées des clients mieux informés et plus exigeants ,

e Les avancées technologiques incessantes et 'accés pour fous en temps réel
a linformation, grace & l'apparition de nouvelles technologies d'information et de .
communication (N.T.1.C).



¢ Une forte évolution des valeurs individuelles, comme le refus de sacrifier la
vie privée aux dépens de la vie professionnelle et la recherche d'un équilibre entre
les deux. )

Voila donc pourquoi devant tous ces changements, lintégration de la notion
de compétence dans les entreprises, quels que soient leur taille et leur domaine
d'activité, est devenue une nécessité pour résister aux différentes mutations qui
caractérisent I'environnement ot elies s'insérent.

Ce qui signiﬁe que dans I’entreprise" contemporaine, les compétences
représentent un capital immatériel important pour lui créer de la valeur et lui apporter
du succes. _

De ce fait, les compétences au sein de l'entreprise nécessitent une bonne
gestion, afin de faire face aux différentes évolutions de marche, de la concurrence et
de la technologie. ' |

A cet égard, le gestionnaire a pour responsabilité d’acquérir les bonnes
compétences, de les utiliser au mieux et d'assurer leur déveioppemént au sein de
Tentreprise. LS _

En outre, il doit s'attacher a sauvegarder les compeétences déterminantes pour
la performance, et a prévenir l'incompétence qui peut menacer les employes ayant
un travail trop répétitif, dont les technigues utilisees risquent de devenir obsolétes'.

| WDans le cadre de I'amélioration de la performance individuelle, il faut

Y

s'attacher a déterminer si les individus mettent en ceuvre les compétences

nécessaires a la réalisation de leurs activités, pour leur permettre d'acquérir ces
compétences.d‘ _
L'évaluation des salariés doit donc mettre en évidence/'écart ou 'adéquation
entre les cbmpétences de lindividu et les compétences requises par la performance.
Par voie de conséquence, seule une évaluation permanente des compétences
permet 4 I’entreprise_ de mieux connaitre I'état réel de la qualité de sa main d'ceuvre.
Toutefoi's,\l nya fien de plus génant pour un travailleur que de suivre une
formation dans le but d'acquérir une compétence qu'il estime déja posséder.

A titre d’exemple, une personne peut étre passionnée de Pinformatique et la

~pratiquer depuis plusieurs années. Si dans son travail, un nouvel équipement

nécessite des connaissances en informatique, I'évaluation doit permettre a cette
personne d’étre reconnue dans la compétence déja acquise.

- ' : D.NOYE, Cultiver les compétences, Ed.Insep Consulting, Paris, 2003,



Ce qui nous méne a conclure qu'afin de réussir la gestion des competences,

leur évaluation mérite que nous iui accordions une grande importance.

| Il est important de savoir que le processus par lequel l'entreprise assure
évaluation de ses différents types de compétences (i'ndividuelles, collectives et
organisationnelles), est connu sous le nom de dispositif ou démarche d'évaluation
des compétences.

Néanmoins, les compétences individuelles peuvent se transformer en
compétences collectives, lesquelles- peuvent se transformer en compétences
organisationnelles (voir page : 42).

Par conséquent, pour évaluer les compétences collectives, it est nécessaire
de passer tout d’abord par I'évaluation des compétences individueiles de tous les
membres constituant 'équipe de travail.

De méme, pour évaluer les compétences organisationnelies, il est
indispensable d'évaluer les compétences individuelies et collectives.

Ce 'qui implique en définitive que les compétences individuelles constituent la
base de [lévaluation des autres types de compétences: collectives et
organisationnelies. |

Suite & sa grande importance, nous avons jugé necessaire de présenter une
démarche, permettant de reéussir I'évaluation des compétences individuelles
(professionnelies) au sein de I'entreprise.

Pour cette raison, nous avons orienté I'ensemble de notre recherche dans le
but de répondre & la question principale suivante :

Quelles sont les hases de réussite de la mise en ceuvre d’une démarche
d’évaluation des compétences professionnelles, permettant la satisfaction des
évalués d'une part, ainsi que la réalisation des objectifs de I'entreprise d’autre
part? |

Cette question principale, suscite une réponse aux deux questions
fondamentales : | |

* Quels sont les finalités et les objectifs poursuivis par Pévaluation des
compétences professionnelles 7

e Quelles sont les différentes méthodes permettant cefte évaluation et
comment choisir entre elles ?



Dans ce contexte, hous avons proposeé I'hypothese suivante : _

La réussite d'une démarche d’évaluation des compétences
professionnelles au sein de I'entreprise, est notamment liée a :

¢ Une bonne définition de ses composantes ;

* Une bonne préparatibn des évalués et des évaluateurs.

Dans le but de vérifier cette hypothése, nous avons choisi la méthode
descriptive a cas unique. |

De ce fait, notre étude de cas a été menée au niveau de l'entreprise
SONELGAZ (direction régionaie de Tlemcen).

La collecte d'informations nécessaires pour effectuer cette étude s'est basée
sur . _

e |a réalisation d'un questionnaire destiné a tous les employés de l'entreprise
(cadres, Agents de maitrise et d'exécution) ;

. ¢ | 'analyse de tous les documents se rapportant a I'évaluation du personnel

au sein de I'entreprise ; _ |

* | a realisation d'interviews directives avec la responsable des ressources
humaines dans l'entreprise. - ‘ '

Ce travail est scindé en quatre chapitres dont :

sl e premier, consiste en une étude générale sur le concept de compétence ;

| e deuxiéme, présente les méthodes d’évaluation des compétences ;

eLe troisiéme, porte sur la mise en ceuvre d'une démarche d'évaluation des
compétences professionnelles ;

eLe quatriéme, vise & s’assurer de la validité de notre hypothése dans l'une de
nos entreprises algériennes qui est « SONELGAZ ».



CHAPITRE I :

'_ GENERALITES SUR LE
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Chapitre 1 : Généralités sur le concept de compétence

introduction :

A l'ere industrielle, la différentiation de chaque entreprise par rapport a ses

concurrents, se faisait seulement sur la base de Vappropriation de meilleures

“technologies, adaptées a une production de masse et permettant {a diminution des

colits.

Au cours des années, la production & des colts moins élevés s'est avérée

insuffisante, pour assurer la réussite des entreprises dans un environnement
caractérisé essentiellement par : “

e Une clientéle de plus en plus exigeante sur la qualité des produits offerts ;
* Une concurrence intense ;
* Une évolution technologique incessante.

Ces changements, ont amené les entreprises 2 remplacer I'organisation

taylorienne basée sur la division du travail, par une nouvelle organisation mettant

I'accent sur la mobilité et le développement des compétences.
 En dautres termes, il est devenu trés important de la part de chaque
entreprise de S'engager dans de nouveaux modes d’organisation, accordant aux
compétences une grande importance pour assurer sa pérennité.
Dans ce contexte, nous avons pose les trois questions suivantes : .
* Quels sont les facteurs fondamentaux qui ont été a l'origine de cette
grande importance, accordée au concept de compétence dans les entreprises

- actuelles ?

* Quelles sont les principales caractéristiques de ce concept ?
e Comment fonctionnent les compétences au sein des entreprises ?

Dans le but d’apporter des réponses a ces questions, notre étude dans ce

chapitre portera sur quatre éléments :

¢ | es origines de 'émergence de la notion de compétence ;
e Les différentes interprétations de la compeétence ;

* L es trois dimensions et typologies de compétence ;

e La gestion par les compétences. '



Ch_ap‘itre l: Géne’ral_ités sur-le concept de compétence

SECTION 1 : ORIG.lNE§__DE L’EMERGENCE DE LA NOTION
| DE COMPETENCE
I.1. DE L’ARTISANAT A LA PRODUCTION DE MASSE :
1.1.1. Corporations Qrofessiqnne.lles et compagnonnages "

a. Corporations professionnelles : |

A Pantiquité, et plué précisément au moyen &ge, la production s'effectuait
notamment par le biais des activités paysannes et des corporations professionnelies.

Une corporation profes'sionnelle peut étre définie comme un regroupement
d'un certain nombre d'artisans, exergant le méme métier en vue de défendre leurs
intéréts. Aussi, chéque corporation était constituée de trois catégories de membres : '

e le maﬁtre: qui étant propriétaire des outils de fravail et de la matiére
premiére, se chargeait personnellement de la vente des produits sur le marche ;

* Le compagnon : qui travaillait chez le maitre, pouvait par la suite acceder

au statut de maitre, s'il faisait preuve de sa compétence a réaliser une .ceuvre
repondant a certains criteres bien _pré'cisf; '

¥

e | 'apprenti : personne prise en charge par le maitre qui lui apprenait les
secrets du meétier contre une somme dargent. Au cours des années, tapprenti
* pouvait devenir lui aussi un compagnon et bénéficier d’un travail chez le maitre |

b.'Comp_g_g_noﬁngges :

Au fit du temps, l'accés au statut de maitre par les compagnons devenait de
plus en plus ardu, ce qui a été a l'origine de 'apparition au 15°™ siécle de nouvelles
corporations nommées : « Compagnonnages », fondées par les compagnons dans le
but d'améliorer leurs salaires et leurs conditions de travail. |

A cette époque, les corporations et les compagnonnages insistaient trés
fortement sur la production par petites séries. Cette derniére, se caracterisait
essentiellement par la maitrise de métier et de qualification professionnelle, afin de
fabriquer des produits de haute'quali"t'é: trés chers et destines forcément & satisfaire
les besoins d'individus fortunés et limités. ' |

' Encyclopédie Microsofi Encarta 2006.
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- Chapitre 1 : Généralités sur le concept de compétence

1.1.2. Révolution industrielle :

a. Notion du poste de travail :

A la fin du 18°™ siécle, le monde était bouleversé par Papparition d’un nouvel
événement connu sous le nom de la « révolution industrielle ». Cette derniére, &tait
le résultat‘ d'un ensemble d'innovations basiques et consécutives comme par
exemple ; la machine & vapeur de JWATT qui a été créée en 1769 et a réussi a
rempiacer la force animale avec une trés grande efficacité.

" Ces innovations, étaient a l'origine de 'émergence des grandes organisations
industrielles, en compléte opposition avec l'ancien systéme de production, bati

“autour des activités paysannes et artisanales.

A cette époque, chaque entreprise avait pour seul objectif I'augmentation de la
productivité de ses employés, afin de réussir a réaliser la _production de masse,

caractérisée par une grande production de biens de qualité moyenne, avec un prix

de revient beaucoup plus bas.

Dans ce cadre, s’inscrivent les travaux de lingénieur américain F.W.TAYLOR
considéré comme étant le pére.fondat'eur de Forganisation scientifique du travail
©smn. .

Selon TAYLOR, le travail est défini comme: « un ensemble d'opérations
elémentaires (...) que l'on peut decrire, analyser, rationaliser, organiser ef imposer
dans les ateliers »’. -

- Cela veut dire qu'a cette époque, les opérations étaient réduites a de simples
gestes répétitifs du corps humaih consistant -pér exemple 3 : poser une brique dans
la construction d'un mur, ou couper une tige de métal dans la fabrication d'une’
épingle. | |

Drautre part, le travailleur était considéré comme : « l'ensemble de_s capacites

qui sont achetées sur I marché du travail et mobilisées pour réaliser une partie des

opérations »*.
| En ce qui concerne ces capacités, elles se basaient essentiellement sur
l'aspect physique : (I'habileté du geste, la force physique, la dextérité manuelle et

Fendurance), tout en ignorant ses propres connaissances, sa personnalité et son

pouvoir d'initiative.

': P.ZARIFFIAN, objecnfcompé(ence, Ed. Liaisons, Pans, 2001, P 32,
:Ibid, P : 33.



Chapitre | ; Généralités sur le concept de compétence

Cependant, le travail et le travailleur doivent étre réunis dans un lieu précis,
celui du poste de travail ol chaque travailleur peu qualifié, mais bien entrainé et
spécialise, doit lui &tre confiée et affectée une seule tache.

- Donc, TAYLOR avait pour 6bjectif d'amelicrer le rendement de l'entreprise, en
recherchant la meilleure adéquation entre les capacités des travailleurs disponibles
d'une part et les exigences de chaque poste de travail d'autre part. '

b. Caractéristiques de la notion du poste de travail :
La notion du poste de travail qui est I'une des inventions tayloriennes,
comporte selon le sociologue P.VELTZ* quatre caractéristiques :

~ ® Elle est procédurale : chague poste de travail est constitué par un ensemble
d’opérations élémentaires que le travailleur doit accomplir ;

. §11e est perspective : il existe une seule meilleure méthode (the one best
way) pour exécuter les operations ;

~* Elle_est_individuelle : chaque individu doit Iui étre affectée une seule
opération ;

* Elle est stable: le pi'ocessus de production offre toujours les mémes

produits aux consommateurs sans aucune modification.

Ces caractéristiqﬁes qui constituaient la clé de volite. des entreprises durant
de longues années, en leur permettant &’augmenter la quantité de production d'une
gamme limitée de produits et de profits engendrés, se sont avérées inefficaces au
cours des années quatre vingt (1980). Cela est di principalement aux différents

‘changements opérés sur le contenu et I'organisation du travail.

1.2. INSUFFISANCES DE LA NOTION DU POSTE DE TRAVAIL :

I.2.1. Différentes mutations dans le contenu du travail :
Selon le sociologue P.ZARIFFIAN? ces mutations actuelles se résument

autour des trois notions : événement, communication et service.

': Cité par J- F.AMADIEU et L.CADIN, Compétence ef crganisation qualifiante, Ed, Economica, Paris, 1996.
? : P.ZARIFFIAN, op.cit. ‘



Chapitre I : Généralités sur le concept de compétence

a. Evénements : ‘

Un événement peut &tre défini, soit comme fout ce qui se manifeste de
maniére partiellement imprévue et qui affecte négativement le fonctionnement du
systéme de production (les pannés, le manque de matiéres premieres, etc.) ; soit
tout probléme pbsé par environnement et li¢ avec le systéme de production (les
nouvelles attentes des clzents par exemple). i

Dans le cas ol le travailleur est confronté a des evenements du premier type,
il sera tenu alors d'assumer ies opératlons suivantes :

. Antlmper I'événement, en prévoyant son occurrence |

- ®-Faire face a 'événement, en le maitrisant avec succes ;

. Comprendre Pévénement, en analysant les causes de son déclenchement
et en prenant les précautions nécessaires pour éviter sa reproduction. |

Quant au deuxiéme cas, le travailleur doit étre capable :

oD antlclper les modrﬁcatlons de cet événement (détecter par exemple les
nouvelles attentes des clients) ;

» De préparer toutes les actions possibles pour répondre a cet événement
(sortir un nouveau prodult) ; |

e De mener ces actions comme un processus, au sein duquel il étudiera
différentes options et découvrira la meilleure solution.

Par conséquent, la notion d'événement a eu des repercussions trés
importantes sur la définition tfaditi.onnelle du travail, qui ne peut plus étre considérée
comme un ensemble d’opérations programmées et répétitives ; mais elle s’élargit a
- une suite~d'eveénements partieliement imprévus, dans un systeme de production en
perpétuelie modification. _

Ce changement, oblige chaque individu & posséder assez de capacités ui
permetiant de faire face aux différents types d'événements, susceptibles de surgir
dans le cadre d'e_"son travail de maniére tres efficace.

b. Communication :

Dans le but d'assurer la performance, les entreprises insistaient fortement sur |
les notions de la division des taches et des responsabilités. Mais par la sdite, elles
ont pris conscience du rOIe__important gqu'occupe la qualité des communications
s'effectuant entre les individus.



- Chapitre 1 : Généralités sur le concept de competence

A cet effet, une bonne communication consiste a établir une compréhension
réciproque et des bases d'accord entre plusieurs individus, appartenant & une equipe
de travail ou & des services différents, pour agir ensemble vers un objecﬁf commun.

| Ce'qui signifie que le r6le de la communication ne peut plus étre limité aux
simples transferts d’informatibns car il s'agit de gérer des interactions entre des
IndIVIdUS -autour des problémes, dont ies solutions ne peuvent étre totalement
prévues a l'avance.
| Néanmoins, la communication se pose comme fune des mutations
essentiellés du travail, en raison »

e Du besoin d'échanger les connaissances avec les autres travailleurs,
lorsque le savoir d'un seul individu s’avére insuffisant bour maitriser I'événement
rencontré ; ' ' |
_ * Des confiits qui se manifestent, par la divergence sur les normes d'action
(un individu préfére la qualité des services et 'autre la guantite des commandes) ; ou
par les différentes interprétations de la réalité (Ies diverses manieres de comprendre
une panne par exemple).

Pour cela; la communication est devenue une composante essentielle du
travail actuel. Elle consiste a-échanger les idées et a rapprocher les points de vues,

afin d'instaurer un climat de coopération entre des individus appartenant a des lieux
de travail différents.

c. Service :

Dans le cadre de la conception taylorienne du travail, les entreprises
cherchaient a produire seulement pour vendre, sans prendre en considération les
Vrais besoins et désirs des Clients. | .

Cetlte conception se remettait progressivement en cause dans les années‘
quatre V;ngt (1980), en raison des facteurs suivants’

* Les consommateurs sont devenus de plus en pius exlgeants sur la quahté
des produits et refusent des offres standardisées. Par ailleurs, ils sont de mieux en
mieux informés grace a [évolution des technologies d'information et de
commun'icati_on"(N.T.lC). |

: A.SARACCHI, sous dir. de, « Entrer dans une démarche compétence », Objectif Compétence, Pans 2002.
(hitp://objectif-competences.medef. fi/)
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Chapitre 1 ; Généralités sur le concept de compétence

~ * Les marchés se segmentent de plus en plus : marché des nouveaux nes,
des enfants du premier age, des enfants d’age scolaire, e_tc. avec la nécessité d'offrir
' des produ_i'ts et des services adaptés aux besoins de chaque segment.

Ces transformations, ont mené les entreprises a changer de perspectives, en
mettant les besoins des clients au premier rang de leurs préoccupations, c'est-a-dire
ne produire que tout ce qui peut étre acheté par les consomrateurs.

Pour rendre caoncrete la notion de client, it est nécessaire de considérer le
produit comme un service rendu par 'enfreprise a des clients précus, qui bénéﬂclent
d’'usages bien determmés Ce qui nécessite de la part de Ientrepr:se de mettre
Paccent sur :

el 'utilite apportée par le produit (matériel ou immatétiel) offert aux dlients ;
‘sLa contribution du client a la conception et a la définition des
caractéristiques du service qui peut lui éire proposé ; _
sia contribution de tous les travailleurs dans une chaine de production a ia
réallsatlon de cette qualité du service. '
| 1.2.2. Nouvelles organigations du travail :

Suite aux différentes mutations précédentes, le travail individuel s'est révélé
insuffisant pour assurer la pérqnnité des entreprises dans un environnement en
pleine évalution, d'ol I'mpartance accardée au travail collectif.

| En fait, la réussite du travail collectif susdite de a part de l'entreprise une
bonne organisation. A cet égard, P. ZARIFFIAN nous a présenté deux types
d’orgamsatlon du travail :

a. Organisation Qar projets :

I s’agit de former une équipe‘"n'iullti métiers autour d’'un projet d'innovation,
avec des abjectifs precis et une durée de vie bien déterminee. L’é'quipe chargée de
la réalisation du projet, sera constituée en fonction des compétences des individus,

qui généralement travaillent dans des services différents, comme il est indiqué dans
la figure n*1 : '

11



Chapitre | ; Géndralités sur le concept de compéience

Figure n°1 : Structure par projets

Recherche et

Finances Développement

lntervenant Recherche et
Développement

Source : C. CAZAUBON et al Management de pro;ers techniques, (Méthodes et outils),

Ed. Elhpses Paris, 1997, P : 17,

Ce type d’organisation, nous offre quelques avantages comme :

* Linvestissement personnel de tous les membres du projet en termes
d'énergie et d'enthousiasme, dans la mesure ot ils savent ce qu'ils font et pourquoi
ils le font ;

* Le développement de la communication entre tous les métiers concernés

par le projet.
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Chapitre I ; Généralités sur le concept de compéience

D’autre part, il nous présente.certains inconvénients tels que:
*le probléme du devenir des membres du projet, lorsque sa réalisation
sera terminée ; o
® Le probléme d'intégration des projets d’innovation dans le fonctionnenient
-codrant de Fentreprise. Par exemple, comment Ia'conception d’un nouveau p'roduit
peut étre réellement prise en charge par les unités de production ? | |

" b. Organisation en réseau :

_Ell'e" consiste 4 associer des cellules ou équipes différentes dans un méme
réseau de travail, dans leque! chague équipe est responsable de la performance
globale. | ‘

Un réseau est constitué de pdles ou de noeuds (eléments apparents de
- l'organisation) et de connexions (liaisons entre poles). |

Les nceuds du réseau peuvent étre des unités d'affaires (sociétés par
exemple) ou des unités de services internes (ressources humaines, service
marketing; ﬁnances, etc). _ :

Ce type d'organisation se caractérise par un nombre trés 'faiQIe' de lignes
“hiérarchiques, qui permet a 'entreprise d’étre plus réactive par rapport aux besoins
de ses différent_é clients. |

Larfigure n°2, refléte clairement un exemple de mode d’organisation en réseau .
d’une raffinerie de pétrole.
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Chapitre I : Généralités sur le concept de compétence

D’ apres cette figure, les directeurs spécialisés par fonctions, sont regroupes
dans une méme salle de travail et possédent une autorité directe sur les chefs de
section de leur domaine fonctionnel.

Les chefs,l'de section appartiennent a un seul module, sauf dans certains cas
. eXceptionneIs ol ils sont muiti modulaires. Chacun d'eux a la responsabilité de gérer
son équipe opérationneile'et ne se référe que périodiquement a son directeur
fonctionnel.

Toutefois, quelques :nconvéments peuvent surgir comme :

¢ Le risque de rendre fes objectlfs des équipes trés abstra:ts cest-é—dwe
éloignés de leurs vraies capacités d'action ;

* | e risque d’engendrer lincohérence globale de 'I’entreprise dans la mesure
ou chague équipe est autonome, c'est-a-dire libre de prendre ses décisions et de
mener sés actions. |
| A la fin, nous pouvons conclure qu'a partir des mutations ayant affecté le
COnténu et Forganisation du travait, la notion de poste s'est avérée insuffisante pour

‘satisfaire les nouveaux besoins cro:ssants des entrepnses décrits en termes de
réactivité, dadaptabtlite d'initiative, etc.

C’est pour cette rals_on que lancien mode de gestion basé sur la notion de
poste, a été remplace par un nouveau mode basé sur un concept plus dynamique :
celui de compétence. ' |

Le tableau n°1, presente une comparaison entre la gestion par postes et la
gestlon par compétences
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Chapitre I : Généralités sur le concept de compétence

Tableau n°1 : Comparaison de la gestion par postes et de la gestion par

compeétences

Gestion par postes

Gestion par compétences

e Met 'accent sur les taches.

.

¢ Met I'accent sur la personne dans sa
globalité.

® Description détaillée des taches.

¢ Description d'individus et des
compétences a développer.

¢ Met l'accent sur : les connaissances et les
savoir-faire. -

o Met 'accent sur : les savoirs, les savoir-

faire et les savoir-étre.

¢ |_a notion de poste est le pivot de tous les
aspects de la G.R.H et de 'organisation
taylorienne.

¢ | a notion des compétences est le pivot de
tous les aspects de la G.R.H et de

Forganisation post taylorienne.

¢ Sélection d'individus en fonction'd’un_ ,
poste. ' |

e Sélection des individus capables d'acquérir
des compétences. '

* Rémunération sur ia base de I'évaluation
du poste.

s Rémunération sur ia base de 'évaluation
des compétences des individus.

¢ Evaluation du salarié surla base de
I'atteinte des standards de production.

* Evaluation du salarié sur la base d’'une
amélioration continuelle du rendement et des

compétences.

Source : Dubois ‘cité par J.CHEKIR, « Le paradigme de la gestion par les compétences :

-application  au cas tunisien», N°3, Management des savoirs et. développement des

compétences, Faculté des sciences économiques, de gestion et des sciences commerciales,

Université de Tlemcen, Mars 2004, P:91.

Nous constatons que la logique compétence est tout a fait en opposition avec

la logique poste.
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Chapitre I : Généralités sur le concept de compétence

Dans le cadre de la gestlon par postes, chaque individu doit étre affecté aune
ou plusieurs taches répétitives, sans rendre compte de llmportance du travail
collectif d’'une part et des qualités personnelles des individus (savoir-étre) d'autre
part. '

Contrairement a la logique compétence, la notion de poste dans la logique
poste, constitue ia pierre angulaire de tous les aspects de la gestion des ressources
humaines (recrutement, remunerat:on etc.).

A la difference de la logique poste qui s'intéresse a 'évaluation des salariés,
sur la base de la réalisation des normes de production, 'évaluation des individus
dans la logique compétence, met laccent sur I'amélioration du rendement et
T'acquisition de nouvelles compétences.

SECTION Il : DIFFERENTES INTERPRETATIONS DE LA
COMPETENCE

Le concept de compétence a eu ses premiéres définitions d’origine latine dans
le langage courant & partir du 15°™ siécle. « Compétence provient du latin

- “competere " qui veut dire © qui connait bien une question, une matiére, un

" domaine,"son travail “»".

En revanche, son utilisation dans le langage scientifique n’a débuté que dans
les anhées soixante. Toutefois, la notion de compétence constitue un « mot-valise »2,
car-elle a fait I'objet de diverses interprétations dans plusieurs domaines différents
auxduels elle a‘é"té empruntée (psychologie; socioidgie, droit, linguistique, économie,
etc)
II 1. DEFINITIONS DE LA COMPETENCE DANS DES DOMAINES

DIVERSIFIES :
II.11.1. Compétence en psychbloqie :
a. Psychologie différentielle : .
Dans le domaine de la psychologie différentielle : « étude des performances |

individuelles comparées »°, plusieurs recherches ont été menées au niveau des

entreprises américaines.

'+ D. De CALAN, sous dir. de, « Reconnaissance et compétence », Objectif Compétences, Paris, 2002, P : 13
{hitp://objectif-competences.medef. fr/).

f : Gilbert et Parlier cités par E.OIRY, De¢ la qualification & la compétence, Ed.L'Harmattan, Paris, 2003, P:51.
71 Dictionnaire Petit Larousse.
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Chanpitre 1 : Généralités sur le concept de compélence

Ces recherches avaient pour but, de déceler chez les individus, les éléments
mﬂuengant de maniére s:gnlficatlve leur performance de travail.

En premier lieu, l'américain WHITE a considéré la compétence comme étant
“la capacité d'un orgamsme a interagir de maniére efficace avec son
environnement™'. . , -

Selon cet auteur, un individu efficace est celui qui posséde un « sentiment de
compétence »°, engendré par I'accumulation d’un certain nombre d'expériences
posit_ives.

Par cdnséquent, la sélection des individus par les employeurs ne se faiséit
pius seulement sur la base de leurs qualites professionnelles (reconnues
géneralement par un diplé‘)mé), mais également sur la base de leurs qualités
personnelles, comme leur sentiment de compétence. |

Ce nouveau paramétre de recrutement, multapllant pour les entreprises les

_ chances de disposer d'une main d'ceuvre performante.

Par allleurs, 'américain. MAC.CLELLAND a défini la compétence autour de
cinq dimensions®

* Knowledge : les savoirs qu'une personne posséde dans un domaine
particulier;

. Skills : les savoir -faire résultants de la pratique ;

e Behaviours : les savoir- étre qui se déclinent en attitudes, valeurs et image
de soi ; ' _ _

e Traits: les traits de personnalité qui déterminent le mode de
comportement de l'individu ; - |

e Motives: les motivations qui correspondent aux forces intérieures
générant les comportements au travail. |
" Les savoirs et les savoir-faire sont indispensables a l'efficacité du travail. lis
peuvent étre aoquis par la formation ou par la pratigue.
_ Les .savoir-étre, traits de personnalité et motivations, sont ceux qui distinguent
les individus a performance moyenne de ceux qui ont une performance plus
importante. lIs sont difficiles a repérer et méme a acqueérir. ”

: E.OIRY, op.cit, P: 53.
: Ibid.
: Ibid.

L e
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Chapitre | : Genéralités sur le concept de compétence

- Cette conception de MAC.CLELLAND, constitue la base de fondement de
toutes les définitions ultérieures de la compétence apportées par les américains.

En comparaison aux travaux de WHITE, cette précision dans les dimensions
de la compétence met en exergue son hétérogéngité.

A partir de ces analyses de la compétenoe deux caracténsthues peuvent étre
distinguees :

* |a compétence est md:vtduelle car elle comrespond a des qualités

~ personnelles comme le sentiment de compétence;

* La compétence est hétérogéne, car elle englobe des dimensions formelies
(savoirs, savoir-faire} et des dimensions - informelles (savoir-8tre, traits de.
personnalité et motivations).

b Psychologie cognitive :
- En fait, la conception de la competence proposée par la psychologie
differentielle, a été largement critiquée par la psychologie cognitive : « étude des

processus par lesquels un élre vivant acquiert des mformat.'ons sur son

environnement »

Cependant la psychologie différentielle considérait qu'il y a une relation
directe entre performance et compétence alors que la psychologle cognitive a insisté
sur le fait que cette derniére n'existe réellement que lorsque les actions produites par

Findividu, sont appropriées aux situations dans lesquelles elles sont mises en ceuvre,

Pour mieux assimiler cette idée, nous allons prendre I'exemple suivant? :
Dans je domaine des linguistiques, la compétence d'un individu a produire un

‘langage & ‘partir de ses connaissances en syntaxe et en vocabulaire, ne suffit pas

pour {ui assurer la pen‘brmance. c'est-a-dire l'utilisation approprieée de la langue en
situations concrétes. Toutefois, l'individu peut utiliser cette compétence dans des

situations snadéquates en formulant par exemple des phrases incoherentes avec le
contexte dans quuel elies sont dites.

Donc, selon la psychologie cognitive, la compétence est contextuelle, c'est —-a-
dire liée a I'action et ne peut &tre définie que dans une situation bien précise.

1 Dictionnaire Pet:i Larm:sse
2 E.OIRY, op.cit.
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i.1.2. Compétence en sciences de Ia formation :
" a. Définition : |

L'ingénierie de formation est « le travail pédagog:que dorgamsat:on des

| conna:ssances en vue de leur transmission ordonnée a des fins quil faut

détenmner» .

Dans ce cadre, s'inscrit la définition de G.MALGLAIVE, 1994, (spécialiste en
ingénierie de forfnation), pour qui la competence est un « “ savoir en usage "
désignant “ une structure dynamique dont je moteur n’est autre que l'activits” »2.

Selon MALGLAIVE, le concept de compétence intégre deux aspects, dont Fun |

est structurel et l'autre dynamigue.

Pour I’ aspect structurel, il est constitué de deux types de savoirs :

* Des savoirs formalisés, tels que les savoirs théoriques (qui ne tiennent pas
compte des objectifs & atteindre), les savoirs techniques (tournés vers 'action pour
atteindre les objectifs) et les savoirs méthodologlques (ensemble de proce‘gdures de
I'action) ;

* Des savoirs non fomialisés,-—-tels que les savoirs pratiques qui surgissent
de l'action. |

Par conséquent le savoir en usage est le résultat de l'interaction entre ces

dlfférents types de savoirs.

Quant a Faspect dynamigue, il est impulsé par lintelligence humaine qui se

divise en deux types complémentaires : .

* | 'intelligence pratique qyi se réveéle dans l'action ;

. L’intelligence dynamique qui conceme ies capacités de réflexion et la
construction de nouvelles connaissances.

En conclusion, selon les sciences de la formation, la compétence est
dynamique, c'est-a-dire que les connaissances de l'individu se développent dans une
confrontation a 'action.

'b. Composantes de la compétence : . .

Nous avons vu précédemment que les sciences de la formation, s'interessent |
a la construction des compétences a paﬁir de la construction des connaissances, en

fonction d’objectifs de formation.

L. G. MALGLAIVE cité par C.DEJOUX, Les competences au ceeur-de 'entreprise, Ed.Organisation, France,

2001 P:297.
: C.DEJOUX, op.cit,, P : 298.
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Néanmoins, différents types de savoirs peuvent étre distingués, dont les plus
intéressants sont ceux de NONAKA' (1994) qui a séparé le savoir tacite du savoir

“explicite.

* Le savoir explicite 2. c'ést un savoir qui peut étre codifié dans un langage
permettant sa transmission a autrui, sans contact direct entre émetteur et récepteur
puisqu’il peut étre formalisé et diffusé dans des livres.

* Le savoir tacite®: c'est un savoir trés difficile a étre codifié dans un

- langage permetteht sa transmission a autrui, mais qui peut se transmetire par

imitation et par expeérience, par exemple : la fagon dont un grand chef cuisinier
transmet son art & ses apprentis. '

1.1.3. Compétence en ergonomle

a. Eggonomle behav:orlste

Cette discipline d’ origine américaine, s'intéresse a 'étude des caractéristiques
physiologiques des opérateurs afin d’adapter au mieux les machines et d’améliorer
le rendement Dans ce domaine, la compétence est définie comme « un savoir-faire
opérationne! validé »* |

Cette définition met l'accent sur la partie visible de ia compétence (savoir-
faire), sans prendre en considération la partie mentale (motivations des individus),

. qui joue un rdle trés important dans la mise en ceuvre de la compétence.

Bref, la définition de ia compétence selon I'approche behavioriste, est liée au
contexte d'utilisation, ¢'est-a-dire aux taches que 'individu sait exécuter.

~ b. Ergonomie cognitive :

" Cette discipline d'origine européenne se préoccupe de rétude du travail

* humain sous un angle plus psychologique que physiologique, dans le but de rendre

I'individu plus performant.

Contrairement a I'approche behavioriste, 'ergonomie cognitive S'attache a
Pétude des composantes mentales (motivations, désirs et états affectifs), permettant
de penser et d'agir.

' : Cité par E.OIRY, op.cit.
: ABENDIABDELLAH, Cours de Magister sur : Savoirs, compétences et organisations & 'heure de la

mondzahsarzon, Blbhothéque de 'université de Tlemcen 2004/2005.
* ; Ibid.

: C.DEJOUX, op.cit, P; 295.
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_ La compétencé est donc definie comme un ensembié de « connaissances,
savoir-faire, type de raisonnements, habiletés, mis en teuvre pour accomplir une
tache spécifique »’. |

A partir de cette définition, nous pouvons dlre que la ccmpétenoe est
construite autour de trois composantes’ : les connaissances, les savoar—falra et les
méta connaissances. |

* Les connaissances : c'est I'ensemble des savoirs qui répondent a la
question « comment ¢a marche », “lesquels se divisent en « connalssances
déclaratlves » et-en « connaissances d’ usage ».
Le premler type, permet la description des ottils et des machines de'
productlon a!ors que le deuxiéme concerne Ja connaissance de régles permettant

-d’ obtenlr‘ceftams effets.

* Les savoir-faire ; répondant a la question « comment faire marcher », ils -
sont acquis par la pratique et sont difficiles a se transmettre,
‘ ‘e Les meéta connaissarices : ce sont des connaissances acquises par
P'individu, grécé a ses propres capacités et & son experience.
| Donc, selon 'ergonomie cognitive, la compétence est contextuelle, mais peut
atre affectée solt positivement ou négativement par les motivations de l'individu.

Autrement dit, un individu peut avoir les compétences requises pour la

réalisation d'une activité donnée, mais c'est en fonction de ses motivations qu il va
Ies mettre en ceuvre. i

1.2. APPROPRIATION DE LA COMPETENCE PAR LE DOMAINE

DE GESTION :
.2.1. Compétence et _stratégie d’entreprise ;

a. Approche par IQs’reSsogrces :

Auparavant, 'objectif de la stratégie d'entreprise était d’'optimiser sa situation
concurrentielle, & partir d'une analyse précise de son environnement (6pportunités,
menaces) et de sa position sur Ie marché (forces, falblesses)

Dans ce contexte, dlfférentes méthodes d’analyse des portefeuilies d activités
ont été élaborées (B.C.G, MC KINSEY, etc.).

: JLAUBRET et al, Managemeni des compeiences Ed Dunod, Paris, 2002, P : 36.
: Ibid. .

' . E.OIRY, op.cit.
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Aprés les travaux de PENROSE en 1950, une nouvelle approche stratégique
a été introduite, basée sur les ressources que posséde V'entreprise, ('approche par
les ressources) .

Néanmcnns Pentreprise garantit son avantage concurrentiel par une bonne
utni:sat:on de ses ressources (phyanues humaines ou orgamsatlonnelies) dans la
mise en ceuvre d'une stratégie spécmque et difficile a étre imitée par ses
concurrents, c’es't-aﬂdire quaucune autre entreprise ne peut étre capable de
concevoir une stratégie pareille. |

| En d'autres termes, la création d'un avantage concurrentiel par I'entreprise,
doit étre soutenue parla mise en ceuvre d'une « stratégie de création de valeur qui
ne peut pas étre suivie par les concuments actuels et potentiels, compte tenu de leur
profil de ressources »2 .

b. Approche par les compétences ;-

- En mettant I'accent sur les ressources, une nouvelle approche stratégique a
été développée vers les années 1990 par HAMEL et PRAHALAD, accordant une
place tres impoﬁante au concept de compétence, ('approche par les compétences).

Cette nouvelle approche se concentre sur les compétences distinctives (voir
page : 38), qui assurent a l'entreprise ‘ié_performan_c‘e a long terme, en lui permettant "
de se réorganiser, afin de répondre aux nouvelles sollicitations de .son
environnement. . | o

Autrement dit, « c'est la détention de compétences spécifiques qui explique
les différences de performance entre firmes »°.

Avec cette nouvelle analyse StratégiqUe le rdle du domaine de la gestion des
ressources humaines (G.R.H) devient lui aussi stratégique, c'est-a-dire qu'il 'a plus
_ pour simple fonction dorgamser les postes de travail de maniére cohérente au
regard des objectlfs de I'entreprise, mais de mobiliser les compétences des salariés
afin d'exécuter les décisions stratégiques. |

Cette nouvelle mission confiée a la G.R.H, a posé le probléme_d’imprécision
sur la définition de type de compétences a mobiliser et les moyens nécessaires pour
le faire, d'ou Pappropriation de ce nouveau concept par la G.R.H. | |

1 . B.QUELIN et ] .ARREGLE, Le management stratégique des campélenées‘, Ed.Ellipses, Paris, 2000,
: B.SAAD, « La G.R H et Ia production des compétences clés », (le cas de la société nationale de distribution

des pétroles), Collogue international : formation, production de compétences et G.R.H : quelles perspecnves 7
Umversné Oran, 2005, P : 82.

:N.AZOULAY et O.WEINSTEIN, « Les compétences de la firme », Revue d’économic industrielle, N° 93,
2000/10, P : 122
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1.2.2. Compétence et G.R.H :

Dans ce domaine, plusieurs definitions ont été présentées, dont nous allons
citer les plus importantes.

a. Compétence selon G.LE BOTERF:
Selon Guy LE BOTERF (consultant en gestion des ressources humaines), ia

competence est une résultante entre : un savoir agir, un vouloir agir-et un pouvoir
agir'.

» Le savoir agir ; c'est savoir combiner en fonction des situations rencontrées,
des ressources personneiies telies que : les savoirs, les savoir-faire et les savoir-
étre, avec des ressources extérieures & l'individu telles que : les méthodes de travail,

les réseaux d'informations, les documents, etc. Cela veut dire que Vindividu est

considéré comme « un entrepreneur de ses compétences. De la méme fagon qu’'un
entrepreneur combine différents moyens pour produire desr biens et a{es services,
un -individu va combiner différentes ressources pour (...) réaliser une a;ctivité avec
compétence »°. |
* Le vouloir agir : c'est d‘accepter a s'engager dans la situation rencontrée, ce
qui signifie :
% La reconnaissance de sa contribution ;

£) La correspondance entre ses valeurs professionnelies et ce qui est
attendu de jui ;

> L'ihage-positive et réaliste de soi.

e Le pouvoir aqgir: c'est disposer de tous les moyens nécessaires pour
s'engager dans la situation, lesquels concernent :

R 2 La détermination du cadre d’autonomie et de responsabilité de
Pindividu ; o |

5> lLe partage des enjeux et la clarification des m-bdaiités de
ooOpération; | | | |

) L’amélioration des conditions de fravaii : réduction des risques

- professionnels, charges de travail acceptables, etc.

L AMASSON et M.PARLIER, sous dir. de, Les démarches compéiences, Ed. Anact, Paris, 2004.
? . G.LE BOTERF, « Construire des compétences et réussir la professionnalisation », 1998,
(htip://172.23. 198 9/RICFTRAVAIL/ diagnostiquer/ diagnostiquer.htm).
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La ﬂgl.ire suivante, résume la définition précédente :

Figure n°3 : La compétence : une résultante

¢ Savoirs et savoir —faire

Savoir agir .

s Qutils et méthodes de travail

La compétence

-

Pouvoir agir ' | ‘ Vouloir agir

* Autonomie . » Compréhension des finalités de travail
® Coopération \ ® |ntérét du travail

& Conditions dé fravaii . Reconnaiésance de sa contribution

Source.; A.MASSON et M.PARLIER, op.cit, P : 31.

b. Compétence selon P.ZARIFFIAN: |
Le sociologue P.ZARIFFIAN,-nous a présenté trois déﬁnitjons de la
competence ;

- - La premiére considére la compétence comme étant . « /a prise d'initiative et
de responsabilité de lindividu sur des situations professionnelles auxquelles il est
confronté _)S-‘.

- Pour la deuxiéme, la compétence est « une intelligence pratique des
situations qui s’appuie sur des connaissances acquises, et les transforme avec
d’autant plus de force que la diversité des situations augmente »,

' 1 p.ZARIFFIAN, op.cit, P: 65.
% Ihid, P : 69.
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N

-~ Enfin, la troisieme considére la competence comme étant: « la faculté a
mobiliser des réseaux d'acteurs autour des mémes situations, a partager des enjeux
et a assurer des domaines de coresponsabilité »’ |

D'aprés ia premiére et la deuxiéme définition, nous pouvons u:!entn‘“ er Ies
- caractéristiques de la compétence comme étant .

~ * Individuelle : c'est-a- dlre hée a des qualités personnelles comme Ia prise
d'initiative par lindividu dans une situation de travail, en cherchant a"_: trouver la
solution adaptée. | |

¢ Hetérogéne : c'est-a-dire, constituée d'éiéments formels tels que

& !’intelligence » et d’éléments informels comme « linitiative ».
o Le terme « intelligence » englobe deux dimensions : 'une cogmtlve et l'autre
compréhensnve _

La dimension compréhensive consiste a savoir appréhender fa situation
rencontrée. Par contre, la dimension cognitive consiste a savoir mobiliser fes
connaissances en fonction de la situation.

* Contextuelle ; soit que la competence de lndividu est liée au contexte ou
. eile est mise en ceuvre.

* Dynamigue : puisquiil s'agit de développer les éléments constituant ié
compétence, selon la diversité des situg_tions rencontrées,
Selonla troisiéme définitibn, deux paints concernant le travail collectif peuvent
étre distingués : _
* Lorsque les compétencées d'un seul individu n'arrivent pas a résoudre un
probleme, il doit faire appel aux cdmpétences d'un réseau d'acteurs qui peuvent
s'associer le plus aisément possible en fonction de la méme situation.
* Un échange réussi de compétences entre les salariés, ne s'effectue que
Iorsqu ils ont le sentiment de partager les mémes enjeux et responsabilites autour
des mémes situations.
D'aprés les définitions de G.LE BOTERF et de P. ZARIFFIAN (voir pages : 24
et 25), quatre caracteristiques de la compétence peuvent étre identifiées? :
e Le caractere opératoite finglisé: la compétence n'a de sens gque par
rapport a 'action ou elle est mise en ceuvre et au but que poursuit cette action.

' Ibid, P 71,
*1 JLEPALT cité par A MASSON et M.PARLIER, op.cit.
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* Le caractere appris: nous ne sommes pas naturellement compétents,
mais nous le devenons par une construction personnelle et sociale, qui combine des
apprentissages théoriques et des apprentissages issus de {'expérience, N

' * Le caractére structuré: la compétence est une combinaison dynamique
des dlfférents éléments qui la constituent (savoirs, savoir-faire et savour—étre) pour
répondre a des exigences d’adaptation.

e Le caractére abstrait : la compétence n'est pas observable, ce que nous
observons, ce sont les manifestations de la compétence : les comportements et les
performances.

c. Différence entre la compétence et ses notions proches ;

1). Compétence et professionnalisme ;

En réalite, la notion de competence n'existe pas en soi, mais ce qui existe
réeflement ce sont des personnes plus ou moins compétentes Il est donc |mportant
- de préciser ce que nous pouvons entendre par professionnalisme. ~

« L.e professionnalisme comespond a la maitrise 'des situations
professionnelles auxquelles un individu peut étre confronté {...).Celte maitrise est
liée aux compétences qu'il posséde et s'évalue aussi souvent a travers la qualité du
travail obsérvé dans la durée »'.

Par conséquent, le professionnalisme refigte le niveau de maitrise des
- compétences par l'individu dans son travail.

| 2). Compétence et qualification : .
Lors des journées internationales de la formation a DEAUVILLE en 1998, le
MEDEF (mouvement des entreprises en France), a fait la différence entre les notions

~ de qualification et de compétence comme suit :

La qualification est considérée comme une boite & outils q'un individu s'est
construite a l'école, en formation professionnelle, (...) au travers de I'experience
prdfessiohnelle et sociale.

" Dong, si la qualification est I'ensemble d'éléments constitutifs de cette boite &
outils, la compéténcé n'est que la maniére d'utiliser cette boite par I'individu®.

B

' . CBATAL, La gestion des ressources humaines dans le sécteur public, Tome 1, Ed. Organisation, Paris,
1997, P : 252,

? . D.DE CALAN, op.cit.
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3). Compétence et goteritie[ : .

Le potentiel peut 8tre défini comme des « aptitudes ou qualitos Susceptibles
de s'épanouir dans l'avenir chez un individu, et qui justrﬁent de Iui confier de hautes
responsabilités »".

~ Par ailleurs, {e potentiel peut étre considéré comme? :

. L'ensenible des compétences réellement observées chez un individu et
mises en ceuvre dans sa fonction ; '

¢ |'ensemble des compétences existantes, mais non encore mises en
oeuvre dans {a fonction concernée ;

e les aptutudes constatées chez un individu, mais qui n'ont pas encore eu

Foccasion d'étre développées.' Ces aptitudes se transforment en co_mp_étences '
utilisables par I'entreprise aprés une formation par exemple. '

4) Compétence et performance ;

_ Selon M. PARLIER, la performance est « la réalisation, faccomplissement
d un travail »

D’autre part, la performance peut étre définie comme étant : « le résultat de la
combma.-son de compétences de'la motivation des individus a les mettre en ceuvre,
de /a fixation pertinente des objectifs et de l'allocation des ressources nécessaires »*.

Cette combinaison s’exprime par la formule mathémétique :

P=(C, M. O, R)=

P : le niveau de performance requis; -
C : les competences de l'individu ;

M : la motivation de l'individu ;

O  les objectis fixés a lindividu ;

R : les ressources allouées.

L'exposant E=K signifie ‘que le niveau de performance doit étre adapté, en
fonction des changements portés sur I'environnement.

' P.OHANA, Les 100 mots clés du management des Hommes, Ed. Dunod, Paris, 1999, P : 145,
2 : JF-AMADIEU et J-PROJOT, Gestion des ressources humaines et relations professionnelles,
Ed.Management, Paris, 1996,

3. Cité par C.VERN, [ 'évaluation des compdtences, Ed.Liaison, Paris, 2002, P : 43,

¢ C.VERN, op.cit, P: 43, -
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~ Done, nous concluons que la non performance d’un individu ne se justifie pas
forcément par son incompétence, car il existe d'autres eléments aussi importants
que la compéténce‘ qui déterminent la performance (objectifs, motivations,
ressources). |

'SECTION IIi : DIMENSIONS ET TYPOLOGIES DE LA COMPETENCE
1. DIMENSIONS DE LA COMPETENCE -

L'auteur G.Le BOTEREF identifie les trois dimensions':
* Savoirs (connaissances) ;

OkSavoir -faire (pratiques) ;

* Savoir- étre (attitudes).
ill.1.1. Les savoirs : ils cbrrespondent a lensemble des informations
structurées permettant 2 findividu d'opérer dans un contexte spécifique, en

mobilisant pour ce falre des interprétations dlfférentes lls englobent trois sous
dimensions:

. Les connaissances générales ;
. Les connaissances spécifiques & I'environnement professionnel ;
* | es connaissances procédurales.

a. Connaissances générales (savoir comprendre)

Elles sont essentie!ienﬁeht'acquises par I'éducation formelle (enseignement
scolaire, université, grandes écoles, etc.) ou par la formation continue.

Ces connaissances sont trés utiles pour effectuer des diagnostics, en
perrnettant a lindividu de comprendre et d'analyser une situation ou un probléme.
Elles sont indépendantes des contextes de travail, par exemple : les lois de la
mécanique sont les mémes chez Renauit et chez Toyota.

Citons quelques exemples sur les connaissances générales :

* | a théorie cinétique des gaz ;

ela dynam‘ique des fluides ;

¢ L es notions clés d'économie monétaire ;

¢ | es principales théories de la sociologie des organisations ;
* |es normes !SO 9000 ;

ole concept de qualité appliqué a la formation.

': G.LE BOTERF, Ingénierie et évaluation des compétences, 4¢me édition, Ed.Organisation, Paris, 2000.
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b. Conna:ssgnces sgéclﬁgue_s_ a l’enwronnement p_rofesgionne
(Savour agir sur mesure) :

Ce sont des connalssances -dépendantes du contexte de [lactivité
professionnelle, elles sacqunérent essentiellement par Iexpenence et peuvent

concerner une unité de travail (service) ou une entreprise, ce qui permet a Findividu
d’agir sur mesure. , _
Volci quelques exemples sur les connaissances spécifiques a I'environnement
professuonnel
' La gamme de service de 'entreprise ;
* La politique commerciale de I'entreprise ;
* Les régles de sécurité dans V'atelier ;

* L'organisation du réseau commercial de I'entreprise.

¢. Connaissances procédurales (Savoir comment procéder)

C'est un ensemble de procédures et de méthodes permettant & Findividu de
répondre & la question « commenf féupi_[ faire ? ». A la différence des connaissances
générales - qui sont exprimées 'indépendamment des actions a féa!iser, ées
connaissances sont decrites en vue d'une action a réaliser.

Parmi les exemples que Nous pouvens citer :

« La méthode d'élaboration d’un plan de formation ;
* i.a procédure de mise a jour des stocks ;
- La procédure de dépannage d’un circuit &lectronique ;
* La procédure de correction d'erreur dans un programme.
- H1.1.2. Les savoir-faire : ils intégrent en fait deux (02) notions essentielles :

« “Le savoir” qui est représenté par l'acquisition d'une forme de connaissance
et le “faire” qui est celui de metire en action cette connaissance, au service d'un
objectif déterminé »

Donc, les savoir-faire correspondent a la maitrise de la mise en oeuvre ‘concréte
de techmques ou d'outils de travail, tels que :

& Savoir mettre en appltcatton les techniques d'animation de réunions ;
* Savoir utiliser un voltmetre«

Les savoir-faire englobent trois sous dimensions :

.

' : ABENDIABDELLAH, op.cit, P: 14.
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a.-SaVoir—faire opérationnels (Savoir procéder) :
lis s'accjuiérent principalement paf I'expérience professionnelie, mais ils
peuvent également étre I'objet d’a'pprentissage Ioré de la formation continue.
Ce i'ype de savoir-faire permet a lindividu d'opérer et d'effectuer des actes
opératoires, dont voict quelques exemples :
o Utiliser 'outil informatiqge :
e Utiliser un logiciel C.A.O (conception assistée par ordinateur) ;
* Appliquer une démarche préventivé_ des pannes; '
' OConduire une réunion d'études de problémes dans le domaine
commercial ; o ' |
. Construire-_un bilan financier ;
. Conduire un entretien ann'ue_l__ q'appféciation de ses collaborateui's‘;

* Construire un échantillon représentatif pour une enquéte sociale. .

b. Savoir-faire relationnels (Savoir coopérer) :

. Clest l’ensemble de capacités utiles a l'individu pour savoir se comporter ou
se conduir‘é dans un contexte de travail particulier. lis sont acquis non seulement par
un parcours professionnel, mais également par le biais de : I'éducation familiale, la
vie associative, la pratique d'un sport, un voyage, la formation continue, etc.

' Citons- en quelques exemples :
* Gérer un entretien téléphonique avec.un dlient mécontent ;
. Travailler en équipe ;
* Négocier avec un fournisseur ;
¢ Transmettre des messages simples.

c. Savoir-faire cognitifs (Savoir raisonner) :

Clest un ensemble d'opérations intellectuelles qui consistent en la réalisation
d'actions relativement simples (décrire, comparer, définir, etc.) ou d'opérations trés
_ coMpIexes (forrhu_lation d’hypothéses, déduction des résultats, etc.).
Ce.-type de savoir-faire est nécessaire a la résolution des problémes, a la pﬁse :
de déciéions, a la réalisation de projets et a l'invention. Il génére de nouvelles
informations a partir d'informations déja existantes, en voici quelques exemples :
» Conceptualiser et modéliser une pratique professionnelie ;

e Effectuer la synthése et non seulement le compte rendu d’une réunion ;
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¢ Elaborer une typologie de probiémes dans un domaine particulier.
M.1.3. Les savoir- étre :

a. Définition ; |
Les savoir-8tre correspondent a | I’ensémble des qualités personnelles
permettant a i'indi_vidu‘ de s'intégrer a un groupe professionnel, a adopter les
comportements adéquats, a faire preuve d’adaptabilité, de motivation et d'énergie. -
Ces qualités personneiles peuvent étre combinées avec; d'autres ressources
La difficulté principale est d'éviter de les décrire de fagon trop générale. Il sera
nécessaire de les déterminer selon le contexte particulier du travail a exécuter, ¢'est-

a-dire décrire les qualités attendues de rindividu, en fonction d'une situation
professionnelle particuliére.

b. Quelques exemples sur les savoir-étre :

| ela «rigueur»: les procédures sont appliquées systématiquement et
correctement | |

ola «fiabilité » : les documents élaborés sont exempts derreurs et

- d'imprécisions ;

. ~*La « confidentialité » : les informations ne sont pas utiliSées'_en dehors de
leurs destinataires ;

ola «maitrise _de soi»: les réactions sont maitrisées en situation
professionnelle de stress. |

Le tableau n°2, synthétise ia fonction des différents types de savoirs, de
savoir-faire et de savoir-&tre cités précédemment, ainsi que leurs principaux modes
d'acquisition. '
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Tableau n°2 : L’égquipement en ressources incorporées

Type

__Fonction

Mode principal
d’acquisition

Connaissances générales

»

Savoir comprendre

¢ Education formelle
» Formation continue

Connaissances spécifiques
a Penvironnement
professionnel

* Savoir s'adapter

« Savoir agir sur mesure

» Formation continue et

expérience professionnelle

Connaissances
procédurales

® Savoir comment

procéder

. Education formelle

¢ Formation continue

Savoir-faire opérationnels

® Savoir procéder

| » Saviir opérer

* Expérience professionnelle

Savoir-faire relationnels

* Savoir coopérer
e Savoir se conduire

» Expérience sociale et

professionnelle

.

Savoir-faii'e coghnitifs

e Savoir traiter
'information

* Savoir raisonner

s Education formelle

¢ Formation continue

® Expérience sociale et
professionnelie.

Aptitudes et qualités

Savoir s'engager

» Expérience sociale et
professionnelle
¢ Education

Source: G.LE BOTERF, op.cit, « Ingénierie et évaluation des compétences », P: 41.

La figure n°4, schématise l'interdépendance entre les trois dimensions de la

- compétence : les savoirs, les savoir-faire et ies savoir-étre.
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Figure n°4 : Interdépendance des trois dimenslons de la compétence

Connaissances
(Savoirs)
B 3

* Peu de savoirs sans action * Savoirs stériles sans incarnation

* Savoir-faire fragile sans * Savoir étre inutile sans

comprehension ni connaissances compréhension

Attitudes

Pratiques ;
(Savoir-étre)

(Savoir-faire)

* Peu de savoir-faire collectif sans savoir étre
. @ Savoir étre inopérant sans savoir-faire

Source ; S.HADDADY et D.BESSON, « Compétence de la théorie au terrain », Revue
Jrangaise de gestion, N°127,2001, P : 101.

1. Savoirs et savoir-faire :

En effet, les connaissances de l'individu se construisent par 'action, c'est-a-
dire que l'accumulation de nouvelles connaissances s'opére de fagon paralléle et
‘interdependante aveb I’aécumulation des savoir-faire. De méme, les savoi'r-faire
deviennent fragiles aux évolutions tébﬁnologiques sans acquisition de nouﬁeaux_
$avoirs. '

2. Savoir- faire et savoir-étre :

Il est nécessaire de connaitre que sans savoir-&tre, ['utilisation des savoir-faire
par les individus n'est pas tout a fait efficace. Aussi, le savoir &tre est parfaitement
inopérant sans savoir-faire.
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3. Savoirs et savoir-gtre ;
La mobilisation véritable des savoirs s’appljie sur l'utilisation des attitudes
appropriées ou savoir-étre, lesquels demeurent inutiles sans connaissances, c'est-a-
_dire sans compréhension de stratégies et de processus d'action.

lI.2. TYPOLOGIES DE COMPETENCES :

La notion de compétence englobe trois principaux types qui sont ':

* | es compétences individuelles ou professionhelles;
s Les compétences collectives ou d'équipes;
~» Les compétences de Tentreprise ou organisationnelles.
lil.2.1. Compétences individuelles :

a. Défigitibn : _

Ce sont des competences liées & la personne et mises en ceuvre dans les
situations de travail, par une combinaison pertinente de savairs, de savoir-faire et de
savoir-étre. |

' Comme nous favons indiqué dans la section | (se référer page : 8), la notion
de compétence individuelle est essentiellement épparue dans le cadre des nouvelles
mutations qui ont affecte le contenu du travail.

Ces changements qui se traduisent fondamentalement par 'automatisation, la
modemisation des outils de productlon et la complexzté des systemes d'information,
ont entrainé un mouvement dans le contenu du travail, ol I'imprévu et Iévénement “
nécessitent de la part des salariés iacquzsntlon de nouvelles competences, telles
que :'la prise d'initiative, ies capacités d’anticipation et de communication.

b. E_'Qrtefg'uille individualisé de compétences :

Un portefeuille de compeétences se présente comme: « un ensemble de
piéces qui attestent des compétences acquises par un individu non seulement dans
e cadre de formations suivies ou d’ emplois occupés,mais aussi dans le cadre de la
vie sociale ou personneﬂe »2,

!': C.DEJOUX, op.cit.
?: B.LIETARD cité par (P.FRANCHET et S.FLORANGE), sous dir. de, « Evatuer, valider et certifier les
compétences professionnetles », Objectif Compétence, Tome6, P : 65 (hitp:/objectif-competences.medef.fr/) -
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Ce qui veut dire que chaque individu peut avoir son propre portefeuilte de
compétences, construit autour des compétences prouvées en situations réelles de -
travail et des ressources dont il dispose pour créer de nouvelles cbmpétences.

Le portefeuille individualisé de compétences peut faire l'objet de plusieurs
modifications, car il mest pas constitu¢ d'éiéments définitivernent stables, comme
 findique la figure ci-aprés : -~ | | - |

. Figure n°5 : Capital ou stock de compétences

Activité A Activité B Activité C

ONe,
O

O OO0
O O pn
oo O
o O

ool
O OO

O
0O | O
ooooooooooo_

) O
O
O

o O
o O
o O

Entrée dans le stock, acquisition Sortie du stock, perte de
de compétences nouvelles - compétences

 Source : CBATAL, op.cit, P : 157.

Dong, il en_décqule que lindividu peut acquérir de nouvelles compétences tout
au long de sa vie professionnelle ou privée, tandis que d'un auire coté il risque de
perdre ou d'oublier des compétences antérieurement acquises et non utilisées
réguliérement. ' |

'D’autre part, les évolutions technologiques engendrent 'le plus souvent
I'obsolescence de certaines compétences déja possédées par l'individu, ¢'est-a-dire
que certaines compéten.ces qui étaient tout & fa'it utiles auparavant; peuvent devenir
| - par le temps inopérantes. A titre d'exemple, les compéte_ncés liées a I'utilisation des
machines & écrire sont devenues aujourd’hui obsolétes avec le dévelopﬁément dela
micro-informatique. - |
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Par conséquent, le portefeville de compétences d'un individu peut se
développer au cours d'une carriére, comme il peut se déprécier par I'obsolescence
de certaines compétences, ou avec la perte de compétences non mises en ceuvre.

I1.2.2.Compétences collectwes :
a. Définition ; _ _
Ce s_cnt des compétences propres au groupe de travail, qui se créent a partir

de ia réunion de plusieurs éléments comme : la mise en ceuvre des compétences
individuelles par les membres de Yéquipe, les liens qui se créent entre eux, les
relations antérieures qui les lient, Ieurs motivations, leurs objectifs personnels, etc.
~ Selon O. NORDHAUG les compétences collectives représentent “bien plus'
qu'un agrégat entre les connaissances, les capacités et les aptitudes que possedent
les individus d'un groupe’”. |
~ En d'autres termes, la compétence collective est la somme des compétences
individuelles augmentée d'un « effet groupe »2, provenant de I'ambiance_.et de la
dynamique collective des acteurs. - ~
Dans le cadre des nouvelles exigences du travail actuel, les notions de .
coopération, échanges d'informations et capacités a travailler en groupe, constitUent
la réponse pertinente au prob!éme d'événements rencontrés généra!ement par les
employés.
A cet égard, la mob:hsatnon des compétences individuelles dans un projet
collectif, devient nécessaire pour assurer un fonctionnement efficace des nouvelles
organisations privilégiant le travail en équipes. |

b. Composantes des compétences coliectives :

G.LE BOTERF® a défini la compétence collective par les oomposantes
suivantes :

* Une image opérative commune : il s'agit d'une equipe qui se dote d'un
objectif commun a atteindre ; '

-

e Un Iangaqe commun : pour que les membres de I’eque puissent se
comprendre correctement et rapidement les uns et les autres. Ce qui suppose la

maitrise d’_un langage commun élaboré & partir des expériences vécues ensemble
par les mefmbres du groupe.

: Cité par C.DEJOUX, op.cit, P: 178. : ‘
: D.WEISS, sous dir. de, Ressources humaines, 2 édition, Ed.Orpanisation, Paris, 2003, P : 408.

i
7 : LE BOTERF cité par C.DEJOUX, op.cit. .
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* Un savoir coopérer : iI'S’agit de la capacité des membres de 'équipe a
travailier erisemble. |
| ¢ Un savoir apprendre de 'expérience : chaque membre ainsi que le groupe
jui-méme, doivent tirer profit d'opportunités d’apprentissage vécues ensemble.
. lffefentg ypes d égunges et dlfféfentes cenfigurations de compétences :
Il est possnble d'identifier différents types de compétences collectives, selon
les différents types de groupes de travail.
~ Un autre élément peut étre ajouté a la définition précédente,_ celui de la -

complémentarité des membres de 'équipe de travail. Pour expliquer ce phénqméné,

nous allons prendre lexemple’ d’une équipe de football composée seulement de
meilleurs défenseurs Celle- ¢i peut ne pas perdre beaucoup de matchs, mans
n'arrivera jamais a gagner, car elle a besoin d'une certaine palette de compétences_
pour jouer efficacement. li en est de méme pour une équipe de travail qui néc_ess:te
la réunion de certaines compétences, pour fonctionner convenablement..

Dong, un individu ne peut metire en ceuvre ses compétences que dans la
mesure ou il trouvera des compétences complémentalres aux siennes.

A titre d'exemple, les compétences d'un chirurgien et d’un anesthésiste se
complétent, de méme que celiés d'un agent de production et d'un agent de
maintenance. - o | |

I1i.2.3. Compétences de P'entreprise :

a. Définition :
D'aprés e PRABENDIABDELLAH, les compétences de I’eritreprise se

. définissent comme : « des combinaisons pertinentes de savoir, de savoir-faire et de

savoir-vivre »* . Donc, comme des capacités constituées par :

®Les calractéristiquesdé‘son personnel et la gestion de ses hommes ;

* Ses méthodes de travail et ses technologies ;

. Son organisation et son systéme de Valeufs ;

eSes actifs matériels et financiers 'qui lui permettent d'obtenir des
performances de maniére siire et économique.

. Bref, la compétence orgamsatlonnelie correspond a ce que I entreprlse sait

faire par rapport a ce qu’ 'elle possede. |

' : C.DEJOUX, op.cit.

* : A.BENDIABDELLAH, Cours de Magister sur : Le développement des compétences, Bibliothéque de
Puniversité de Tlemcen, 2004!2005 P2
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~Lorsque la compétence de'l'entreprise depasse la somme des competences
mduvuduelles de tous ses membres, il s’agit alors de patnmome de compétences qui
se caractérise par® : |
~# Une capacité d'apprentissage cbllectif, pour en tirer les legons des échecs
‘subis ; -
e Une capacité d’adaptatlon raplde aux changements économiques, sociaux
et technologiques ; -
* Une capacité d’adaptation a toute nouvelle organlsatlon de travan!

b. Co_mpétencesﬁq‘i‘stint:ﬁges :

Dans le cadre des compétences organisationnelles, s'inscrivent les
compétences  stratégiques ainsi  dénommées: compétences  distinctives,
compétences clés ou compétences organisationnelles fondamentales.

Les compételnces distinctives peuvent étre définies comme : « les capacités
qui sous tendent la prééminence dans une gamme de produits ou de services, ou
comme un ensemble de savoirs et de technoiogies qui permettent & Fentreprise de
proposer un avantage particulier a la clientele »2, | | |

La compétence clé peut étre également considérée comme : « un savoir -4 |
faire ou une technologie spécifique a une entreprise, qui lui procure un avantage
c:oncurrent.'elr durable dans un secteur économique donné »°. _

A partir de ces définitions, nous concluons que la competence stréiégique doit
étre unique et sans équivéient sur le marché, Cela ne veut pas dire que les
compétenées clés, sont celies qui appartiennent de fagon exclusive a une erit'rebrise,
- mais celles qu'elles maitrisent avec un niveau d’excellence nettement supérieur par
rapport 4 celui de tous ses concurrents.

Néanmoins, les compétences distinctives se caractérisent par les spécificités
suivantes® | en ce sens qu'elles sont :

& peu nombreuses ;

- » difficiles a imiter ;

® propres et uniques a l'entreprise ;
» invisibles pour les concurrents ;

: ABENDIABDELLAH, op.cit, « Cours de Magister sur : Le développement des compétences »P:8.

1 G.HAMEL et CK.PRAHALAD cités par CDEIJQUX, op.cit, P : 321,

: Anonyme, « Compétences clés (développement d*un savoir-faire spécifique A une entreprise) », L’essentiel
i management, N°17, 1996/07, P : 104,

: TOMPE cité par C. DEJOUX, op. clt, P:324, 325.

&-Q‘ W e
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e un avantage concurrentiel que Porganisation peut maintenir dans le
temps ; | | |

e d'une importance capltale dans ia prise de déc:snons stratéglques de
Ientrepnse comme la diversification,

L’utilisation du ooncept'de-compétences stratégiques, nous permet d'aboutir a
~ une nouvelle conception de Ventreprise, qui n'est plus structurée par gammes de
produits, r_hais par compétences-clés. Ce qui veut dire que la concurrence ne se fait
plus entre des entreprises qui fabriquent les mémes produits, mais entre celles qui
u_ﬁlisent des compétences distinctives similaires, d’ou la substitution des portefeuilles
d'activités par des portefeuilles de compétences-clés.

L'auteur C.DEJOUX, nous a bien résumé dans le tableau n°3, les déﬁnitions_
'~ des principaux types de compétence préalablement cités. |
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Tableau n°3 : Définitions des princlpaux niveaux d’analyse du concegr tde

Compétence

Différents niveaux d’analyse du

concept de compétence

Définitions

Compétences individuelles ou

compétences professionnelles

" L'opérateur compétent est celui qui est capable de
mobiliser, de ‘meftre en ceuvre de fagon efficace les
différentes fonctions d'un systeme, ol interviennent des
ressources aussi diverses que des opérations de
raisonnement, des connaissances, des. activations de la
mémoire, des évaluations et des capacités
r‘elationnelles »

Compétences collectives

Elles représentent "bien'plus qu'un agrégat entre
les connaissances, les capacités et les aptitudes que
possédent les individus d'un groupe .

 Elaborées a partir des wmpétences individuelles |

des membres du groupe, elles integrent également “une
“dynamique de groupe » ou “un effet groupe” qui leur est

propre.

Compétences .
organisationnelles

“Une compétence organisationnelle représente ce

que l'entreprise sait faire”.

Compétences stratégiques

“Un ensemble de savoirs et de technologies qui
permet a Pentreprise de proposer un avantage particulier
a la clientele”. |

Source ; C.DEJOUX, op.cit, P : 95.
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c. Interdépendance entre les trois types de compeétence :

L'auteur O.NORDHAUG nous a présenté dans la figure ci-aprés, la relation
d'interdépendance qui existe entre les compétences individuelles, collectives et

organisationnelles.

Fiqure n°6 : Les trois niveaux du concept de compétence

Les connhaissances
organisationnelles

\ 4

Les compétences
organisationnelles

3

F

h 4

Les capacités
organisationnelles

'Le code génétique

de l'organisation

y

‘Les compétences
d’une equipe

r

b

Les connaissances Les capacités d'une Le code génétique
d’'une équipe équipe d'une équipe
3 F 3
Les compétences
> individueHes
Les connaissances Les capacités Les aptitudes
individuelles . individuelles individuglles

Source : Ibid, P : 97

» Connaigsances : informations spécifiques sur le sujet ou le domaine ;
* Capacités : aptitudes spécifiques qui permettent deffectuer une tache ;
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eCode génétigue de lentreprise : opportunités et limites intrinséques a

Porganisation dés sa conception, lesquelles restent indépendantes des

connaissances et des competences de l'entreprise ; _ _
* Aptitudes : talents naturels qui peuvent étre utilisés dans le travail et qui
constituent la base de développement de ses connaissances et de ses capacités.
D'aprés cette figure, il apparait clairement que I’agrégatidn des compétences

~individuelles constituées par: des connaissances, des capacités et des aptitudes

individuelles, peut se transformer en compétences collectives.
De méme, l'agrégation de ces deux catégories de compétences (individuelles
et collectives), peut se transformer en compétences organisationnelles.

SECTION IV ;: GESTION PAR LES COMPETENCES
(DEMARCHE COMPETENCE])

IV.1. PRESENTATION DE LA DEMARCHE :

“IV.1.1 Qu'est-ce qu’une démarche éompétence :

a. Définition: _ _

Une démarche compétence ou la gestion par ies compétences, « renvoie a la
dimension stratégique de l'entreprise. Il s'agit de rechercher avec I’édhésion de tous
les acteurs au sein de I'entreprise, de nouvelles formes d'organisation permettant
I’expressioh et la reconnaissance des compétences de chaque salarié, ainsi que la
combinaison de ces compétences individuelles, afin de produire la performance
collective »'. |

Dans cette perspective, I’eritreprise doit considérer les individus non comme -
des occupants de postes, mais plutdt comme des détenteurs de compétences a

~mobiliser et & mettre en évidence?.

Il est trés important de différencier la gestion des compétences de la gestion
par les compétences. Cette distinction, peut se faire selon le niveau dintégration de
la notion de compétence au sein du management de Pentreprise®. '

' 1 A.SARACCH]I, op.cit, P: 9.
? : J.CHEKIR, op.cit.
? 1 ASARACCHI, op.cit.
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Dans le cadre ol cette intégration s'effeciue seulement au niveau de la
~ fonction des ressources humaines, c'est—é-dire lorsque les différents processus clés
| de ta G.RH (rémunération, recrutement, formation, etc.) sont liés a la notion de
compeétence, nous parions alors de la gestion de's compétences. .

Par contre, si cette intégration s'effectue au niveau stratégique de l'entreprise,
if s’agit alors de la gestion par les compétences. Ceite derniére, a pour objectif de
mener un projet de changement d'organisation et de modes de fonctionnement, qui
vise & traduire dans les compétences de chaque salarié, les éléments permettant a
I'entreprise de développer un avantage concurrentie! durable.

Bref, la gesﬁon des compétences reléve de la responsabilité du directeur des
ressources humaines, tandis que la gestion par les compétences est prise en charge
par la direction générale de t’entre_priée.

b. Dynamique de Pentreprise dans une démarche com];ét'erme1
Une démarche compétence permet de placer lentreprise dans une

- dynamsque de développement, caractérisée essentiellement par de nouvelles
formes d'organisation du travaif e_t par des perspectives d'évolution professionnelle.

Quant ‘aux nouvelles formes d'organisation du travail, elles solficitent un
besoin de p;olyvalence et de poly compétence, permettant de rendre Pentreprise pius
souple et plus réactive.

| La polyvalence est la capacité de l'individu & assumer plusieurs activités avec
une efficacité égale. Tandis que la poly compétence est la capacité de lindividu
d'intégrer plusieurs compétences (la prise d'initiative, la communication, la
coopération, etc.), dans la réalisation des activités.

De ce fait, les entreprises doivent responsabiliser leurs salariés en favorisant
leur prise dinitiative et leur autonomie, afin d’adopter le comportement e plus
approprié face & une situation de travail délicate.

Dong, la responsabtllsatlon des salariés repose sur la création de bonnes
relations de conf iance entre ! entreprise et ses collaborateurs.

Dans le cadre de 'évolution professionnelle, les entreprises visent a réaliser Ie
dévéloppement de leurs salariés, en leur confiant par exemple des activités dans
lesqueltes ils ont la possibilité d'exercer pleinement leurs compétences, mais
egalement 'opportunité d’en acquérir de nouvelles.

': AMASSON et M.PARLIER, op.cit.
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Ce qui leur donne par la suite la possibilité d'une évolution professionnelie,
' c'est-a-dire le passage a un autre coefficient de classification.

IV.1.2. Mise en ceuvre d’une démarche compétence :

a.Les trois" dimensions d’une démarche compétence :

Une démarche compétence peut se construire autour de trois dimensions
complémentaire ': la mobilisation, le développement et la reconnaissance.

1) 'La_mobilisation : les exigences des entreprises par rapport a leurs

coliaborateurs en termes de compétences a mobiliser se manzfestent de fagons
différentes : .

- e Tout d'abord, Faccroissement du besoin de polyvalence qui permet de
rendre I'entreprise pius performante, afin de satisfaire les besains particuliers des
clients. . ‘

* Ensuite, la nécessité d’appropriation de compétences comportementales par
les individus, comme la prise d'initiative, la capacité de communiquer et d'interagir
avec les éutres, la mise en commun des expériences vécues dans le travail, etc.

. Enfin, l'exigence de Yévolution du capital de compétencés de chaque
‘satarié, de fagon réguliere dans le temps. Néanmoihs, chaque individu a ia
responsabilité de gérer ses propres compétences. Autrement dit, i doit: '
« s'impliquer dans l'acquisition de nouvelles con’ipétences et étre partie prenante
des formations qu'il suit ». D'autre part, il appartient a Yentreprise de faciliter cette
“responsabilisation, en mettant a la disposition du salarié les moyens nécessaires
pour développer .son portefeuille de compétences. -‘ |

2). Le développement des compétences : les entreprises doivent contribuer au
dévelo;:gement de leurs collaborateurs. A cet effet, la formation classique s'avére
nécessaire mais non suffisante, car la démarche compétence met en évidence un
assez large éventail de moyens d'apprentissage pour {entreprise tels que: la
formation ~— action, liée non seutement & l'acquisition de nouvelles connaissances
dans un séminaire, mais également a t'action sur le contenu du travail. |

': D.WEISS, op.cit.

2:1D. REYNAUD, « Le management par les compétences un essai d’analyse », Sociologie du trava:l N° 1,
2001/01,P: 13.
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D'autre part, la prise en charge de nouvelles activités, la coopération dans les
équipes de travail et Fexpérience professionnelle, s'orientent vers le méme but,
celui d'un développement des compétences et de diversification des modalités |
d’apprentissage. '

3). La reconnaissance des compétences: cest la contrepartie de
fengagement supplémentaire réclamé par l'entreprise a ses salariés, laquelle se
manifeste principalement par une progression dans une échelle de classification et

dans les niveaux de rémunération. La reconnaissance des compétences est une
condition nécessaire pour assurer la réussite d’'une démarche compétence au sein
de l'entreprise. |

b. Les trois (03) phases d’une démarche compétence : |
En fait, la décision de s’engager dans une démarche compétence ne vient pas
de soi, mais c'est le résultat de I'un des facteurs suivants :

e La confrontation de Tentreprise 4 un probléme inteme ou. externe,
susceptible d’affecter négativement sa performance et sa compétitivité
» | 'affrontement des évolutions et des défis & venir ;
* | 'amélioration de sa position sur le marche.
Cependant; la gestion par les compétences dans une entreprise se réalise par
le biais de trois étapes': |
1). L'étape de préparation qui se déroule en deux temps, dont .
* Le premier, consiste a réaliser un diagnostic sur 'organisation du travail,

afin de savoir si cette demiere facilite ou non l'acquisition de nouvelies compétences
et leur développement. Ensuite, ce diagnostic portera sur les compétences dans le
but d'avoir une idee claire sur importance accordée & ce concept au sein de
lentreprise. - |

e Le deuxiéme, consiste a travailler les enjeux de toutes les parties
prenantes de la démarche (dirigeants, encadrements, salariés et représentants), (se
reférer page : 47). -

2). L'étape de construction de la démarche gui démarre par :
* L'élaboration des référentiels des compétences ;

* La définition des modes de reconnaissance des compétences;

*: AMASSON et M.PARLIER, op.cit.
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* La définition ~des modes d'organisation et des outils permettant le
dévelop pement des compétences _
3). L'étape de mise en oeuvre de la démarche au sein de l'entreprise :
Dans ce contexte, I'encadrement de proximité joue un role trés important, d’ol

la nécessité de loutiller de tous les moyens indispensables pour bien mener le _
management des compétences. |

¢. Principes d’une mise en ceuvre réussie de la démarche :
Les principaux facteurs de réussite d'une démarche compétence se résument
comme tels' : ,
e Un engagement des dirigeants et du chef d'entreprise en particulier ;
¢ Une large association de tous les acteurs concernés de la démarche & sa
mise en ceuvre ; '
¢ Une implication de I'encadrement ;
¢ Une clarification des conce'pts et des objectifs ;
¢ Une mise en place d'outils permettant de suivre 'avancement et les effets -
de ia démarche ;
¢ Une définition claire des régles du jeu, en ce qui concerne les liens avec
la remuneratlon et le déroulement de carriére ; _
-Une nécessité d'accorder un réle vital aux salariés et a leurs représentants,
en leur donnant la liberté d'exprimer leurs avis et leurs attentes de la démarche ;
* Une appropriation par tous les acteurs, c’est-a-dire que «la démarche
compétence doit devenir le * bien commun” de tous les acteurs de I'entreprise dans
laquelle elle est mise en ceuvre. Chacun doit pouvoir 8'y reconnaitre et comprendre

que ses attentes ont été considérées et que certaines d’entre elles ont été prises en
compte »?,

IV.2. ENJEUX DE LA GEST!ON'PAR LES COMPETENCES :

Selon le sociclogue E. GOFFMAN « fout ce qu'un joueur a en main et peut
perdre »°, const:tue une mise ou un enjeu. La notion d'enjeu se déroule en trois
~ temps différents : )

FIN.JOLIS, la compelence au ceur du succés de votre entreprise, £d. Organisation, Paris, 2000,
. D. WEISS, op.cit, P: 413.

* : Cité par A MASSON et M.PARLIER, op.cit, P : 38.
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Tout d'abord, la mise, c'est-a-dire ce qui est engagé par ie joueur et qu'il peut
~ perdre, ensuite le gain attendu par cette mise et enfin 'importance du gain apporté.

L'utiﬁsation de cette approche, va nous permettre de clarifier les enjeux des
quatre ‘catégories d’acteurs principatement concernés par une démarche
compétence : les dirigeants d’entreprise, 'encadrement de proximité, les salariés et
* leurs représentants’. |

IV.2.1.Eniéux des dirigeants :

a. Mise des dirigeants :

La mise essentielie des chefs d'entreprise se manifeste par le colt interné
traduit par le temps, qu'its consacrent .avec leurs collaborateurs dans la conception,
la mise en place et le suivi de la démarche.

A ces colts, il faut également ajouter des colts externes, engendrés par les
prestationé des consultants 3 la conception de la démarche ou a la formation de
I'encadrement a I'évaluation des compétences. '

En outre, la mise en place de la gestion par les competences, nécessite
l'accroissement de la masse salariale', induite principalement par I'élaboration de
modalités différentes pour développer et reconnaitre les compétences des salariés.

 Dautre part, les dirigeants d'entreprise doivent déléguer partiellement leur
autorité a leurs collaborateurs, c’'est-a-dire les faire participer a la prise de décisions
et méme a I'elaboration des outils de gestion.

b. Gains espérés : 7 _

Les gains espérés par les chefs d’entreprise, en’ s'engageant dans une
démarche compétence sont de ‘natureﬂéconomique et sociale. -

Pour les gains économiques, ils se traduisent en termes :

OD’une»méiIIeure compréhension’ des orientations de fentreprise, par les
salariés et de ce que leurs interlocuteurs (dirigeants, résponsabies d’équipes,
collégues et clients) attendent d'eux.

*[Yune capacité de bien gérer les situations délicates.

oD'une’ bonne maitrise des équnpements de travail et dune meilleure
coopération avec les autres membres de lentreprise, etc.

' AMASSON et M.PARLIER, op.cit.
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Pour les gains sociaux, ils se traduisent en termes de dynamique sociale gui
se créée entre tous les acteurs -de l'entreprise, & partir de la délégation du chef

d'entreprise d'une partie de son autorité a ses collaborateurs.

| 'estimation des colts nécessaires d'investissement, et de ce que les dirigeants
d'entreprise peuvent en acquérir par la suite, leur permet de prendre le risque a
s’engager dans une telle démarche.

IV.2.2. Enjeux de I'encadrement de proximité

a. Mise de 'encadrement :
Auparavant, le rdle du éadre de proximité consistait & assurer une meilleure
gestion': ..
¢ des activités de son eéquipe ;
¢ des ressources humaines qui composent son groupe ;
* des informations montantes, descendantes et latérales ;
¢ du budget de son équipe. |

En s'engageant dans une démarche compétence, le manager de proximité a
I'obligation d'assumer en plus des taches précédentes, d'autres responsabil‘ltés Iiées
essentiellement a la gestion des compétences des individus constituant son équupe
de travail, lesquelles se traduusent par %

‘e ’identification des besoins de compétences de son équipe ;

¢} 'évaluation des compétences de ses collaborateurs ; |

o| 'implication dans [élaboration des plans de développement des
compétences

OLa facilitation de l'accés de ses coliaborateurs aux ressources exténeures
comme : les banques de données.

Ce qui veut dire que fa mise des cadres de proximite, se traduit principalement
par cette nouvéllé fonction managériale, pdur-laqUelle leur formation ne les a pas
préparés a évaluer les compétences de leurs collaborateurs, et notamment lorsqu'il
s'agit de mener un entretien d'évaluation. -

: C.BATAL, La gestion des ressources humaines dans le sectenr pubhc, Tome2 Ed. Orgamsatlon Paris, P: 74.
: G.LE BOTERF, op.cit, « Ingénierie et évaluation des compétences ».
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b. Gains espérés :
Pour ce qui est des gains espéres 1ls se résument comme suit: -

e Assumer pleinement leur rbéle manageérial, qui consnste a obtemr la
meilleure contribution possibie de leurs coltaborateurs et accompagner feur évolution
professionnelle. - |

| . hppdrter'aux managers de proximité des moyens de travail simples a
utiiiser, pour bien tenir leur nouveau réle au sein de I'entreprise.
De ce fait, nous constatons que le rapport entre la mise et les gains de la
démarche est avantageux car cette nouvelle fonction managériale est accompagnée
_ par des outils et des moyens clairs, trés facﬂes A utiliser.

- IV.2.3. Enjeux des salariés :

a. Risques encourus :

En adoptant une démarche compétence, les salariés risquent de perdre la
possibilité de beénéficier d'une progtession professionnelle, qui ne s'_e' fait plus
seulement sur ia base de l’ancienrieté, mais sur la base des résultats et des progrés
significatifs réalisés par les individus.

En plus, ils risquent de voir leur employeur faillir aux promesses faites, au
moment de ia mise en place de la démarche pour répondre a Ieurs attentes, telles
que : I'évolution professmnnelie la rémunération; etc.

b. Gains espérés :

Les gains espérés par les salariés se résument en termes de développement
professionnelie et de reconnaissance. |

Une entreprise qui met en place une telle démarche, établit les moyens
nécessaires pour connaitre les compétences de ses salariés et pour déterminer leurs
besoins de pfogresser. Elle met également en place, des modalités d'apprentissage
- pour assurer le développement de léurs compétences et organiser d_gaé pardqurs *
professionnels. Donc, les gains des salaries se résument par I’erhpibyabilité.'

~ L'analyse du rapport entre les risques et les gains apportés par ce nouveéu _

-mode de management aux salariés est positif, car le surcroit des exigences des

entreprises, permet surtout d’'équiper les salariés par les compétences nécessaires,
qui leur permettent de garder une attractivité sur le marché du travail.
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vV.24. Eniéux des représentants des salariés :

a. Risgueg encourus : _
En s'impliquant dans une démarche compétence, es organisations syndicales
encourent les risques suivants : |
' ® jes dirgeants d’entreprise peuvent ne pas tenir leurs promesses de
reconnaissance, de développement et de progression professionnelle accordées aux
salariés au moment du lancement de la démarche;
e La démarche mise en ceuvre, peut se révéler plus contraignante que
favorable pour les salariés. o S
La prise en compte de ces risqtjes, Expiique bien [hésitation des
représentants des salaries a s’engager dans un tel projet, sans garantiéé solides de
la part des dirigeants, sur leurs intentions et les moyens nécessaires a l'instauration
de la démarche.

b. Gains espérés : -

Les gains des représentants des salariés dans une démarche compétence, se
rr’tanifestent' par le remplacemgnt de l'ancien systéme d'action protestataire et
revendicatif, par une nouvelle dynamique de propositions valorisant le capital de
compétences déé salariés. | . |

Le risque d'entrer dans la démarche peut étre encoury, car les représentants
des salaries ont l'opportunité de passer d'un comportemént défensif a un’
comportement offensif de valorisation des compétences. | '

Les différents enjeux"d'une démarche i:ompétence. gue nous venons

‘d’exposer, se résument dans le tableau n°4
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Chapitre I : Généralités sur le concept de compétence

1l faut savoir que les enjeux précédemment cités sont de nature générale, car
ils prennent des formes différentes dans chaque entreprise.

- Toutefois, “le_s enjeux ne préexistent pas, mais se forgent et se construisent
par la mise en place d'un processus, permettant leur élaboration et nécessitant
l'implication de différents. acteurs : dirigeants, encadrement de proximité, salariés et

~-leurs représentants.

Conclusion :

Dans ce chapitre, nous avons vu tout d’abord comment la notion de
competence s'est substituée 2 la notion de poste de travail traditionnellement utilisee

* par les entreprises.

De nos jours, les individus sont le plus souvent confrontes a des situations de
travail -dé_licates. caractérisées par ['appatrition d’événémen‘ts‘ diversifiés dont ils
doivent faire preuve de bonne maitrise.

Par ailleurs, il est trés important de ia part des individus d’'améliorer leurs
capacités de- communication par un échange de points de vue, en essayant de les
faire converger vers un objectif commun.

En outre, ils ne doivent pas negltger la prise en compte de la qualité des
produnts offerts aux clients.

La notion de compétence west pas observable car ce sont les
comportements des individus qui apparaissent réellement dans des siiuations de
travail, engendrés principalement par un savoir combinatoire entre trois dirhensions
essentielles : savoir, savoir-faire et savoir étre.

~Aussi, nous avons pu faire la distinction entre les trois différents types de
compétences : cdmpétences individuelles, compétences collectives et compétences
organisationnelles. |

Enfin, pour s'assurer d'un bon usage des différents types de comp'éténces

-existants dans une entreprise, il est nécessaire de mettre en ceuvre une démarche

compétence. La prise de décision de s'engager dans une telle démarche, ne peut se
faire qu'aprés I'analyse de tous les enjeux qui se présentent pour : les dirigeants,
Fencadrement de proximité, les salariés et leurs représentants.
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Chapitre 1 : Méthodes d’évaluation des compélences

lntrbdg_gtjon L

- Aujourd’hui, riul n‘ighore que I'homme est considére cdmme une richesse trés -
timportante pour assurer la pérennlté des entreprises, quels que soient leur taille et
leur domaine d'activité. .

Néanmoins, toute décision concernant le recrutement, 'affectation & un poste
ou lorientation 'vers' une formation, peut avoir des effets positifs' ou négatifs sur
I'entreprise comme sur lindividu.

Par conséquent les erreurs sont coﬁteuses en temps et en argent. Elles
r-eprésentent également une cause majeure de démotivation pour Findividu et
d'inefficacité pour I'entreprise. ,

De ce faif, la prise de meilleures décisions concemant la gestion des
compétences, depend en grande partie d’une bonne évaluation de ces demiéres.

'Dans ce contexte, la pertinence des méthodes utilisées s'avere - trés
ifnportante, pour juger Fadaptabilité de Pindividu & un poste et évaluer ses chances
de réussite dans Ia carriére od il s'engage. | |

A cet. égard nous avons posé trois questions fondamentales :

¢ Quelles sont les pnncipales méthodes utilisées pour P'évaluation des
compétences ? |
| o Quel est le mode de fonctionnement de chaque méthode ?
* Quelle est la différence entre ces méthodes d'évaluation ?
Dans le but de répondre & ces questions, nous allons étudier dans ce chap:tre
les élémehts suivants :
* ['entretien d ‘évaluation ;
» L 'assessment center (le centre d'évaluation) ;
» Le feedback 360° (le retour d'informations & 360°).



Chapitre I} : Méthodes d’évaluation des compétences

SECTION | : L’ENTRETIEN D’EVALUATION

A\fant d'entamer notre étude, il est important de signaler 'que fentretien
d' evaluatlon des competences s'effectue en _parallele avec celui des performances.

En d'autres termes, l'entretien dévaluatlon des compétences « se greffe »’
avec celui‘de 'évaluation des performances.

Pour cette raison, nous avons jugé nécessaire de porter nofre étude sur
'entretien d’évaluation des performances. |

1. PRESENTATION DE LA METHODE :
144, Qu’est-ce q'un entretien d’évaluation ?

a. Définitions : |

1). « L'entretien d'évaluation est f'occasion de s’expﬁmer'le plus librement
possible et de faire le bilan d'une année de travail entre I’évalue et I'évaluateur il
s'agit encore d'aborder les questtons inhérentes a Ia formatron I’onentatton et la
camiere »2.

2). «L entretten d’évaluation est une occasion indéniable de mieux connajtre
les collab‘orateurs, leurs manieres de voir (...), leurs asptraq;ons et leurs pomts de
résistance. Il est également une occasion pour le respobséble de mieux faire
connaitre sa fagon de travailler et ses objectifs »°

3). «L entretten d'évaluation qui réunit un salarié et son supénieur N+1, sert a
faire les pomts sur les relations du salarié avec sa hiérarchie. Il sert également &
discuter des fonnatlons, des plans de carriere et de la mobilité que fon peut‘
envisager pour lui »*. ‘ |

4). « La situation d'évaluation consiste souvent en bne rencorntre annuelle

entre un subordonné et son reSponsable Au cours d'un entrelien; les deux
personnes échangent sur les missions, les résultats, les compétences et sur
d'éventuelles actions de progrés pour plus d'efficacité »°.

L. C.BATAL, Tome2, op.cit, p: 152.

2. JL.TEBQUL, L ‘entretien d’évaluation, (comment s'y comporter, comment le mener) 28 edition, Ed.Dunod,
Pans. 2003, R: 4.

1 LPIVETEAU, L ‘entretien d’appréciation du personnel (pour des relations de travad plus justes et plus
eﬁ" caces), Ed.Insep Consulting, Paris, 2000, p : 22.

- " C.DORIVALLE, « Souriez, vous étes évalués », Alternatives économiques, N°57, 2003, p : 81.

3¢ A.GUITTET, L entretien (techniques et prattqaes) 6™ &dition, Bd. Armand Co!m, Paris, 2002 P:113.
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Chapitre 11 : Méthodes d’évaluation des compétences

A partir dé ces déﬁnitions-. nous concluons que l'entretien d'évaluation ou
d’appréciation est un moment de communication trés important pour I'entreprise, lui
permettant de mieux connaitre ses employés et de leur faire connaitre sa fagon de
travailler. Il constitue également pour P'évaiué et 'évaluateur une occasion. pour
ab’ordef les questions liées 3 la formation, la promotion et la mobilité.

b. Avantages de l'entretien d'évaluation :

1). Pour Ientrepnse Ientretlen d’'évaluation permet’ ;

¢ D'améliorer la performance par le biais de I'efficacité des personnes ;

« De faire remonter en amont certaines informations sur le fonctionnement
des services ; : _

* D'accroiire la motivation des individus dans la réalisation des activités ;

* D'identifier les besoins de formation et de mieux gérer la carriére ou la

~mobilité inteme des individus par I‘apprectatlon des résuitats, des compétences et du
potentiel.

2). Pour la personne évaiuée, I'entretien est 'opportunité 2 :

* De savoir ce que son responsable pense de ui ;

* De mie_ixx connaitre I'entreprise, son responsable et les objectifs qui- lui
sont fixés ; |

o De s'exprimer librement sur son travail, c'est-a-dire sur les resultats
obtenus, les difficultés rencontrées, ainsi que sur ses perceptions de carnére dans
Ientrepnse ' '

1.1.2, Conditions de réussite de I’entretion d’évaluation® ;

~ a. Préparation de 'entretien :
La réussnte de Ientretien annuel d'evaluation, exige une bonne préparation de
- la part du responsable hlerarchlque et de ses collaborateurs.
Lintérat de cette preparation, est de permettre aux deux parties (évalué et
évaluateur) de prendre assez de temps, afin de pouvoir analyser : '
| * Les résultats cﬁe l'exercice écoulé ;
oles pomts forts et les pomts falbies

- 1: J.TEBOUL, op.cit.
?. J PIVETEAU, op.cit.
* 1 J.TEBOUL, op.cit.
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‘e Les comportements positifs et négatifs ;
* | es causes de réussite et d’échec.
1). Eréparation du responsable .

Pour sa part, le responsable a F'obligation de : _

eFixer un rendez-vous avec I'ensemble de ses collaborateurs, quinze jours
avant le début de 'entretien ; |

eDéfinir le temps suffusant pour effectuer I'entretien, selcn l‘|mportance des .
fonctions et des responsablhtés

sPréparer sa disponibilité matérielle, en prenant ses dispositions pour eviter
Ieé dérangements pendant entretien, comme les appels téléphoniques, les rendez-
‘vous, etc. ;
| -Effectuer I'entretien dans son propre bureau, car ce type d’évaluation est
d’ordre strictement professionnel ;

eRemettre aux collaborateurs un document récapitulatif sur la lettre
d’objectifs,‘ les principales responsabilités de la fonction et les criteres d’évaluation.
Par conséquent, chaque individu a la possibilité de comparer ce qu'il a pu réaliser
avec les objectifs et les critéres d’évaluation fixés en début d’année ;

-DiSposer d’'une bonne connaissance sur les résultats de ses collaborateurs,
les dxfr cuités rencontrées et les résultats enregistrés, gréce au suivi effectué pendant

" toute I'année ; ‘

*Construire ses jugenﬁenté a partir des faits et non a partir de ses propres
perceptions, car i s'agit d'évaluer fes résultats et les comportements de Findividu
dans une fonction donnée : '

_ -I___Disposerd‘une capacité d'écoute, de compréhension et de dialogue, ainsi
que d'un esprit de critique et d’analyse.
2). Préparation des collaborateurs :
Chaque collaborateur, est tenu également de se préparer a Peniretien au
moins quinze jours a 'avance.
Dans le but d'assurer une préparation efficace, I'évalué doit :
* Reprendre la lettre d’cbjectifs et les critéres d'évaluation, afin de
~ déterminer ses réussites, ses echecs et les résultats non réafisés a terme ;
* Répondre aux questions suivantes’ :

! ALEGONIDEC, « Réussir Pentretien d’évaluation : Bien préparer son entretien d’évaluation », Jowrnal du
Management, 2005 (hitp://management. journaldunet.com/dossiers/041 159 evalfindex.shtml), '
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#> Comment ai-je obtenu ces résuitats ?
£ Suis-je arrive tout seul ?
5 Ai-je ' manqué de moyens et d'informations nécessaires pq,_ur. atteindre
mes objectifs ? | | o J
e Rechercher les raisons réelles de ses échecs, sans avoir recours a des"
justifications défensives, car ce comportement \}a le metire dans une attitude
defavorable par rapport a I'évaluateur ;
e Prendre en compie ie rapport de pouvoir qui constitue lentretien
d’évaluation. Autrement dit, Pévalué doit éviter tout comportement _d’agressivité’u
‘envers F'évaluateur dans le but de se défendre ou d’argumenter ses échecs.

b. Utilisation d’un guide : |
Ce guide 'constitue_; une référence importante pour P'évaluateur, en lui
| permettant de rappeler les principaux objectifs de I'entretien, qui se résument comme
Suit | |
. Appremer ta fagon dont 'évalué tient sa fonction ;
* Faijre pafthlper le collaborateur a def nir son propre jugement afin que
l’é\qaluatlgn devienne un élément :mportant de son développement personnel ;
e -Rgchéfcher_les moyens efficaces et les actions correctives qu'il convient
d’apporterlaﬁ collaborateur ; |
* Introduire un dialogue sur la carriére du collaborateur, en lui permettant de
mieux se situer dans Ientrepnse En d autres termes, savosr s'il posséde ou non Ies
'capaCItés nécessalres qui lui permettent de réaliser ses perspectives de carrlére
dans 'entreprise ;- _ _
. S_’enteridre avec son collaborateur sur la définition des actions communes,
notamment celles concernant la fixation de nouveaux objectifs pour ['exercice
suivant ; | | ) |
e Formaliser avec le collaborateur sur un document de synthése, les
résultats obtenus de Pentretien, ' |

c. Erreurs a éviter dans un entretien d’évaluation :
1). L'erreur de linterrogatoire : |

Ce type de situation se manifeste généralement, lorsque I'évaluateur manque
suffisamment d’audace pour se mettre face & face avec ses collaborateurs.
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Toutefois, l'utilisation d'un entretien trop rigide, est considérée comme la
meilleure solution ‘aux yeux de I'évaluateur pour ne pas affronter reellement ses
collaborateurs. Par conséquent, entretien se transforme en un questionnaire
nécessitat{i_des réponses courtes de ia part de I’évaiué. Ce dernier, peut avoir des
comportements agressifs pour se défendre devant I'évaluateur.

Enfin, la formulation d’un jugement objectif sur I'évalué va s'avérer trés
difficile, car Iévaluateur n'a pas eu assez dmformat;ons pertmentes pendant
Pentretien.

2). Lerreur du rituel inutile :

Il s’'agit de tourner 'entretien d’évalﬂation en une sorte de rituel, ou
lévaluateur va s'intéresser a évoquer des thémes généraux qui n'ont aucune relation
avec le travail du collaborateur (les probiémes familiaux, la scolarité des enfants,
- etc.). i | | "

De ce fait, 'évalué va avoir l'impression de perdre son temps et de n'avoir pas
eu I'opportunite de s'exprimer sur les actions réussies et les difficUItés rencontrées
dans son travail. L’apprécié va se Sentir mal reconnu, car il 'a eu aucune idée sur ce
gue son responsable pense de lui.

3). L'erreur de résolution des problemes :

Il s'agit de mener un entretien de travail et non pas un entretien d'évaluation.
Ce qui veut dire que I’éValuateu_r va se concentrer sur'!’.ana!yse des problémes de
travail soulevés par le collaborateur, sans rendre compte de Pobjectif réel de.
I'entretien d’évaluation. ' |
| 4). L'etreur du dialogue de sourd ;
| Cette SItuatlon sé manifeste principalement, lorsqu'il existe une relaﬂon de
désaccord entre le collaborateur et son regsponsable hiérarchique.
- Les deux parties de lentretien (évaiue et évaluateur), s’'enferment dans une
série d'echanges stériles et inefficaces.
Ce qui rend la possibilité de se comprendre, de negomer et d’aboutir 3 un
compromls réaliste tout a fait |mpossﬂale
5) L'erreyr de Parroseur arrosé :

Ce pieége consiste en un renversement de roles entre I'évaiué et 'évaluateur
pendant I'entretien.
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Parfois, I'évalué peut se retrouver dans une position d'interviewer sur un
certain nombre de questions, concemnant essentiellement la fixation des objectifs de
l‘annee prochame

Un bon évaluateur doit étre en mesure de s'en sortir de cette délicate
situation, en e\ntant de se noyer dans les différentes questions de ['évalué tout en
§'astreignant a lobjectif réel de I'évaluation. |

6). L'erreur de I'évaluation comparée :

Dans ce cadre, peuvent étre distingués les deux cas suivants : -
| Déns’ le 'premie'r, I’éVaIuateur établit son jugement positif ou négatif a partir
‘d'une comparaison de I'évalue avec ses autres collégues. |
Dans le deuxiéme, c'eét I'évalué qui compare son comportement avec celui de
queldu'un“-d’autr_e. dans le but de justifier ses échecs. _
i eét trés important de la part de I’évaluatéur, d'interdire 'adoption d'un tel
comportement inefficace et source de. conflits.

7) L'erreur de 'entretien de salaire :

il s’agit d’ evoquer la question des salalres par! évalué lors de Pentretien.

Afin d’éviter ce genre de probiémes, le responsable doit clarifier & 'évalué des
le lancement de l'entretien, que la négociation des salaires aura lieu dans un autre
entretien que celui —ci. |

d. Bonne maitrise des conflits : ,

Dans un entretien d’évaluation, plusieurs conflits peuvent surgir entre I'évalué
et 'évaluateur en raison de deux causés qui sont -

| ¢ ie désaccord sur différents ponnts comme les objectifs a realiser et Ies
moyens de les atteindre ; ‘
« |.a relation hiérarchique et la fagon dont elle est vécue ;

Il appartient donc au responsable hiérarchique de surmonter ce conflit, en
réduisant les malentendus entre lui et son collaborateur s’ veut bien assurer un
-déroulement facile de 'entretien. _

Dans le cadre de la résolution des conflits, l'auteur T.GORDON' nous a
présenté une méthodologie basée sur cing étapes :

'+ Cité par J.PIVETEAU, op.cit.
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1). La reconnaissance de la présence du conflit, car un conflit caché ne peut
]amats étre trarte ni recevoir des solutions ;

2). L’analyse de toutes les causes qui sont a Ionglne de Iapparltlon du

3). L.a génération de toutes les SOIQtions possibles pour remédier au corflit ; -
4). L'évaluation des solutions proposées, en analysant leurs conséquences
sur le fonctionnement du service et du confort des autres ; _
5). La validation de la nouvelle solution. |l convient d’achever cette étape en
se félicitant sur le résultat atteint qui va faciliter les rapports ultérieurs.
A cet effet, I;auteur J.PIVETEAU résume les conditions de réussite d’un
entretien d’évaluation comme suit :
1). Consacrer suffisamment de temps a Ventretien, en évitant tout ce qui
peut linterrompre. | _
' 2). Créer un environnement de travail favorable, pour les deux parties.
prenantes de I'entretien (évalué et évaluateur). | "
3). Ne pas lier Pentretien d'évaluation aux questions d'augfﬁentation des

salaires.

4). Garder en téte pour ne pés' dévier, 'objectif de I'entretien qui a pour but

“d'améliorer la qualité et le rendement professionnel du collaborateur.

5). Entamer 'entretien par 'évocation de son contenu et de ses avantages.
8). Maitriser des formules de louange. ' |
7). Se doter au préalable, d’'une bonne méthode de résolution des
malentendus et des conflits. |
- 8). Donner au collaborateur la liberté de s'exprimer sur son travail.
9). Ne pas terminer I'entretien sans s'assurer de deux choses :
* La compréhension de tout ce que I'évalué avait & vous dire ;
* La compréhension par I'évaiué de ce que vous aviez & lui dire.

1.2. DEROULEMENT DE L’ENTRETIEN D'EVALUATION
L'auteur J TEBOUL, nous a-expliqué avec précision et lucidité dans son livre
« l'entretien d'évaluation », les différentes étapes qui nous permettent de bien mener
un entretien d’évaluation, lesquelles se résument comme suit © |
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1.2.1. Introduction et _bilan annuel :

‘a. Introduction a I'entretien d’évaluation :

L'introduction joue un réle trés important lorsque 'évalué est encore nouveau
dans sa fonction et ne connait son responsable que depuis peu de temps.

/i linverse, elle aura peu d’importance si le collaborateur occupe la méme
fonction et travaille avec son responsable depuis longtemps (cing ou six ans par -
exemple). .

Cette introduction se déroule comme telle :

~® Accueillir et mettre & Paise ['évalué ;
» Rappeler le temps et les objectifs de l'entretien ;
¢ Donner un apergu rapide sur la structure de I entrehen

Par conséquent, Fintreduction permet de rassurer :nteliectueliement et

psychologiquement Ievaiue en Iw permettant de savoir comment Pentretien va se

dérouler.
Par ailleurs, elle permet au responsable par les informations qu'elle contient,
de recentrer Pévalué sur les objectifs de I'entretien. |

Pour réussir cette étape, le responsable doit éviter Futilisation des expressions

. suwantes

LR Asseyez—vous Je termine un sujet et j'arrive » . vous signifiez que ce
moment n'est pas pleinement consacré a votre coilaborateur. o

e « Jaftends un coup de fil important » : vous serez préoccupé par cette
urgence, ce qui perturbera votre interiocuteur.

e « Installez —vous en face de moi » : en conservant un rapport hiérarchique
cheflsubordonné vous n'incitez pas a un vral échange. Proposez Iun plutﬁt de
s 'installer a coté de vous ou autour d'une table ronde.

* « Vous n'avez pas prepare l'entretien ? Ce n'est pas grave, nous Ie ferons
quand méme ». En repcrtant le rendez-vous, vous |ui prouverez de cette maniére.
Fimportance que vous accordez a cet échange.

" e « Ne perdons pas de temps : entrons dans le vif du sujet ». C'ommencez

plutdt par une phrase personnelle pour détendre I'atmosphére (« Vous avez Fair en

pleine forme en ce moment »).

: C.HALARY. « Conduire efficacement un entrelien d’évalualion », Peniretien du mamtgemenl N°G2,2002,
P: 71,
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En conclusion, I'évaluateur doit utiliser des phrases simples qui permettent a
I'évalué d'avoir une idée claire sur I'entretien d'évaluation (ses objectifs, sa durée et
sa structure).

A titre d’exemple, le respdnsable hiérarchique peut commencer son entretien
en utitisant des ﬁaroles de ce genre . « Asseyez-vous. Nous sommes donc réunis
- pour l'entretien annuel que j'ai a cette époque avec tous les cadres. Vous s'aVez'ce

que nous pouvons attendre de cet entretien. Vous avez sans doute des choses é :
me dire qui vous sont venues a l'esprit plusieurs fois en cburs d'année, en ce qui
conceme la marche du service, voire avenir ou tout autre sujet. De mon coté, je
“voudrais a la lumiére de I'an passé ef des orientations de l'entreprise, vous prégiser
un certain nombre de points pour 'année & venir. Nous pouvons prendre- le temps
d'aborder toutes ces questions a loisir. J'ai réservé ma matinée pour ce fravail (. )';
Nous -pouvons altendre de ce fravail une plus grande aisance darns notre
fonctionnément journalier. Par quoi souhaiteriez- vous commencer ? », |

b. Bilan annuel :

~ Apres linfroduction, le manager doit passer a la seconde étape,en donnant la
parole a son collaborateur. L'évaiué a I'obligation de présenter Fensemble de ses
résultats annuels obtenus, et d'analyser les raisons essentielles qui fon mené a
réussir ou a échouer dans la réalisation des objectifs fixés en début d’année.
Dans cette deuxiéme phase de I'entretien, le responsable doit : | . ,
1). Savoir écouter et comprendre l'évalué, qui a lissue de l'entretien, aura la
satisfaction de dire : « Au moins jai pu m'exprimer, on ne nva pas inf?rrbmpu (...)
.' Mon responsable a marqué de flintérét et je sui sar quil a compris ef apprecié ce
que je voulais dire (...) »*.
2). Savoir poser des questions et approfondir. les analyses faites par le
collaborateur, en utilisant les types de questions su_ivants3 :

£ Questions ouverles neutres elies permettent d’obtenir beaucoup

d’'informations, en laissant le champ de réponse libre au collaborateur, par exemple :
« Que pensez-vous de vos résuitats cette année ? ».

J.PIVETEAU, op.cit, p: 113.
: 1bid.
: CHALARY, op.cit.

G B e
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£ Questions ouveries influencées : elles servent a obtenir  des

informations bien précises, en donnant au collaborateur un champ de réponse libre
mais orienté, par exemple : « De quoi étes-vous particuliérement fier cette année ? ».

£ Questions fermees neutres : elles consistent a répondre par oui ou par

non a la question du responsable. Cette approche est utilisée pour valider une
: lnformatlon telle que : « Pensez-vous avoir atteint vos objectifs cette année ? ».

£ Questions fermees mﬂuencées elies ont pour but de faire réagir

i interfocuteur et de linciter a I actlon comme : « Ne pensez-vous pas que cet objectif
n'est pas atteint ?».

3). S'assurer que tous les points importants ont été abordés par le
collaborateur. ' '

" 4). Savoir faire une synthése des pomts les plus importants, tels quils ont
été exprimes par Ie collaborateur.

5). Savoir réagir a un collaborateur timide, fort en « gueule » ou bien
dépressif'. | |
£ Pour fe collaborateur timide, le ‘résponsabie doit améliorer son accueil,

le mettre a Paise et lui poser des questions ouvertes qui lui permettent de s'exprimer
sur la fac;on dont it a travaillé.

£ Pour le coilaborateur fort en « gueule », c'est-a-dire un salarié trop sOr
de lui, it faut le mener & faire son autocritique. |
- $ Enfin, pour un dépressif, c'est-a-dire un collaborateur qui n'a pas le

moral, le responsable doit se concentrer sur ies points positifs de son bilan. Par
exemple, lui affirmer . « Je trouve que sur ce point-ia, tu as bien réussi ».

1.2.2, Evalugtidn du collaborateur et formulagjon d’un jugement :

a. Evaluation du collaborateur :
It s’agit pour I'évaluateur de 'comparer les résultats du collaborateur avec les
objectifs sur lesquels les deux parties s'étaient mises d’accord.
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~ Le responsable doit tout d'abord feliciter le collaborateur pour ses réussites,

mais en méme temps, il doit évoquer les échecs de Tévalué et en donner des
explications. | o

Cette partie de 'entretien, doit se terminer par un accord entfe le responsable
et son collaborateur sur les points forts et les points a améliorer,

Pour réussir cette étape, le responsabie dott :

1). Savoir féliciter : |

Lors de Fentretien d’évaluation, le manager doit faliciter le collaboratevr pour
ses réussites dans son travail. Ces félicitations, jouent un rdle trés important pour
motiver I'évalué et lui faire acceﬁter par la suite les critiques concernant ses points
faibles. - |

2). Savoir faire des critiques :

Afin de réussir ses critiques, le responsable est appelé & : _
#£) Eviter la comparais'on de Pévalué avec ses collégues, car ce
comportement peut engendrer un sent:ment d lnfenorlte chez lévalué;
£) Exprimer ses cr:thues verbalement plutét que par des mimiques, car
le collaborateur peut interpréter ia mimique en des critiques plus graves ;
£ Exprimer des critiques précises et concrétes, clest-a-dire qu'elles
portent sur des faits et non pas sur la personne ou sur sa motivation ;

£ . Pouvoir critiquer sans se sentir coupable d'avoir relevé une erreur ;

£ Foﬁnuler des critiques non exagérées, car le collaborateur peut les
considérer comme des Menaces. |
b. Formulatio%n d’un jugement :
Il s'agit pour le manager de définir son dernier jugement sur la performance et
- la compétence de I'évalué En d’autres termes, situer la performance de ce dernier
~sur une échelle de n:veaux de contribution : contribution insuffisante par rapport a Ia
“fonction, contnbution attendue, __contribution supéneure Sou - contributlon
exceptionnelle. o | , - -
1.2.3. Amélioration des points faibles et évocation de I'avenir :
a. Amélioration des points faibles :
H s "agit pour le responsable de faire participer le collaborateur, afin de

déten'nlner ensemble les solutions nécessaires pour assurer le développement
personnel de celui -
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Ii est important pour le responsable de prendre le temps d'analyser avec son
collaborateur, toutes les solutions possibles et ne pas s'aréter seulement sur la
premiére dui se présente.

‘Lors de cette étape, le responsable doit prendre en compte deux attitudes :

1). Lattitude de décision: qui consiste & proposer des solutions aux

coliaborateurs, eh utilisant des expressions comme : « A votre place, j'aurais fait
¢a... ». Ce typé de solutions proposées, est généralement refusé par les
coflaborateurs, car ii est construit a partir des points de vue personnels du
responsable, sans prendre en compte les besoins réels de 'évalué.

2). L'attitude de conseil : qui-se traduit par des expressions comme « vous
devriez... », « Je vous suggere », « Je vous conseilie », etc. }
Pour que celte attitude soit positivement pergue par le collaborateur, le
responsable doit prendre en compte les élémen’ts‘ suivants :

.50 Le conseil doit tout d’abord étre demandé par le collaborateur ;

8 Le conseil doit venir aprés une analyse et une recherche communes
-de solutions avec le collaborateur ;
£) Le conseil donné par le responsable doit étre authentique, c'est-a-dire

avec I'envie sincére d'aider le collaborateur.

b. Evocation de l'avenir : - _
Cette étape, représente une opportunité pour 'évalué de s'exprimer sur ses
différents souhaits de progression de carriére dans I’entreprisé.
‘Aussi, le responsabie doit savoir comment le collaborateur vit-il sa fonction
. aé.tuelie; s'il veut vraiment continuer dans cette fonction ou s'il veut s'orienter vers
une autre. , |
Pour cela, le responsable doit utiliser tout d'abord un mode de communication
non directif, afin de permettre a l'intéressé de s'exprimer librement sur ses souhaits.
Ensuite, utiliser un mode semi directif, pour que les deux interlocuteurs puissent
arriver a déterminer ensemble, les compétences acquises et les points faibles de

I'évalué par rapport a ses ambitibns, en essayant de se référer a des cas concrets de
travail. - '
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1.2.4. Fixation de nouveaux objectifs et formalisation de 'entretien :

'~ a. Fixation <de nouveaux objectifs :

il s'agit de définir les nouveaux obijectifs quantitatifs et qualitatifs du prochain
exercice. Pour les objectifs quantitatifs (chiffrés), ils répondent & une obiigation de
" résultat et sont relatifs par exemple a la production ou  la vente. _

- Par contre, ies objectifs qualitatifs répondent a une. obl_igatioh de
comportement et se détenninent.parm rapport aux points faibies \de_l’é‘vai’ué qui
devront &tre améliorés.
~ Quant a ces objectifs, ils doivent étre réellement partagés et faire objet d’'un
contrat entre le responsable et le collaborateur. « Un objectif n'est jamais aussi bien
tenu que Jjorsqu ‘il est formulé par ia personne eile- méme », souligne Annick
SOYER!, consuitante en ressources humaines. | |

En outre, ils doivent étre bien négociés entre les deux parties, comme ie
s_oLnligne Wanda' CHARBIT, consultante en ressources humaines . « if faut toujours
laisser un espace de négociation »2. |

A titre d’exempie, si la direction généraié impose une augmentation de 10%
de la part du marché, les moyens d'atteindre cet objectif doivent étre discutés
loyalement et le manager doit s'engager a ies procurer & son collaborateur.

b. Formalisation de Pentretien :

C'est un moment trés important, pour synthétiser 'entretien d'évaluation et en |
avoir une référence de travaii pour l'année suivante. .
Lors de la contractualisation de f'entretien, révalué et Févatuateur doivent
préciser clairement les nouveau'x objectifs définis pour I'année a venir avec les
_moyens dé:les atteindre, et remplir les documents relatifs aux besoins de formation
et aux souhaits de carriére. |
_ Bref, cette contractualisation, doit permettre de refléter la « plus-value »°
apportée par I'entretien. ' |
| Dans le cas ol le salarié refuse de signer le document ‘de synthése, le
manager peut lui proposer d'effectuer un entretien avec un autre supérieur.

'': Cité par CHALARY, op.cit, P : 72.
2. Ibid.
1 C.BATAL, Tome2, op.cit, P: 152.
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En réalité, la fin de I'entretien d’'évaluation ne signifie pas que chacun doit
reprendre sa propre fonction comme si de rien n'était. Au contraire, il doit y avoir un
suivi permanent du travait du collaborateur de la part du responsable.

Alain GODARD, consultant en management de la performance et conduite du
changement, a présenté aux responsables les deux conseils suivants 1.

e Organiser un entretien quinze jours apres I'évaluation, au cours duquel le
collaborateur présentera son plan d’action pour atteindre les nouveaux objectifs ;

* Prévoir au moins un rendez-vous trimestriel, pour aborder les difficultés

rencontrées par le collaborateur et lui apporter le soutien nécessaire.

Les phases d'un entretien d’'évaluation évoquées précédemment, se résument
dans le tableau n°5 :

T A.GODARD et 1.GRENIER, « Réussir Pentretien d’évaluation, rendre motivant un entretien d’évaluation »,
Journal du Management, 2005, { hitp://management. journaldunet.com/dossiers/041 1 59 eval/index.shtmel).
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Tableau n°5 : Phases d’un entretien d’évaluéﬁon :

Phases

- Modalités

Préparer 'entretien

- Prendre rendez-vous une semaine a f'avance.

- Annoncer les buts de 'entretien.

- Rassembler la documentation nécessaire.

- Réserver un lieu neutre.

1). Accueiliir

- Accueiliir la personne.
- Clarifier le but de I'entretien.

- Vérifier 'accord de la personne évaluée.

2). Faire le bilan de l'activité

- Rappeler les objectifs.
- Repérer tous les facteurs qui ont lnflue sur les résultats

(le management, les moyens, etc.).

3). Analyser les écarts entre
résultats et objectifs.

- Evaluer les résultats et latteinte des différents
objectifs. i e |
- Analyser les écarts et ecouter pour Ies deux
partenaires Iappremat;on des causes de ces ecarts et

les solutions respectwes

4). Analyser la maitrise de
lactivité. |

| - Apprecier la maitrise des compétences nécessaires en

fonction du niveau de professionnalisme attendu.
- Mettre en évidence les points forts.
- Dégager des axes damélioration de progres

(formations spécifiques).

5). Négocier des objectifs et des
moyens. - |

- Envssager les évolutions, préparer lavenir.
- Fixer, négocier des objectifs pour Iannée N+1 (deﬂnlr
les moyens, les délais, le suivi).

- Ecouter les attentes du subordonné.

6). Conclure 'entretien

- SynthétiSer_ les informations essentielies de la

rencontre, valider les conclusions.

Assurer le suivi de I'entretien.

- Fixer des points d’aide ponctuels permettant d'assurer-
un bon suivi de 'entretien.

Source : A.GUITTET, op.cit, p : 122.

69




Chapitre 11 : Méthodes d’évaluation des compétences

SECTION Ii ; ASSESSMENT CENTERS (CENTRES D’EVALUATION)

I.1. PRESENTATION DE LA METHODE :
H.1.1.Qu’est ce qu’un assessment center ?

a. Cadre d’émergence de la méthode ': _

Les origines de cette méthode remontent a la premlere guerre mondlale d'oll |
son utilisation spécifique dans le domaine militaire.

Au début, les assessment centers ont été mis en osuvre par I'amée
- allemande dans le seul but de recruter les officiers. |

Pendant la deuxiéme guerre mondiale, les britanniques se servaient de cette
méthode pour sélectionner les. cadfes supérieurs de larmée, alors que les
americains f'utilisaient pour choisir les futurs espions.

Aussi, chaque candidat était évalué & partir d'un ensemble dexercices
pratiques, destinés a mesurer neuf criteree suppesés étre représentatifs du bon
espion (capacite d'observation, aptitude physique, etc.).

. Apres la fin de la guerre, cette méthode a été adoptée par les dirigeants
d’'entreprises, dahe le but d'assurer un bon recrutement du personnel.

En realité, le développement de cette méthode au sein du secteur industriel,
revient principalemeht & létude effectuée en 1956 3 I'entreprise américaine de
Telephone et de Télégraphe (FAmerican Telephone and Telegraph Company
« AT&T »). . : - '

- Cette recherche toujours considérée comme une référence importante a notre
epoque, avait pour objectif de déterminer dans un groupe de 'cadres, ceux qui
possédent les capacités d'accéder ou non & une promotion au sein de ['entreprise
(voir page :82). ' o

Aujdurd’hui, !’aséessment center représente une méthode trés fiable aux

entreprises, en leur permettant de compiéter les insuffisances des autres méthodes

. traditionnelles d'évaluation comme I'entretien, et d'améliorer la qualité des décisions

& prendre en matiére de gestion des ressources humaines.

' CBALICCO, Les méthodes d'évaluation en ressources humaines, (la Jin des marchands de certitude),
giue édition, Ed. Orgamsauon, Paris, 2002.
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b. gueigués définitions : _

Avant de savoir ce que veut dire un assessment center, il faut tout d’abord
mettre le point sur la traduction Itttéraie du mot en francais.

L'assessment center est devenu e nom générique des « centres
d’évaluation »', ce qui peut faire penser a un lieu physique alors que ce n'est pas du
tout le cas. ' o |

 Pour cette raison, plusieurs auteurs ont préféré remplacer la dénomination
américaine par le terme de « bilan comportemental »°.

En effet, la definition d'un assessment center se différencie d'une entrepfise a
- Pautre et ¢'un auteur a l'autre, comme I'a déja souligné BENDER : « il n’ y a pas de
| standardisation de contenu dans les assessment centers, ou de la maniére dont ils
sont administrés, et il n’ y a pas de méthode uniforme pour traiter I'évaluation des
données provenant des assessment centers »°.

Cependant, dans fes définitions suivantes, il est prouvé que :

1). « L'assessment center est une méthode (...) destinée a évaluer-les
comportements de su;ets placés dans des situations trés proches de la réalité
professionnelle »* _ |

2). Le centre d'évaluation est considéré comme : « un systeme d’évaluation
confié a plusieurs évaluateurs et destiné & identifier le potentiel des cadres. Cefte
méthode fait recours & des techmques variées, pour assurer une bonne observatton
du compon‘ement de plusieurs candidats en rapport avec le vécu »°

3). « L'assessment center consiste & mettre les gens dans des situations
stimulant 7‘une réalité professionnelle, afin d'évaluer leurs compétences sur des
postes & dimensions managériales ou relationnelles »°. |

4). Un centre d'évaluation consiste &: « metire en place des exercices de
simulation, pour observer et metire en avant des comportements inhérents aux
compétences, té!!es que la prise de ~ décisions, .I'analyse stratégique, la
compréhension des enjeux organisationnels, la délégation et la négociation ».

: Ibid, p: 169,

: Hoid,

: Cité par (C.LEVY-LEBOYER et al. ), La psycho]ogte du travml Ed. Organisatmns Pans 2003, P: 111,
: C.BALICCO, op.cit, P: 170. -

: BOEHM cité par C. BALICCO, op.cit, P : S

: C.DORIVAL, op.cit, P: 80,

+ CFLAMANT, « L'assessment center : un outil opératmnne! au service de recrutement »,
{http://www.tripalium.asp). ‘

BT - Y I L
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5). « An assessment center is an approach to selecting managers baséd on
measuring and evaluating a person’s ability to perform critical work behaviours »',

Cette définition se traduit comme suit ;. un centre d'évaluation est une méthode
destinée & sélectionner les managers, en se basant sur I'évaluation de I'aptitude
d'une personne & accomplir des comportements bien précis. |

Lensembie de ces définitions, nous permet den déduire le prmc:pe et Ies
caracténstzques do la méthode.

Le principe des assessment centers, consiste a mettre lé candidat dans des
situations professionnelles compa\rables et proches de celles de son futur travail.

Lés comportements du candidat seront observés par le biais dune
combinaison d'exercices de simulation, de tests psychotechniques et d’éntretiens
approfondis. Cela, va permettfe & I'évaluateur de mieux percevoir les forces et les .
faiblesses de I'évalué, et de déterminer sa correspondance ou non au poste a
| ~ pourvoir, '

Quant aux caractéristiques, elles se résument comme telles

* L'utilisation de plusieurs techniques d'évaluation de nature différente ;
*-Le recours a des évaluateurs différents ;

e L'utilisation dun entretien de restitution, entre les évaluateurs et les
évalués. _ |
~ Une situation d'éval'uation qui n'intégre pas ces différents éléments, ne peut
| pas étre considérée comme un centre d'évaluation. 7

Par conséquent, le c;ehtre d'évaluation est une méthode tout 2 fait différente
| par rap'port. aux autres. Comme la souligné (Smith et al): «/a pﬁncipale
| caractéristique qui différencie les centres d'évaluation des auitres procédures, repose
- sur le fait qu'ils utilisent de mufﬁplés techniques d'évaluation et plusieurs évaluateurs,
qui évaluent les competences ou les caractéeristiques personneﬂes des gens qui
assistent & ces centres »2 ' B

! A.DENISI et KW.GRJFFtN, Human resource management, Ed. Houghton Mifflin Company, Etats-Unis,
2001, P: 215,
- *  CBALICCO, op.cit, P: 169.
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¢. Contextes dutilisation de la méthode : |

A_ﬁ début, Iassessment center était utilisé uniquement pour le recrutement et
la détection des hauts potentiels de jeunes diplémés. Mais aujourd’hui, il constitue un
support rés important aux entreprises, en facilitant la prise de plusieurs types de
décisions concernant la gestuon des ressources humaines. '

De ce faut assessment center peut étre utilisé dans Ies contextes suivants' :

1. Le recrutement: Futilisation des ' centres dévaluatton permet aux
~ entreprises, d'obtenir des informations pertinentes et approfondies sur tous Ies_
candidats qui se présentent dans le but de pourvoir un poste.

Il est plus utilisé, lorsque le nombre de candidats est élevée sur le marché du |
travail, o il est difficile de les différencier « quand ils sortent de la méme université,
ou quand ils effectuent les mémes types de stages, etc.).

A I’tnverse il est moins utilise lorsque le marché du travail est tendu avec Ia :
difficulte de trouver des candidats répondant aux besoins de I entrepnse.

:‘2). La'mobilité des individus : le centre d'évaluation est une méthode trés.

efficace pour évaluer le degre de réussite d'une personne, dans une nouvelle
fonction de haute responsabilité qu'elle n'a jamais eu auparavant.
Autrement dit, il permet aux entreprises de savoir si le candidat posséde ou
non les compétences requises en vue d'acceder a ce nouveau pdste. |
| 3). La détection des hauts potentiels : _
| Un haut potentiel est un jeune dipldme qui posséde assez de capacités et de
~qualites pour devemr le futur dirigeant d'une entreprise. | | |
Pour cette ralson |’utlhsat|on d'un assessment center s'avére nécessaire-
pour apporter un éclairage parhcuherement adapté et complémentaire aux eéiéments |
‘de réponses précédents.
 4). La-définition des besoins de formatlon

Le centre d' évaluatlon présente également une méthode pertinente pour
definir Ies besoins des individus en termes de formation. |
d. Avantages d'un ass_g__ss;ment center
En effet, Futliisation d'un centre d'eévaluation se répercute positivement sur le
fonctionnement de I'entreprisé‘d’une part et sur le moral des employés d’autre part.

: CLEVY-LEBOYER et al, op.cit.
: Commission de la fonction publique du CANADA, op.cit.
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1). Pour I'entreprise : un centre d'évaluation permet de :

* Fournir des informations difficiles & obtenir par les méthodes traditionnelles
d'évaluation, comme I’ehtretien. Ce qui signifie que par 'rappor’t aux autres sources
classiques d'informations, le centre d'évaluation assure a I'entreprise le choix des
meilleurs candidats qui se présentent pour occuper un poste donné.

e Fournir & 'entreprise des informations objectives et non subjectives sur les
~ compétences de tous les membres évalués, car cette méthode fait recours _'a
plusieurs évaluateurs qui observent les comportements des candidats au eouré de -
simulations multiples. |

. Contnbuer a la prise de décisions efficaces en matiére de gestion des |

ressources humaines (recrutement, formation, mobilité et détection des hauts
potentiels). ' | |

2). Pour f'évalué : un assessment center est une opportunité pour femployé :

. * De mieux se connaitre en recevant de la part des évaluateurs des
commentaires professionnels ou des feedbacks sur ses propres compétences, |
® De ne pas étre apprécié par rapport aux autres candidats, mais par rappor.t‘ , |
aux compétences déﬁnies préalablement par l'entreprise selon les exigences du
poste & occuper. ' )
11.1.2. Conditions de réussute d’un centre d’évaluation :

La réussite d'un centre dévaluat:on nécessite une bonne préparatlon de la
- part des candidats et de V'entreprise.

a. Préparation des candidats :

Les quelques conseils pour assurer une meitleure participation des candidats
au centre d'évaluation, se traduisent comme suiit' :

® Agir natureliement c est le principal conseit & retenir ;

* Ne pas se deconnecter car un centre d'évaluation est le plus souvent trés |
epmsant

¢ Ne p'as se stresser, car les candidats ne sont pas évalués par rapport a
d’autres personnes, mais sur des competences spécifiques telles que.: la créativité,
la prise de décisions, I'adaptabilité, etc.

* Profiter de cette occasion, afin de connaitre leurs forces et leurs faiblesses.

74



Chapitre 11 : Méthodes d’évaluation des compétences

b. Préparation de 'entreprise : Pour ce qui est de I'entreprise, elle doit ' : -
1). Utiliser un psychologue ayant suffisamment d’expérience pour bien
mener le centre d'évaluation. Ce psychologue a la responsabilité de : « recevoir les
candidats et de leur présenter la procédure, de décrire les situations, de vérifier que

les consignes sont respectées, d'élaborer les documents qui vont servir a
I'évaluation, de.répondre aux questions que petvent se poser les évaluateurs, et de
- diriger la réunion au cours de laquelle les évaluateurs vont confronter les évaluations
afin d’amiver & un consensus »*. |

2). Utiliser plusieurs évaluateurs internes (managers ayant une expérience
dans le domaine) ou bien externés & I'entreprise (consultants extérieurs).

Ces évaluateurs doivent avoir une explication compléte sur objectif et le
principe du centre d’évaluation, ainsi que sur le rdle qu'ils doivent assumer.

Avant de commencer le travail sur Ie_terraih, il est trés utile de faire participer -
les évaluateurs & une session de la situation, dans laquelle ils joyeront le réle
‘d'observateurs. Cette formation va leur faciliter la description des comportefnents
réelilement observés sur le terrain. :

1.2. CONCEPTION D’UN CENTRE D’EVALUATION :
- Chaque entreprise congoit son propre centre d’évaluation, en fonction des
objectifs *‘poursuivis. Pour cette raison, les outils utilisés par chaque centre

d'évaluation doivent étre adaptés aux compétences requises par le poste propose
(exercice de simulation avec un client, exercice d’analyse de dossiers, etc.).
Généralefnent, un assessment center se déroule selon deux phases
principales®: . | | |
* |_a définition des compétences a évaluer chez les candidats ;
® Le choix des exercices. | :
I1.2.1. Définition des compétences a évaluer chez les candidats :
~ La réussite ou Yéchec d'un cen}re d’évaluation, dépend en grande pértié d'une
bonne définition des compétehbés’ requises par un poste donné. N

' : CLEVY-LEBOYER, Evaluation du personnel (quels objectifs ? quelles méthodes ?) 4*™ &dition,
" Ed.Organisations, Paris, 2002. _ ‘

f : Ibid, p: 238.

* 1 CLEVY- LEBOYER et al, op.cit.
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a. Reégles de définition des compétences :
¢ La définition de chaque compétence doit comporter un nom et un cerfain

- nombre de comportements '(critéres), permeitant aux évaluateurs de bien

. comprendre la signification et les limites d’'une compétence observée chez un

candidat donné.
® Le nombre de compétences a évaluer lors d'un assessment center doit
étre moyen, c'est-a-dire ni trop petit, ni trop grand. Toutefois, ia définition d'un
nombre de compétences de moins d'une demi-douzaine répond a des compétences
trop Iarges. A Tlinverse, un' nombre d'une dizaine de 'compétenées trés
indépendantes, va étre trés difficile a apprécier a travers une ou quelques journées
d'exercices. _
e La compétence définie doit avoir une bonne cohérence interne, ¢ est-a-dire
ne pas étre le rassemblement de deux compétences proches. -
e La définition des compétences doit se faire en fonctlon de lobjectsf
recherché par le centre d'évaluation.
Dans un assessment center, les compétences les plus fréquemment evaluées
sbnt les suwantes :
. Savoir négocier et argumenter ;
* Savoir communiquer avec les aufres ;
» Savoir réaliser et conduire des projets ;
* Savoir anticiper, planifier et organiser ; _
* Savoir analyser, prendre des décisions et s’adapter aux changemehts.

A cet effet, le centre d’évaluation est le plus souvent utilisé pour déceler et
éppr‘écier chez les candidats certaines qualites felles que : les rapports relationnels,
le leadership, Ia"capacité_ de prise de décisions, lesprit d'équipe, -la capacité -
d'analyse et de synthése. .

Lors. de 'Ia'_ définition des compétences dans un assessement 'Cénter, it

~ convient d'introduire d’autres éléments qui n’en sont pas exactement, mais dont leur

présence est souhaitable comme : la motivation et le degré d'implication du candidat
dans son travail.

' : Commission de la fonction publique du CANADA, op.cit.

.;\-
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b. Méthoges de définition des compétences :

Dans le but de déterminer les compétences liées a la réussite d’'une personne
dans un poste, il y a lieu d'utiliser plusieurs méthodes différentes qui se résument de
la sorte’ :

1) Méthode d’analyse des postes de travail: qui consiste a décrire ‘Iax

maniére dont les taches d'un poste donné sont habituellement exécutées. Pour ce
faire, il faut utiliser les observqtions et llnterrogatlon des individus occupant des
postes similaires. o

2). Méthode des incidents critiques : laquelle consiste & poser des questions

sur des personnes qui connaissent bien les activites concernant le poste a pourvoir,
.enleur demandént de citer des incidents réellement vécus.
Une bonne analyse de ces incidents, permet d'avoir des informations
pertinentes sur les bons comportements qui assurent la performance de lindividu
dans son travail.

3). Entretiens structurés .

‘ Dans ie cas ou les questions de rassessment center s’élargissent a
‘plusieurs postes de travail, il est important d’utiliser les entretiens structurés.

.Par exemple, lorsque le centre d'évaluation a pour objectif d’évaluer chez les
candidats, les compétences néqessaires pour sélectionner plusieurs cadres
dirigeants, Iutilisation des méthodes des incidents critiques et d'analyse des postes
" de travail devient alors inadaptée, car il s'agit de rechercher des Eompétences
communes dans des postes différents tels que : le marketing, les finances et la
- gestion des resSourc.es humaines. |

L'importance de lentretien structuré, se manifeste pér sa possibilite a
élaborer une série de questions qui peuvent étre ouvertes, afin d'obtenir plusieurs
informations en fonction de I'objectif poursuivi. | _

| En re\)enant a notre exemple, la question devient: « quelles sont les
compétences que les dirigeants de celte entrepnse souhaitent acquérir ?».

Une bonne analyse des réponses apportees par l'entretien; permet de
détecter et de définir les compétences recherchées.

': C.LEVY-LEBOYER et al, op.cit.
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I.2.2.Choix des exercices :

Les centres d'évaluation reposent essentiellement sur l'utilisation d'un
ensemble d'exercices de simuiation, permettant d'observer les comportements des
candidats dans des situations - professionnelles proches a celles du poste a
décrocher. | |

Ces exercices doivent étre complétés par Putilisation d'un ensémble de
techniques (tests, entretiens, etc.), afin de rendre la méethode plus efficace. .

a. Exercices de mise en situg_gjon :

1). Exercices de groupe’

Il s'agit de réunir plusneurs candldats qui ne se connaissent pas a l'avance
dans un groupe et leur demander de réaliser dans un délai déterming, un travail bien
précis cu de discuter'ensemb_le sur un probléme donné pour prendre une décision
- commune. |
| , De ce fait, les comportements de chaque candidat seront evalués par deux
ou trois observateurs qui évaluent les comportements sous trois aspects : facilitation
du travail de groupe, sociabilité, et exercice de l'autorité.

Donc, ce type d'exercice nous permet davoir des informations sur le mode
de compo'rtement de chaque candidat au sein du groupe, sa ‘contribution aux
résultats ou a I'ambiance de I'équipe et sa capacité de convaincre et d'i'nfluer bar ses
 idées?. |

En d'autres termes, la confrontation des candidats évalues au sein du
groupe, permet de bien appréhende[_ des phénomenes qui ne peuvent s'observer
que par le biais d'un travait coiiéctif, comme le leadership et 'esprit d'éqtiipe.

2). Exercices « in basket » (encore appelés « In tray » ou exercices de-

la corbeille)® -

Ce type d'exercice est le plus souvent utilisé dans 'assessment center. II' :
consiste & envoyer au candidat des informations sous formes écrites (fax, courrier,
~ e-mail, etc.), sur le probléme ou f'étude de cas qu'il doit résoudre tout seul, d'oll le
nom de ce type de situation {in firay ou in basket qui veut dire test du plateau ou du
panier). .' ' ' | '

) ,
: Ibid.

© 21 Commission de la fonction pubhque du CANADA op.cit.

¥ C.LEVY-LEBOYER et al, op.cit.
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'Le candidat est.chargé d’organiser ces informations, de prend.re des deécisions
et de rédiger une synthése. Cette épreuve nous permet de vérifier les qualités
individuelles de chaque candidat: la capacité danalyse et de synthese, la
. planification, 'organisation et Ia prise de décisions.

Il est & noter que I'élaboration des documents placés dans le panier & courri_er.'_
_doit se faire par des personnes qualiﬁées,pour définir les compétences requises. par
le poste & pourvoir. o B
3). Autres exercices de simulation’ :

“$ L'exercice du « client furieux » : il s'agit pour le candidat de recevoir

une visite ou un appel télephonique d'un client mécontent sur un produit fourni. Dans -
~ cette simylation, le réle du client est joué par un compére, le candidat possede son
scénario et connait également le temps dont il dispose.

5 L'exercice de « I'épreuve rédactionnelle » : il s’agit de demander au
participant de rédiger une lettre ferme mais courtoise. o

5 LUexercice de « 'exposé commercial » . i consiste @ demander au

candidat d'élaborer une stratégie de I'entreprise pour les prochaines années, et de la
présenter oralement devant un ou deux évaluateurs. '

=L gxgrcsce de « Iap_tjtuge a écouter » : il a pour but de mesurer chez

le candidat son aptitude a retenir plusieurs détails d'un film qui lui-a été projeté.

. b. Tests de personnalité et d’aptitudes
En fait, les exercices de simulation qUe nous avons présentés, nous

permettent” seulement d’observer les comportements des candidats sans rendre.
compte de leurs caractéristiques purement qualitatives.

Pour cetie raison, il est trés iImportant de faire recours a des tests, afin d’avoir
une meilleure connaissance sur la personnalité et les aptitudes de la personne
évaluée. ‘ |

1). Les tests de personnalité :

Avant d'entamer cette &tude, il est nécessaire d’avoir une idée plus claire sur
Ia notion de personnalité. |

:C BALICCO, op.cit.
: lbid.
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La per_sonnalifé peut étre définie comme étant : « une structure »' batie autour
de trois caractéres que sont : « la globalité, la cohérence et la permanence »2,
| Par globalité, nous entendons Fensemble des caractéristiques qui permettent
de décrire la personne et de ildentifler parmi d'autres, comme les caracténst:ques
physiques (la tau!le) les caractéristiques morales (’honnéteté), etc.
~ La coherence repose sur lidée que toutes les caractenstiques gue nous
venons de décrire, se complétent les unes et les autres et constituent un ensemble
organisé pour fonctionner bien ensemble. |
. Cette cohérence & un moment donné engendre des lois d’orgenisation dont
I'action est permanente _
' Malgré les nombreuses définitions de Ia personnal:te la plupart d'entre elies
- considerent que la personnalité n'est autre gue le résultat de linteraction entre trois
| aspects : physiologique, affectif et cognitif (c'est-a-dire intellectuel). B
L’appréciation de la personnahté s'effectue le plus souvent par le biais d un
- questnonnalre permettant d'avoir une bonne description sur les traits de personnahté :
ou tes éléments caracterlsthues de fa personne, dont voici guelques exemples
*le dynam|sme
¢ | 'extraversion ou { mtrovers:on
* La sociabilité :
* Le niveau de contréle de soi ;
e La tendance a 'action ou & la réflexion ;
* | 'ascendance ou la soumission, etc.
Chaque trait peut étre évalué par un certain nombre de questions auxquelles
- Tindividu peut rébondre par : « vrai », « faux », « oui » ou <« non ». Dans certains cas,
I’évalué a l'obligation de choisir parmi toutes les solutions qui lui sont soumises, celle
qui lui parait la pius pertinente. -
Dans d'autres cas, individu peut répondre par plusieurs modalltes « oui »,
~« peut étre » ou « non ». : ’
2). Les tests d’aptitudes cognitives :
~ lls permeitent d’appréeier les aptitudes qui englobent généralement . les trois

- types suivants :

-

' PERRON cité par C.BALICCO, op.cit, P : 96.
2. Ibid.
3. C.BATAL, Tome2, op.cit.
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e ['aptitude génerele qui intervient de fagon systématiq'ue dans tous ies
apprentissages ; | |
* Les aptitudes principales qui concernent des domaines différents, .mais
encore assez larges, comme |'aptitude verbale, I'aptitude numérique, etc. ;
* |es aptitudes spécifiques qui sont centrées sur un domaine particulier, par
exemple, dans le champ verbai aptitude a la fluidité verbale, aptitude a la
comprehensmn verbaie etc

c. Entretiens structurés sur les compétences

Il s'agit de demander au candidat de raconter des expériences relatives a ses
competences Par exemple : décrire une situation oi1 il a travaillé en équipe, les
problémes rencontrés et la fagon de les résoudre. '

Ce type d'entretien est plus long qu'un entretien tradltlonnel mais beaticoup
plus informatif et permet de bien apprécier les compétences recherchées.

A la fin de l'assessment center, les évaluateurs doivent élaborer une syn_these

‘sur les résultats obtenus par les candidats durant les exercices, afin de donner une
. appréciation finale sur le niveau de compétence de chacun.

Un dernier moment important du centre d'évaluation, consiste a confronter les
évaluations faites sur le candidat 4 Pavis de ce dernier. L'objectif de ce dialogue est

_de valider les observations faites sur la personne d’une part, et de la rendre

consciente de ses forces et faiblesses d’autre part. |

En conclueion, dans un cenire d’évaluation les compétences sont évaluées
pa‘r plusieurs exercices et obseNateurs. Le débat entre ces évaluateurs, va
permettre a chacun de se situer par rapport aux autres, ce qui rend I'évaluation plu's
juste et moins subjective que celle d'un seul abservateur.

11.2.3. Validité et limites des centres d’évaluation :
a. Validité prédictive :
La va!idite predictive est « un critére scientifique qui exprime la valeur d’un

instrument de mesure »2. Ce dernier est valide, Iorsqu il mesure ce qu'il est supposé

- de mesurer.

La validite prédictive est le type le plus répandu qui nous permet de connaitre
la mesure dans laquelle une technique effectue des prédictions exactes.

!': C.LEVY-LEBOYER et al, op.cit.

: L.BEIRENDONCK; Managenient des compétences, Ed. De Boeck, Paris, 2004, P: 61.

81



Chapitre 11 : Méthodes d évaluation des compétences

P_our_t'assessment Center,’ la vé!i_dité prédictive consiste a déterminer le degre .
de correction et d'exactitude des prédictions concernant les comportements futurs de
la personne évaluée au travail.

Dans ce contexte, I'étude réalisée en 1956 chez l'entreprise américaine de

- Teléphone st de Télégraphe (AT&T), est d'une gfa_nde importance pour refléter la

validité predlctwe des centres d’évaluation.

Cette étude a été menée sur un echantmon de 123 diplémés d’université et
144 cadres de proximité. __ _

" Le principe consistait 'é évaluer chaque candidat et de le suivre tout au long de
sa carriére, afin de mesurer par la suite la relation existante entre les prédictions de
réussite réalisées au sein du centre d'évaluation et la réalité ultérieure.

Aprés huit (08) ans, les résultats indiquaient que « 82% des diplomeés et 75%
des autres candidats qui avaient éte promus a des fonctions de cadre moyen,
avaient ét6 comectement identifiés & roccasion des centres d'évaluation faits
entrée. La prédiction des non cadres était encore meilleure : 88% des diplémés non
promus et 95 % des autres candfdats non promus, avaient été décelés par les
centres d'évaluation »' '

D'autre part, lauteur C.LEVY-LEBOYER a publié en 1990, les résultats de sa
recherche qui consistait a faire une comparaison entre l'assessment center et
d'autres methodes d’évaluation.

- Lauteur a conclu que fa probablllté de chonsur un bon cadre est de
~ * 15% lorsque la sélecti'on est faite a partir d’impressions ;

* 35% lorsque la sélection est le resuliat d'une évaluation complétée par une
évaluation du potentiel autre que I'assessment center ,

» 76% lorsque la sélection est Ie resultat d une concertatlon entre supérleurs
hlérarchlques et les résultats de l'assessment center. _
Parm: les autres études qui ont confirmé la validité prédictive des centres
d évaluatlon nous pouvons citer celle effectuee en Angleterre et destinée a
sélectionner les policiers dans le cadre d'un plan de promotion.

': CLEVY-LEBOVYER, op.cit, P: 242, .
?: C.LEVY-LEBOYER cité par C.BALICCO, op.cit, P : [81.
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Les centfres d'évaluation comportaient trois tests d’intelligence et de culture
génerale une lettre & écrire sur un scénario donné, des entretiens, une discussion
de groupe un exercice de demsnons a prendre devant des situations decntes 'étude
~ d’un dossier avec décision ;ustlflee a prendre’. |

Cette étude a montré que les tests d'aptitudes n‘avaient quune importance
Iimitée, car au-dela d'un certain niveau d'intelligence, il y a d’autres facteurs tels que
les compéf(ences interpersonnelies qui deviennent plus importantes en tant que
déterminantes de la réussite professionnelle”.

L"ensemble de ces recherches, nous permet de conclure que le centre
d'évaluation représente une méthode frés efficace pour prédire la réussite
proféssionnelle d'un candidat dans son futur travail.

b. Limites des centres d’évaluation :
Malgré son efficacité prouvée, l'utilisation de I'assessment center par les
entreprises reste toujours limitée, cela est da principalement aux facteurs suivants® :

- o Linvestissement de temps “‘contrairement aux autres méthodes qui durent

quelques heures seulement, la conception et la mise en ceuvre d'un assessment
center nécessitent généralement beaucoup de temps (de 2 a 3 jours).

e Les colts éleveés : ils s'expliquent par la formation des évaluateurs et le

déroulement de la méthode dans des locaux extérieurs & 'entreprise, ol candidats et
observateurs résident pendant deux a trois jours. |
Ce qui pousse certains dirigeants & poser ia question : « Pourquoi 'utiliser_

une méthode aussi colteuse, puisqu'il en existe d'autres & des codts moins

élevés ? » | |

| Néanmoins, les colts engendrés par l'utilisation des centres d'évaiuation
~ doivent etre compares aux benéfices qu'ils sont susceptibles de produire, lesquels se

traduisent en termes de :

* Réduction des erreurs au niveau de la gestion des ressources humaines ;

¢ Diminution des colts de I'entreprise.

': C.LEVY--LEBOYER, op.cit.
: C.BALICCO, op.cit.
M
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Dans ce contexte, une recherche' a été effectuée en Angleterre dans les
services. de pol:ce dans le but d’etudser Paspect financier des centres d’évaluation.

Apres avoir effectué plusueurs calculs, ils ont trouve que si les services de
police utilisaient Ies centres d'évaluation au lieu des entretiens, ils réaliseraient une
économie de 550.000 livres paf an.

Ce qui hous méne & conclure qu'il ne faut pas s'intéresser u‘niq'ueme'nt aux
colts de la méthode, mais également aux bénéfices quelle peut procurer a
Pentreprise. | | - -

¢ Les connaissances_spécifiques : f'élaboration d'un centre d'évaluation

- hécessite des compétences et des connaissances mulitiples, qui ne sont sans doute

“pas a la portée d'un novice. Ces compétences concernent ia maitrise des techmques
et des exercices utilisés dans Ie cadre de l'assessment center.

Maligré ces inconvéments le centre d'évaluation constitue toujours fune des
rares méthodes capables d'apporter des informations aussi pertinentes en matiére
de pronostlc professionnel.

| Ainsi, nous pouvons résumer un centre d evaluat:on selon les cing (05) points
suivants 2, |
1). ! réalise I'évaluation d’'un groupe constitué généralement de 5 a 8
candidats : _ .
. qui sont d'un niveau de qualification identique et d'age voisin pour he pas
former un groupe hétérogéne ; | '
® qui ne se connaissent pas a Pavance, pour que leurs comportements ne
solent pas influencés par les relations hiérarchiques précédentes. _
2) | implique Ia présence- d'un psychologue qui organise le centre
d'évaluation, et de un a trois autres évaluateurs qui doivent étre bien formés pour
 accomplir convenablement cette tache.
3). Il comporte toujours :
® un ou plu'sieurs exercices de mise en situation ;
» des tests classiques et des entretiens. |
| 4).- Il est toujours suivi :

e d’'une réunion de synthése, ou les décisions sont prises en commun par
les evaluateurs ;

I': Ibid.

LEVY- LEBYER, op.cit.

]
a—
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e d'un entretien de feedback, mené par le psychologue ave'r_; chaque

candidat.
5). Il doit avoir un objectif clairement défini. .

SECTION Il : LE FEEDBACK 360°
| (LE RETOUR D’'INFORMATIONS A 360°)
li1.1. PRESENTATION DE LA METHODE :

© 1i1.1. Quest-ce qu'un feedback 360° 2

~ a. Cadre d’émergence du feedback 360° *;

_ L'idée du feedback 360° remonte aux années cinquante, lorsque les
entreprises cherchaient de nouveaux modes de développement organisationnel.
~ Dans ce contexte, les études feedback étaient f'une des formes les plus
réepandues de développement organisationne!. Elles avaient pour objectif d’anélyser
les réactions des employés sur plusieurs facteurs tels que : le contenu de leur travalil,
feur rémunération, la communication organisatiénnelle, etc.
Dans ce type d’'étude, I'information provient de la base seulement, alors que le

| feedback 360° fournit a l'évalué des informations provenant de plusieurs sources
- (pairs, collégues responsable h:érarchtque et subordonnés). '

Il faut savoir que par « ‘pairs * nous entendons md;wdus de niveau .
hiérarchique similaire, mais n'ayant pas forcément des relations professiomeﬂes
directes et régulieres. Par " col!égues” nous entendons md:wdus de niveau

 hiérarchique similaire, ayant des relations directes et réguliéres »*.

Cette méthode a été utilisée pour la premiére fois au cours des années
.soixante (1960) aux Etats-Unis, au niveau de I'académie militaire de West point, ol
les cadets s’évaluaient trois fois par an.

L'analyse de ces évaluations par les officiers de l'académie avait des
cohséquences trés importantes, puisqu'elle pouvait donner lieu & P'exclusion de
certains cadets. '

: T.MELKONIAN, « Le 360° feedback histoire, typologies d’utilisation et contributions», Cahiers de
rec'herche, N°13, Ed. EM LYON, 20035. (www em- -lyop.com).
tIbid, P 7.
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A partlr des années quatre-vingts (1980) Futilisation du feedback 360° connait
une expansion rapide au niveau des grandes entrepnses ameéricaines (IBM, AT&T,
AMOCO, SCHELL OIL, etc.). _ _

L'adoption de cette méthode par lindustrie américaine était due
principalement a ; ' ‘

¢ L a recherche continue de nouveaux produits pour satisfaire les besoins
‘variés des clients de plus en pius exigeants.

» L'évolution des structures organisationnelles qm devenaient de plus en
plus plates (modes pro;ets mode réseaux, etc.). _

Pour ces raisons, Futilisation du feedback 360° s’avére trés utile pour informer
le cadre évalué sur ses points forts et ses points faibles, afin de lui permettre par la
suite de mieux contribuer aux besoins du groupe et de I'entreprise.

- b. Quelgues définitions :

Parml les difféerentes définitions du feedback 360°, nous avons choisi les

suwantes

1). Le 360° feedback est une « methode qui precomse l’évaluat.'on du
sa!ane par lui-méme, puis par son supérieur hiérarchique, ses collegues et ses
subordonnés (on y ajoute ses clients dans fe cas d'un 540° feedback) »!

Ces evaluatlons confrontées Ies unes aux autres par un consultant externe a
Ientrepnse va lui permettre de faire un retour (feedback) écrit ou oral a l'évalus,
pour lui metire en évidence ses points forts et ses points faibles.

2). « Le 360° feedback est un outil d'évaluation des pratiques managériales
individuelles, qui permet a un manager de comparer sa probre évaluation & la
perq'eption de sbn entourage (ses collégues, ses collaborateurs, sa hiérarchie) »°.

- 3). Le 360° feedback est un « outil d’évaluaﬁo_h des compétences qui permet
surtout de mesurer comment le cadre est pergu par lui-méme, sa hiérarchie, ses
- collégues et I'équipe qu'il encadre (d'ou le terme de 360°) »°.

:C DORIVAL op.cit, P: 80,

. Insep Consulting Group, “Qu’est- ce qu’un 360° feedback?”(http://www.insep. com/Dlan Atm).

: G.GINIBRIERE, « L’¢valunation des compétences en 4 méthodes », Journal le figara, 2005.
(http://www.Lefigaro.fr/economie/) .
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4). L'évaluation a 360° est une « methode destinée a réunir des informations
homogénes, sur la maniere dont est évaluée l'efficacité d’'un cadre ou d'un dirigeant,

par des personnes en contact étroit avec lui dans son travail ».

5). « A system of evaluation and feedback in which different groups of
people evaluate a target employee is called 360° degree feedback. Typically, an
" employee might receive ratings and feedback from peers, supervisors and

subordinates”.

Cette définition se traduit comme suit: un systéme d'évaluation,
caractérisé par un retour d'informations, dans lequel différents groupes d’individus
(palrs supéneur et subordonnés) évaluent un employé est nommé un 360°

feedback

Toutes ces définitions convergent vers la méme idée, celle de permetire a

I évalué de comparer sa propre auto évaluation sur ses compétences managériales

_avec celies de ses principaux interlocuteurs : pairs, collegues, subordonnés et

supérieur hiérarchigue. “Dans certains cas, cette évaluation s'élargit aux fournisseurs
et aux clients (nous parlons alors _de Iévaluation a 540°).

Le fonctnonnement du feedback 360° prealablement expliqué, se schémat:se
par la figure n°7 B

: M.DALTON cité par C.LEVY-LEBOYER et al, op.cit, P: 233,
A.DENISIetR, GR[FFIN op. cit, P : 243.
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Figure n°7 : Le processus 360° feedback

Supérieur hiérarchique

|

- Confrontation Confrontation

des évaluations des évaluations

—— Collégues

i

Confrontation Confrontation

des évaluations =~ ~ des évaluations

Y

Subordonnés.

540°

Clients

Source : TMELKONIAN, op.cit, P : 8.
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. Les déflnrtlons précédentes, nous permettent d'en déduire que le feedback o
360° se caractérise par' : '
1). Une dimension culturelle ; le feedback consiste en un défi personnel de

la personne évaluée, pour accepter les retours d'informations de son entourage sur
ses comportements.
2). Une dimension apprenante : les évaluateurs et les évalués apprennent

| respectivqmént 4 donner et a recevoir du feedback, a le considérer comme un mode
_ de communication interpersonnelle et a réajuster I'évalué dans son environnement.
Ce qu'i signifie que chaque personne recueille des informations, qui vont lui
permettre d'entrevoir des axes de progression personnelle.

3). Une dimension managériale : cette méthode a pour objectif de faire

évoluer les comportements managériaux des évalués.

. Condltlons de réussite d’un feedback 360° :

La réussite d'une évaluation a 360° nécessite la réunion de plusieurs
conditions, dont les plus |mportantes sont2
* Démarrer avec la partlcupatlon active et engagée de la dlrectlon
* Se fonder sur un questionnaire valide qui refléte les valeurs de
fentreprise ; '
s Assurer le caractére confidentiel des feedbacks et lI'anonymat des
~évaluatedrs ; '
* Proposer un processus méthodique d analyse des résultats conduisant a
l'élabo.ration d’'un plan de développement efficace ; '

~

Par ailleurs, Pauteur M.DALTON® rno‘us a cité d'autres conditions
complémentaires aux précédentes qui se réesument comme telles :
| - Communiquer trés clairement aux participants les objectifs du feedback ;
_ eDonner les résultats obtenus a un consultant compétent qui les
communique & son tour au cadre conceme ;

*Former ies évaluateurs sur fa maniére d'observer les comportements ;-

' : FXAROLEWICZ, « Evaluation 2 360° une démarche de changement », (http Hwww.fmk-consulting
comlonlme fisiquest.php).

: P.DUBOIS et LLMELANCON, « Le feedback 360° : ce que I’expérience nous enseigne », 1996, -
(www.ps ergie.ch/Ressources-humaines/organisation Du Travail/T extedePDubms Feedback360° pdf).

: Cité par CLEVY-LEBOYER et al, op.cit.

89



Chapitre 11 : Méthodes d’évaluation des compétences

| eFormer également le consultant chargé de communiquer les résultats du
fee'dback360° au cadre, afin d'aider ce dernier a comprendre et a utiliser les
résuitats du feedback.

.

d. Avantages du feedback 360°" :

e || représente pour Pentreprise un outil trés efficace pour assurer le
developpement des managers ; |

e |l constitue un outil trés performant pour: renforcer ta nouvelle culture de.
P entrepnse en |nd1quant a chacun son degré de conformite aux nouvelles valeurs

e |l est d'une crédibilité accrue, en raison de la participation de plus:eurs
personnes différentes a 'évaluation ;

» || facilite Instauration de la gestion participative au sein de I'entreprise, en
‘demandant aux personnels de.tous les filveaux de donner un feedback, notamm_e_ht
a des supérieurs,

Hi.1.2, Typolog:es d’ut:hsa tion du feedback 360° :

En effet, il existe deux’ niveaux d’ utilisation possibles pour la mise en place
d'un feedback 360°2. |

a. Niveau individuel :
Il s’agit d’éppliquer le feedback dans le but d'évaluer ou de faire progresser un
seul cadre, sur un certain nombre de compétences bien définies.

1). Le développement des individus : dans ce cas, les résultats obtenus par le

feedback doivent étre confidentiels et utilisés par Vindividu, pour améliorer ses
© comportements au sein de l'entreprise®. _

Généralement, la position hlérarchlque des cadres les empéche de recevoir
des eévaluations honnétes de feur entourage sur la qualité de leur travail. Ce qui
signifie que plus les cadres sélevent dans la h|érarch|e feurs proches ont moins
tendance a leur d|re la vérité sur leurs comportements.

'De ce fait, 'évaluation a 360° aide a surmonter ces obstacles, en permettanf |
aux cadre's de fecevoir des évaluations anonymes sur leurs compétences et leurs
capacités, afin de mieux se connaitre et de s’améliorer par la suite.

':P.DUBOIS et L. MELANCON op.cit.
: TMELKONIAN, op.cit.
: M.DELTON cité par C.LEVY-LEBOYER et at, op.cit.
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Dans d'autres cas, les cadres ne possédent pas assez de courage pour
| ~donner a leurs collégues, une évaluation honnéte de leurs forces et de leurs
faiblesses. Cependant, une personne peut passer toute sa carriére avec l'idée qu'elle
travaille parfaitement, alors qu’en réalité sa performance est mediocre. |

Pour cela, I‘etilisation d’un feedback 360° va permettre aux cadres de recevoir
réguligrement des évaluations ob}ectives sur la qualité de leur travail.

- En outre, l'évaluation a 360° peut étre utilisee pour combattre Iarrogance des
jeunes cadres sortis d'écoles et d’universités prestigieuses. '

A cet égard, il est trés important de leur faire comprendre en début de carriére,
que les compétences managériales ne s'apprennent pas seulement sur les b'ancs de
I'universite, mais s'acquiérent également grace a l'expérience. |

Dans le but d'obtenir ceifte expérience, les cadres doivent etre ouverts aux

“évaluations de leur entourage et étre disposés a apprendre sans cesse, d’ots la

2). L’évaluation des individus : dans ce cas, les résultats du feedback ne sont

pas conf dentiels: et peuvent étre utilisés par ia hlerarchie pour calculer la

'nécessité' d’utiliser une évaluation & 360°.

rémunération ou gérer la carriére de I'individu évalue. \

|
b. Niveau collectif : - }

It s'agit d apphquer le feedback sur-un certam nombre de managers dans le
| but : _ - \ _

| . D'évaluer leurs corﬁbortements sur queliques compétences clairement
|dentrﬁées et Identhues pour tous ; ‘

e D'améliorer leurs competences managénales afin  d'assurer le
developpement du management de F'entreprise, et de renforcer sa culture autour de
valeurs ou de competences clés. ‘

De ce fait, l'utilisation du feedback s‘effectue de maniére coliective et

. _ |
simultanée, lorsqu’elle s'adresse a un groupe de maqagers.
: _ ‘

Les pruncmales typologies d'utilisation du feedback 360° sont indiquées dans
la figure n°8 :
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Figure' n°8 : Les principales typologies d’utilisation du 360°

Dimension individuelle

» Outil d'évaluation utilisé 3 des
moments clés de la carrigre.
» Lien avec le systéme de gestion

des carriéres.

1

h

* Outil de développement
personnel.

* Libre utilisation du manager.

* Résultats totalement personnels

-
o

>
-

Objectif évaluation

* |dentification claire des
compétences clés.

. Systéme de sénction—.

récompense transpar’eht.

Source : T.MELKONIAN, op.citp: 15.

» Outil d'évaluation des rhanagers.

Objectif développement

» Outil de développement du
management
~» Renforcement de la culture

d'entreprise.

v.
Dimension collective

Donc, le feedback 360° peut étre utilisé dans quatre (04) cas distincts, dont :

e Le premier, ‘consiste a évaluer les compétences managériales d'un seul

cadre, pour prendre une décision liée a sa carriére ou sa rémunération;
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e Le deuxiéme, comespond a I'évaluation de plusieurs managers en méme
temps ; | |
* Le troisiéme, vise le développement professionnel d’un seul cadre ;

. Le_'quatriéme, a pour objectif de développer les compétences manageriales
“d'un certain nombre de cadres.

En plus de ces raisons d'utilisation du feedback 360°, une entreprise peut
également faire recours a cette méthode pour deux autres raisons :
£ La p{emiére, concer};e {'imitation des concurrents, due a la volonté de
ne pas laisser une-éntreprise, se démarquer trop fortement en termes de gestiqn des
ressources humaines. |
£) La seconde, est d'ordre poiitiqué concernant les entreprisés cotées qui

- souhaitent pouvoir offrir a feurs actionnaires, un nouvel outii de mesure des
‘compétences managériales.

lll.2. CONCEPTION D’UNE DEMARCHE D’EVALUATION A 360° ;

11.2.1. Etapes de migg en ceuvre :

La dé_marche de mise en ceuvre d'un systéme efficace de feedback 360°, se
déroule le plus souvent selon quatre étapes’ :

~ a. Elaboration d’un questionnaire :

Il s'agit de construire avec la coliaboration des membres du personnel de
'entreprise, un questionnaire valide portant sur des comportements specifiques, en
relation avec les valeurs privilégiées de I'entreprise.

A titre d'exemple, le questionnaire suivant nous permet d'apprecier. les
comportements et le style de management®. o

: : P.DUBOIS et L.MELANCON, op.cit.
*: Ressources 360°, « Exemples sur le feedback 360° », (http://www.ressources360°.com):
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Partie | : dﬁmgortements

I = + | ++ | N.S.P

Valorise rapidement et avec justesse les

1 ~actions des autres.
Pilote I'activité a 'aide de tableau de bord et
2 d'indicateurs.
3 Permet un échange franc et ouvert par son

écoute. _ . -

4 | Donne 'exemple a son équipe.

Partie I M_anagement

- - = + ++ | N.S.P

Valorise la performance, le
professionnalisme de ses collaborateurs.

Respecte ses engagements (qualité, colts,
délai). |

Sait deéléguer sur des objectifs clairs,
atteignables et motivants. |

Légende :

.- :Pas dt_j tout d'accord
. X Pés d'accord

= Avis partagé

+ : D'accord

++ : Tout afait d'accord
N.S.P : Ne sait pas
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 b. Démarrage du feedback 360° ;
Cette &tape a pour objectif de :

‘ ¢ Présenter aux évalués les buts et le fonctionnemeni du systeme de
~ feedback 360°. ' .
' » Sensibiliser les évalués sur limportance du feedback dans le
développement professionnel. |
* Former les évalues a reéaliser des évaluations de qualite et hon pas a
- chercher la réponse la plus valorisante.
4 Présenter le questionnaire du feedback et demander aux évalués de
- réal;ser leur propre auto évaluation. _
* Permettre aux évalués de choisir leurs évaluateurs appelés a remplir le
questionnaire. | \

" La sélection des évaluateurs doit étre faite par la personne évaluée et admise
ensuite par son supérieur hiérarchique, ce qui assure ia recon'naissance' des.
résultats obtenus par la personne évaluée et par Ia hiérarchie.

| Toutefois, une personne évaluée seulement par son supérieur immediat qui lui
accorde un feedback négatif' sera toujours insatisfaite. Par contre, si le feedback
proviént de plusieurs sources qui éonyergent vers la méme évaluation, élors 'Ia
personne évaluée n'aura plus dé prétextes a manifester et sera obligée d’accepter
~ les jugements portés sur ses compétences |
c. Reahsatnon des evaluatlons ot traitement des questionnalres

i saglt tout d'abord de distribuer les questzonnazres et les enveloppes de

‘ réponses ‘aux évaluateurs, Ces demiers, peuvent communiquer leurs réponses - '

directement a un consultant externe qui sera responsable de la compilation des resultats
dans I entreprise. .
‘ Dans cette etape, 'anonymat des évaluateurs est nécessaire, pour les motiver
a donner des réponses sinceres et transparentes.
| Par la suite, les questionnaires seront soumis & un ensemble de techniques
' stahstaques, permettant de calculer la moyenne pour chaque item et chaque source
de feedback. , |
d. Exploitation des résu‘ltatsr: e
Dans ce contexte, ill ya lieu de distinguer deux cas, dont : .

* Le premier, consiste & utiliser les résultats du feedback par la direction dans
le but de prendre une décision de rémunération ou de préparation de carriére.

a
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. Le second vise l’amélioratlon de la performance de l'évalué, en mettant en
ceuvre un plan de deveIOppement efficace. T

Donc, aprés 'acquisition des résuitats du feedback 360°, ie cadre évalué doit
élaborer son propre plan de: développement et le discuter avec son supérieur
immédiat. - | |

L'évélué peut présenter & son supérieur uniquement les points essentiels de
Iévaluation et ses objectifs de développement, sans lui révéler tous les resultats du
feedback. \

o Aprés avoir discuté et modifié le plan de développement, le supérieur doit le
considérer comme un contrat dont les deux parties sont responsables. Le cadre a
I'obligation de s’engager dans les activités décrites sur le plan. Par ‘aille'urs. le
supérieur doit Iui fournir des ressources, des opportunités et un bon suivi. -

111.2.2. Effets d’un feedback 360° _‘_:
a. Effets positifs : | |

1). ProgLessmn des comDOrtements par une meilleure connaissance de de :

limage que les autres ont de soi :

Le: feedback 360° permet aux managers de mieux connaitre leurs pomts forts
et points faibles dans feurs différentes relations professionnelles, et d’adapter ainsi
plus efficacement leurs comportements.

2). Evolution des compétences des cades au rythme de ['évolution de

‘ l'organisation : | o
Le 360° permc_ét aux managers d’identifier clairerhent les comp.étences'qu’ils
"~ doivent prioritairement développer, pour rester efficaces dans leur environnement -
professionn‘el.' o

3). Aide aux managers a p_rend'r—é conscience de ce que leur entourage
 attend d’eux et définition des axes de progrés :

Le 360° peut aider certains cadres & prendre conscience que des
compétences jugées non essentielles pour leur carriére, sont bien importantes aux
yeux de leur environnement professionnel.

' : T.MELKONIAN, op.cit.
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4). -pféation d'une base Ade données sur les compétences existantes
Centraliser les résultats de Pévaluation a 360° et suivre leur évolution au fil
des années d'utilisation, peut permettre de créer une véritable base de données sur
les compétences existantes, les compétences attendues et la rapidité de

développement des cadres dans l'entreprise.

5). Possibilité de modifcation de l'image de s0i ;
Le 360° permet au manager d'améliorer ses comportements de lui offrir une

meilieure réussite et un grand sentlment d'épanouissement profess:onnel

b.Effets négatifs: .

~1). Absence d'impiication dans un plan de developpement formel :
Il ‘arrive parfois que certains cadres refusent de s'impliquer dans une

- démarche de progrés formelle, et n'acceptent pas I'idée de remise en question ni la

nécessité de développement professionnel.

2). Processus de negﬂalisatioh dé F'outil
il s'agit de neutraliser la portée de Poutil 360°, afin de protéger ies managers
d'une remise en question douloureuse. L’outil est alors considéré dans une

dimension strictement administrative.

.2.3. Comparalson entre les trois méthodes d’ evaluation
Aprés avoir expliqué les pnnmpales méthodes d'évaluation des compétences

il est nécessaire d'établir entre elles les comparalsons suivantes :
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- a. Comparaison selon le principe :

‘Tableau n°6 : Compataison des méthodes selon le principe

METHODE

PRINCIPE

L’entretien d’évaluation

* L'entretien d'évaluation se déroule généralement en
fin d’année. 1l s’agit d'un entretien de face a face avec
son responsable hiérarchique direct. |l dure ,entré- 1H: 30
et 4H. Les thémes abordés concernent : les échecs et |
les réussites de 'année passée, les objectifs de I'année.
a ver_lir‘,,ﬂ Yévolution professio’ﬁnelle ot éventuellement
Pélaboration d'un plan de formation. Il donne fieu a un
document signé et transmis a la direction des ressources
humaines.

*| 'assessment center permet . d'évaluer |a
performance, les competences et le potentiel des
individus dans des situations données. Cette méthode

Le feedback 360°

L’assessment center
.o est employée gniquement dans les trés grandes
entreprises. -
* Le feedback 360° consiste pour 'évalué a comparer
i Pévaluation de ses collaborateurs, ses pairs et son
superieur avec son auto évaluation. |

* Cette méthode utilise un questionnaire de 40 a 120 |

1 questions, distribué au maximum & une vingtaine de
| personnes.

Source : O.CARRE, « Les méthodes d’évaluation », Journal du management, 2004,

(htt'p://www.jomaldunet.conlflannuairedes fonds).
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Selon ce tableau, I'entretien d’'évaluation consistant a mener un dialogue de

face a face avec plusieurs évalués, reste la méthode la plus simple a utiliser par

rapport aux centres d'évaluation (basés sur les exercices de mise en situation), et
aux feedbacks 360° qui font apgpei.e‘l un questionnaire préaiablement défini.

b. Comparaison selon les avantages :

- Tableau n°7 : Comparaison des méthodes selon les avantages

- METHODE

AVANTAGES

o L’entretien-d'évaluation

* Permet au supérieur d'exprimer ses jugements en

direct.

¢ Permet au salarié d'exprimer ses pomts de vue et
daborder oralement les besoins en formatlon ou Ies

- evo!utlons souhaltees

L’assessment center

¢ Etre jugé par un regard externe.

* S'appuyer sur des simulations proches des

sifuations de travail réelles. B

* e résultat final est issu de la consoilidation des

résultéts obtenus  auprés  des différents
- observateurs. |

Le feedback 360°

. 'L’évaiuation par Pentourage est anonyme.
e Le 360° est une photographie compléte de la |
réalité perg:uer par Pentourage.
® e 360° est réalisable pour des compeétences
précises. |

Source : Ibid.
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Ce tableau, nous permet de déduire que malgré les avantages de l'entretien

d'évaluation, I'assessment center représente la méthode la plus pertinente pour
prédire la réussite d'un individu dans un poste de travail donné.

Par ailleurs, le feedback 360° constitue pour I'entreprise Ia meilleure méthode

pour évaluer les compétehces managériales de ses cadres.

c. Comparaison selon les inconvénients :

Tableau n°8 : Comparaison des méthodes selon les inconvénients

METHODE

INCONVENIENTS

L’entretien d’évaluatibn

'I’environnement sont délicats a aborder et peuvent
mettre I'evalué en état de défense.

souvent aux managers de manquer de courage durant
les entretiens.

eles facteurs liss & la personne et &

eLa direction des ressources humaines reproche

* Tres codteux, C'est un véritable investissement.
* | ‘évaluation est effectuce a partir de divers outils

L’assessment center ou techniques.
o ¢ La mobilisation de I'évalué va d’'une demi journée
& une semaine. | B |
* Les réponses sont parfois subjectives, ne
 reflétant pas forcément la vérité. N
' ) : e La réelle implication des évalués nécessite celle
Le feedback 360° :

¢ Les colts liés & 'impression des questionnaires

de la direction.

et aux prestations du consultant.

o |i dure au minimum une journée.

Source : Ibid.
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- D'aprés ce tableau, nous constatons que les centres d'évaluation et les
feedbacks 360° soﬁt des méthodes trés colteuses en temps et en argent, malgre
leur efficacité & apporter des informations pertinentes concerant les compétences
des cadres. | -

Dong, l'entretien d’évaltjation reste la méthode la moins colteuse par rapport
aux autres, d'oi‘s son appropriation par la majorité des entreprises;

d. Comparaison selon le mode d'utilisation: _ |
Tableau n°g : Comparajson des méthodes selon le mode d'utilisation

Contexte d'utilisation | Population ciblée
_N “Au cours de
Lors de Technicien- Cadre
Méthode - la vie de Quvrier ‘ ‘ _
Fembauche . . cadre supérieur
, . Ventreprise T
L’entretien o A o
- X X | x X X
d’évaluation s ‘
Le centre

X X | ] X

d’évaluation

Lo feodback g ' —
| 360°. | X | X

Source : A BRETTONI, F.REDARES, « Le management des compétences », Les cahiers du
DESSMRH, 2003/2004, (hittp://www e-th.org/documents/ec 1.pdf).

L’anal.yse de ce tableau, nous permet d'entrevoir trois modes d'utilisation
différents : |

* L’entretien d'évaluation est utilisé lors d'un recrutement ou au cours de la vie
de I'entreprise. |l s'applique & la population des ouvriers, des techniciens cadres et
cadres supérieurs. - |

*Le centre d'évaluation est utilisé également lors d'un recrutement ou au
cours de la vie de l'entreprise.‘li' concerne seulement la population des cadres

- Supérieurs. -
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. .'Le feedback 360° vise seulement la population des cadres superieurs,
dans le but d'évaluer ou de développer leurs compétences managériales au sein de
Pentreprise. '

Conclusijon :

Dans ce chapitre, nous avons eu l'occasion d'étudier trois méthodes
principales d'évaluation des competences Pentretien d’évaluation, I'assessment
center et le feedback 360°. - | |

L ’entretien, est la méthode la plus simple A utiliser par rapport aux autres, car

il consiste en une rencontre annuelle entre un subordonne et son supérieur, dans le
but d’analyser le travail réallsé durant toute Iannée et d aborder les questions de
- formation, d'orientation et de carriére.

L'assessment center, est la méthode la plus efficace en matiére de pronostic
professwnnel car il fait appel a plusieurs exercices différents, permettant de placer
l'individu dans des situations proches de Ia réalme professionnelle, afin d'observer
ses compétences sur le poste a pourvoir. |
' Le feedback 360°, représente la méthode la pius fiable pour évaluer les
compétences managériales des cadres, car il se base sur I'appréciation de plusieurs
perécnnes : les collaborateurs, les pairs le supérieur et les subordonnés.

Nous pouvons conclure que pour évaluer les compétences, il nexiste pas de

‘bonnes ou de mauvaises méthodes, car chacune d’elles a ses propres avantages et
inconvénients. _

Dans e cas ol I’entre;iris’e est menée A utiliser un assessment center ou un -
feedback 360°, elle doit pren'dre en considération les effets positifs qui peuvent étre |
procurés par ces méthodes, et ne pas se concentrer seulement sur les colts
engendres.
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.~ MISE EN EUVRE D'UNE
DEMARCHE D’EVALUATION DES
.~ COMPETENCES

' PROFESSIONNELLES




Chapitre 111 : Mise en ceuvre d'une démarche d’évaluation des compéiences prolessionnetles.

Introduction :

Suite a la grande importance actuelle du concept de compétence il appé-rtient
aux entreprises de lui accorder une bonne gestion, afin d'assurer leur pérennsté dans
un environnement en pleine concurrence

Une telle gestlon des compétences ne peut se faire qu'a travers une trés
bonne évaluation, permettant didentffier Pécart ou Tadéquation entre les
compétences requises par un emploi et celles acquises par un individu. |

Ce qu'i signifie que Pévaluation des competences, constitue la clé de volte de
la gestion 'ﬁdes compétences au sein de l'entreprise, en lui assurant la prise de
décisions pertinentes en termes de formation, de rémunération, de promotion, etc. |

Par consequent, la qualité de la démarche d'évaluation des compétences
professionnelles mise en ceuvre, joue un rble déterminant pour garantir a 'entreprise
une évaluation réussie. | ' '

A cet égard, nous avons pose quatre questions prmcnpales

¢ Quels sont les finalités et les objectifs poursuivis par I'évaluation des
competences professionnelles ? '
* Quels sont les acteurs concernés par cette évaluation ?
¢ Quand procéder a l’é\)aIUaticn des compétences professionnelles ?
* Quelles conditions réunir pour réaliser une évaluation satisfaisante ?
~ Dans le but de répondre a ces questions, nous allons etudler dans ce chapitre

les élements suivants :

. Géneralltés sur I'évaluation en ressources humaines :
~ ¢ Reférentie! des compétences ;
OComposantes dune démarche d'évaluation des competences
professionnelles ;. | -
¢ Facteurs clés d'une démarche d' évaluatxon des compétences réu331e
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Chapitre 111 ; Mise en ceuvre d’une démarche d’evaluation des compétences professionnelles.

SECTION | : GENERALITES SUR L’EVALUATION EN RESSOURCES
HUMAINES
'1.1. EVOLUTION ET TYPOLOGIES DE L’EVALUATION :

I.1.1. Evaluation au fil des théories managériales :
En fai‘t,r les pratiqués d’évaluation des individus au travail ne datent pas d'hier,

car elles existaient déja au temps des compagnons, avant d'étre mises en ceuvre de
maniére systématique a Page- industriel sous la forme de notation ou d'entretien
d'évaluation’. | | ' |

Dans ce contexte, i'a'uteur B.GALAMBAUD? s'intéressait dans son livre
« I'appréciation du personnel : une pratique rénovée », 4 létude de l'évolution de ia
' ot|on de '‘évaluation seion trois grands courants :

¢ Le courant du management scientifique ;

"_ Le courant des relations humaines ;

* Le courant du processus de décision en gestion des ressources humaines,

a. Evaluation et management scientifique : o _
Les tenants de ce courant se préoccupaient principalement de I'objectivité de

Févaluation, c'est -3 -dire V'utilisation de la notation pour mesurer les niveaux
-d’adaptation des capacités des individus aux exigences du poste de travail, sans
rendre compte de leurs motivations et de leurs aspirations au travail. |
| Autrement dit, 'évaluation doit permettre a l'entreprise de E;onnaitre, st
~ Findividu possede ou non les capacités nécessaires pour occuper efficacement un

poste donné. | | -
- Par.conséquent, la nbtion du poste constitue le pivot de cette conception, car
c'est en ajustant les ciitéres d'évaluation aux exigences requises par le poste, que va
se réaliser [objectivité.

b. Evaluation ef courant des ressources humnaines :
Les tenants de ce courant insistaient trés fortement sur lutilisation de
‘Yentretien comme outil d’évéluation des salariés, afin de déceler et de satisfaire leurs
besoins de reconnaissance et de réalisation de soi. | |

I X.DELAVEGA, « L’évaluation du travail en question », Sciences humaines, N° 154, 2004, .
21 Cité par (L.CADIN et al.), op.cit.
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- Chapitre 111 : Mise en ceuvre d’une démarche d'évaluation des compétences professionnelles.

Dongc, I'entretien d’évéiuation est considéré comme un outil de communication
trés impbrtant entre l'évalué et lévaluateur. Il a bour objectif la motivation des .
salariés et l'instauration de bonnes relations de confiance entre 'employé et son
employeur. ' '

AU’ sem de ce courant, Iévaluataon se préoccupait beaucoup plus du cbté
subjectif que du cté objectif, en mettant I'accent sur la prise en compte des besoins
des salariés et leurs satisfactions.

- ¢. Evaluation et Qrocessds de décision en gestion des ressources
| ' " humaines (G.R.H) :
Dans le cadre de ce courant, I'évaluation joue un réle trés important au niveau

de la gestion des ressources humaines, en facilitant ia prise de dlfferentes_ décisions
concernant la rémunération, la formation et I'affectation des salariés.

| Il est trés important de savoir que i’lnﬂuenoe de févaluation sur les decwlons
de la gestion des ressources humaines, repose essentiellement sur le- pouvonr que
posséde I'évaluateur dans ia pnse de ces decisions. _

Cependant, la prise en compte des éléments ressortant de I'évaluation dans
I'élaboration des décisions est faible, lorsque I‘|mphcatlon de Pévaluateur dans Ia
pnse de ces décisions s'avére faible également. |

Le tableau ci-aprés, nous indique les conditions de crédibilité d'un évaluateur :

Tableau n°10 : Conditions de crédibilité d’un appréciateur

Ligne hiérarchique

Informations pertinentes

influence sur la décision

-

Directeur de division - C
Directeur de département + T+
Chef de section | 4+ -

Source ; (L.CADIN et al.), op.cit., p : 238.
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Chapitre 111 : Mise en ceuvre d'une démarche d’évaluation des compétences prolesstonnelies,

Il apparait clairement que I'évaluateur crédible est celui qui réunit deux .

conditlons
¢ Etre suffisamment proche de l'évalue, afin de collecter les bonnes

‘ informéttons et pouvoir porter le meilleur jugement sur celui-ci ;
-« Avoir suffisamment d"inﬂu_ence sur la prise de décisions liees a [a gestion
-~ des ressources humaines, pour que celles-ci intégrent les résultats obtenus de
I'évaluation. ) \

Le tableau ‘ci-dessous, nous résume les p'réoccupaticns majeures et les
techniques privilegiées d'évaluation au sein des théories managériales précédentes.

Tableau n°11 : Les théories managériales et ’évaluation

Théorigs manageériales I_?réqécupation majeure Techniqugg \p&rivilé’giées
Management .scliel.ztifique '- Objectivité Critéres d’évaluat_ion
Rel#ﬁons_‘humaines | | Motivaticn | | Entl-"etien
Processus de déf:ision. Les décisiqns de G.RH Analyse de procgssus
Source : [bid.

d Quelques deﬁmtlons sur{’ évaluatlon des ressources humalnes

Avant de définir Pévaluation en gestion des ressources humames nous allons
tout d'abord savoir ce que veut dire 'évaluation de fagon générale.
Dans ce contexte, deux définitions peuvent éire évoquées :

1). « Evaluer, clest produire un jugement de valeur sur un objet ou un

- ensemble dobjets d’étres, de phénoménes, d'événements. Tout acte d’évaluation

:mphque Ia référence (...) & une échelle de normes ou de valeurs dont f'ongine est.
soit inteme & un individu donné , soit partagée par un ensemble plus ou moins large
d’individus »'. |

'+ (Aubret et éﬁ.) Cités par C.VERN, op.cit, p: 34.
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2). « Eva:‘uer évoque fidée de mesure, de pos:t:onnement par rapport a une
norme, a une référence( )’

A partir de ces definitions, il apparait clairement que I'évaluation consiste a
donner un jugement de valeur sur des éléments différents (individus, événements,
objets, etc.), par rapport & des normes bien définies.

Par ailleurs, dans le domaine de la gestion des ressources humaines,
I’évaluation a fait I'objet de définitions, dont les plus importantes sont :

1). « Le concept "d’évaluation", généralement synonyme ° d'appréciation”
qui désigne un ensemble de procédures destinées a juger les qualiﬁcations ( ...) des -
membres de l'organisation. Ces procédures d'évaluation servent de base dans
l’organisafion afa pnse de décisions en maliére daffectation du personnel ;
sélection, promot.-on transferf licenciement et orientent les décisions en matiére de
rémunératron et de formation »*.

2) « Les décisioné en matiére de gestion du personnel reposent sur une
appréciation des compétences, des qualités intellectuelles, des aptitudes et de la
personnalité des individus qui sont candidats a un poste ou fdéjé employés dans
l'entreprise. C'est cette appréciation qui conslitue I'évaluation du personnel »°.

L'idée générale de ces définitions est que I’évaluationé consiste a mesurer
Pefficacité des individus par rapport a des criteres bien déﬁnis dans le but de
prendre de bonnes décisions concernant : le recrutement, I’affectatlon a un poste,

I'orientation vers une formation, la rémunération et la gestion de carriére.

1:1.2. Différents yges d’évaluation : .
Dans une entreprise, les trois principaux types d’ evaiuatuon des ressources
humaines qui peuvent étre distingués, sont* :
e L'évaluation des performances ;
¢ L’évaluation des compétences ;
e L’évaluation des potentiels.

' . P.FRANCHET et S.FLLORANGE, op.cit., p : 6.

* : G.WARNOTTE, « Ressources humaines : I’évaluatlon hgotée », Revue frang:a:se de geslion, N°22 1979,
P:31,

 : C.LEVY-LEBOYER, « L’évaluation du personne! : développement récents et orientations nouvelles »,
Revue frangaise de gestion, N° 22, 1979, P : 30.

! : D.WEISS, op.cit. .
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a. Evaluation des performances :

Elle « renvoie aux résultats obtenus par un salarié au regard des objeclifs qur
- lui ont été pnealabrement assignés »' _

Ce gui veut dire que I evalruat:on,des performances, s'intéresse a I’aria'lyse des
résuitats réelisés par lindividu dans son travail et non pas a ses qualités
personnelles. C'est pour cette raison que ce type d'évaluation est considéré comme
étant le plus simple et le plus utilisé par rapport aux autres catégories d'appréciation

-Dang ie cadre de I'évaluation des performances il est trés mtéressant de
prendre en considération la dimension collective®.

Néanmoins, la prise en compte seulement des performances collectives, peut
créer chez les individue une certaine deresponsabilisation dans la réalisation des
activités au sein du groupe de travail. ,

Par contre, 'se concentrer uniquement sur les performances individuelles, peut
aboutir a un comportement de compétition intense entre les individus.

Cette situation peut influencer négativement la performance globale du
groupe qui nécessite plus de cooperatlon ‘et de communication. |

_ En fait, I'evaluation des performances est un moyen trés efficace, pour obtenlr
des réponses pertinentes aux différents besoins sollicités par 'entreprise, Iesquels se
résument comme tels®:

* Le besoin économique ; les exigences des clients, la- concurrence et le
développement technologique, incitent les entreprises & assurer une bonne qualité
des produits matériels ou immatériels offerts aux consommateurs.

-~ Le besoin organisationnel . Pévaluation permet d'avoir un bon jugement

sur le degre d'adaptation de chaque salarié aux taches qui lui sont confiées, ainsi |
que sur la qualité des structures organisationneiles mises en place dans I'entreprise.
¢ Le besoin humain : Pévaluation contribue a motiver certains individus, en

~ s'intéressant & mesurer leur propre efficacité et leur progression dans le travail.

La figure ci-aprés, nous résume de fagon trés claire ce que veut dire
I'évaluation des performances ainsz que les différents objectifs poursuwls par son
ut|llsat|on , S

1. Ibid, P: 76. .
? : C.BATAL, Tome2, op.cit. ‘ _
*: -M.PERETTI, Ressource humaine et gestion des personnes, 4" édition, Ed. Vuibert, Paris, 2002.
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Figure n° 9; L’évaluation des performances

Mesure des resuitats obtenus par
lévalué dans son travail actuel

ldentif catlon

. Rémunération

des besoins de AU mérite

formation

A|de é améllorer Ies comportements et
-les connaissances requises

Possmlhté d amelloratlon du rendement

~ de l'évalué

Productivité et satisfaction accrues’

Source : Ibid, P+ 97.
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b. Evaluation des comp,étences' :

_ Eile con5|ste a « apprécier les quai:tes que possedent un ou plusieurs
individus »".

- En d’'autres termes, Pévaluation porte essentiellement sur: « un savoir li¢ a
I'activité exercée, un savoir- faire prouvant la maitrise professionnelle d’'une activité
- exercée, un savoir- étre justifiant des apltitudes nécessaires a foccupation d'un poste

en termes de comportements et o’ habiletés ». | |

Donc, I’objectlf poursuivi est tout a fait le contraire par rapport a celui de
ievaluatlon de la performance, qui se concentre sur 'appreciation des résultats’ d un
- individu ou d'une éque de travail. |

La reSponsabillté de Pévaluation des compétences revient en grande partle_
aux managers de proximité, en raison de leurs capacités a mieux observer les
compétences effectivement mises en ceuvre au quotidien par tes individus. |

Lors de F'évaluation, le manager de proximité est mené a déterminer chez les
evalyes® : |

iLes compétences qu'ils maitrisent avec succeés ;

*Les competences requiseé qU'ils ne possédent pas ;

sles combétences qu’iis possédént mais qu'ils ne maitrisent pas
parfa:tement par rapport aux exigences de leurs emplois.

' Ce qui veut dire que ce type dévaiuatlon nous permet dassurer dans

'entreprise :

- eLa bonne adéquation entre’ Ies compétences acqwses par Ies salariés et

celles requises par les emplois; _

oL a bonne définition des besoins de formation ;

sLa reconhaissance des: compéteni:es individuelles par le biais d'une |
pmgressio'n‘ professionnelie ou d’une augmentation de salaire.

c. gv'aluétidn des potentiels *;
_ Comme nous l'avons déja défini au premier chapitre (se référer page : '28), le
potentiel est la capacité d'un individu a acquérir de nouvelles compétences, lui
permettant d’occuper un nouveau poste de travail.

' - C.BATAL, Tome2, op-it, P: 99. -

: T.BOUSSAFEL, « Systéme d’évaluation des ressources humaines : le cas de Sonelgaz », Les cadres de
1 mdusme (positions, roles, lrcyecto:res, représentanous), N2, Ed.C.RN.5.C., ORAN, 2001 p:3s.

: C.BATAL, Tome2, op.cit.

‘' Ibid.
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De ce fait, I'évaluation des potentiels ne s'intéresse plus & l'appreciation de
Findividu aans son poste actuel, mais & prédire sa capacité de réussir ou non dans
u‘n autre poste de haute responsabilité. Ce type d'évaluation réservé le pius souvent
aux cadres, est trés important pour prendre les décisions de recrutement et de
promotion. - |

Il est a noter qu'il est indispensable de délirﬁiter le domaine d'évaluation, car
un individu peut bien présenter un potentiel intéressant dans une fonction
- managériale, sans qu'il puisse avoir ce méme potentiel dané d'autres domaines

(électronique, mécanique, etc.). '
~ Cette difféerence dans Iacqunsmon des compétences, est due notamment a la
nature du potentiel de lindividu, construit autour de ses aptstudes cognitives et de
‘ses traits de personnalsté ‘
Il est a noter que contralrement aux compétences qui sont trés vanables o
(l'individu peut perdre des compétences et en acquérir de nouvelles), les aptitudes
cogmtwes et les traits de personnalité présentent peu de variations.

la ﬁgure n°10, présente les divers objectifs poursuivis par I'évaluation des
potentiels :
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- Chapitre II1 ; Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelles,

Figure n° 10 : L'évaluation des potentiels

Evaluatlon des caracténshques

individuelles qu'il est possible de
développer

identiﬁcation des competences
acquises et de celles qu'il est possible
d'acquérir

Developpement de carr;ére par une
formation spécifique, pror;notlon,
. mobilité |

Améhoratlon des oomportements et
des compétences en vue de mieux
piloter sa carnére

-Augmentation posssbte des capac;tés
et amélioration de la pOSI;tlon de

lévalué

Source : I-M.PERETTI, op.cit, P : 97.
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Selon cette figUre, I'évaluation des potentiels a pour objectifs :
' *La définition des capacités d’apprentissage susceptibles de s’épanouir chez
un individu ; | _ ' ‘

e identification des nouvelles compétences qui peuvent étre acquises par un
individu ; | |

e L'amélicration des compétences et des cdmportements de lindividu p'ar-le'

biais d'une formation spécifique, une mobilité ou une promotion, lui donne la chance

d’'occuper d'autres postes plus intéressants par le temps. | |

1.2. PIEGES ET EXIGENCE_S DE L’EVALUATION' :

.21. Pleges de l’evaluatlon
Il est-trés important de la part des evaluateurs de prendre les precautlons
neécessaires a ne pas commettre certaines erreurs comme ; feffet de halo, les
p'réjugés', Ia-'projection, I'effet de contraste et I'éblouissement "

a. Effet gg halo :

Cet effet est ancien, car il a été déja pris en compte depuis longtemps dans -

~ tous les manuels de {'évatuation. ll s’agit de donner un jugeme‘nt‘ unique, soit positif
- ou négatif sur l'évalué. | '

Autrement dit, ce jugement est lié a une seule grande qualité ou a un seul
grand defaut que l'évalue peut présenfér, et va peu a peu se substituer a toutes les
autres qualités qui le caractérisent.

-Ce qui veut dire que I'évalué va étre 'pergu dans toutes les autres dimensions,

selon ce jugement de capacité ou d’imperfection réetle. | |

Pour bien comprendre cet effet, nous allons prendre I'exemple de deux
personnes, ol la premiére est jugée comme étant trés intelligente, tandis que la
deuxieme présente des difficultés reiationnelles

o Dans le premler cas, I mdw;du sera systémathuement évalué de fagon trés

positive dans toutes les dimensions (compétences, motivation, etc.).

Par contre, dans le deuxiéme cas, lindividu sera forcément pergu comme
limité dans tous les autres aspects que I'évaluateur va apprécier. | '

' C.BATAL, Tome2, op.cit.
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b. Préjugés : |

C'est 'ensemble des jugements que I'évaluateur peut présenter dans sa
logique de pensée. Ces prejugés, n'ont aucun fondement scientifique et donc ne
correspondent en rien a la réalité, dont.voici quelques exemples : o

* Les femmes ne peuvent pas réussir dans des fonctions de grandes
" responsabll;tes o
*les individus qui vous serrent la main mollement, ne sont pas francs etne
. sont pas dynammues au travaii ;

. Les individus quu sortent de telle école sont toujours excelients, efc.

c. Projection et effet de contraste :

1). La projection : elle intégre deux cas dont :

. .Le premier, consiste a se projeter soi-méme 3 Pévalué, en se disant "par
exemple que cet individu posséde des quahtés qu1 ressemblent énormément aux |
| mlennes lorsque javais son ége ;
e le second ‘consiste a projeter quelqu’un d'autre a la place de I'évalué, en
~ se disant par exemple que ['aspect-physique de cet individu me rappelle une

personne avec laquelie je ne m'entendais pas auparavant.
- 2). .L’effe't de _contraste ; il sag|t de comparer I'évalué avec d'autres
coilaborateurs tout en 1gnorant les criteres de résultats lies a son travail.

Pren_ons I’exempie de deux indjvidus ayant une performance identique, c'est a
dire qui obtlennent toutes deux les mémes résutitats. |

La dlfférence entre ces deux personnes, est que la premiere est entourée par
des personnes brillantes, alors que les coliégues de la seconde sont médiocres.

Dongc, il-s avérera fort probable que cette dermére soit évaluée plus
favorablement que la premiere.

d. L’éblouissement :

Dans un entretien d'évaluation, I'évaluateur peut rencontrer des individus
_ totalement extravertis, c'est-a-dire ciui‘ﬂont une grande capacité d’expression. _
' ‘Cependant, Févaluateur peut se tromper de jugement sur deux personnes
ayant le méme niveau de compétence, en favorisant la personne extravertie au
détr.iment d'une autre personne ti_mide qui s'exprime avec moins d'aisance.
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1.2.2. Exigences de Pévaluation :

Une bonne évaluation nécessite ia presence de quelques conditions telles
que: .
a. Compétence de I'évaluateur :

 Pour réussir l’éVaIuation, il est trés impbrtant de la part de I'évaluateur de
posséder suffisamment de savoirs et de savoir -faire concernant les principes et les
i'néth_odes d’evaluation. En outre, il doit &tre compétent dans le champ d’activités des
différentes personnes & évaluer. | | |

Ce qui signifie que I’ évaluatlon des competences exige forcément leur maitrise
par lévaluateur. _

Pour cette raison, 'évaluation des compétences ou des performances, ne peut
plus étre convenablement menée par un responsable hiérarchique trés éloigné des
- agents évalués (responsable de niveau n+3, par exemple) En régle générale, seul le
cadre de proximité assez proche des agents et qw possede les compétences
nécessaires, peut effectuer ce type d'evaluation avec efficacité.

- b. Volonté d'évaluer :

Gutre I’ex:gence précédente, un bon évaiuateur doit avoir la volonté ou le
courage d*apprécier les autres. |l deit étre capable d'estimer les individus
positivement ou négativement sur leurs competences, leurs performances et méme
sur d'autres caractéristiques. )

En fait, la compétence et la volonté d'évaluer ne suffisent pas pour réaliser
des evaluations Judicieuses. Il faut également que le dispositif mis en ceuvre soit de
bonne qualité, ce que nous allons Voir dans les trois autres sections de ce chapitre.

SECTION |l : REFERENTIEL DES COMPETENCES

(AU NOM DE QUOI EVALUER ?)
A PRESENTATION DE L’OUTIL : |
i.1.1. Qu'est —ce gu’un référentiel des comgetences :
a. Définitions :
, 1). Un référentiel des compétences est un document qui « donne fensemble
hférarchfsé des compétences liées aux emplois. Il constitue l'outil de base pour

ajuster la compétence aux exigences de la politique de recrutement, de mobilité
inteme, de formation, elc. »".

' R..BRE[L.LOT, « Le référentiel compétences », Les cahiers DESSMRH, (www.desstrh.org),
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2). «Le référentiel des compétences est un document qui identifie les
co'mpéten'ces nécéssaires a !’exercice d’'un métier. Il permet & chaque salarié de se
s:tuer par rapport aux exigences actueﬂes et futures de son métier (...) »".

A partir de ces défi nitions, nous pouvons conclure’ que le réferentiel des
compétences est le moyen par |equel une entreprise peut connaitre les niveaux de
compétences requis par un emploi donné lesquels doivent étre acquis par Findividu
pour réussir son travail. ‘

Dong, il représente une source d informations trés importante pour Ia dlrectlon
des ressources huma:nes en lui permettant de prendre de diverses . déczszons |
concernant le recrutement, la formation, la promotion,etc.

b. Etapes d’élaboratioh d’un référenticl des compétences :
Pour élaborer un référentiel des compétences, 'auteur ALABRUFFE? nous a
présente une méthodologie construite autour de deux étapes dont : |

1). La premiére, consiste a identifier pour les emplois choisis, Fensemble
d'individus ayant pour objectifs de :
* Définir Iéé compétences nécessaires pour chaque emploi,
* Hiérarchiser ces compétence en niveaux selon trois critéres . savoir, savo;r -
fatre et savoir - étre. ‘
2). La deuxiéme, consiste en une expérimentation opérationnelle du référentiel
“afin | | |
. D'apprécier les ressources humaines disponibles dans les emplois choisis ;
e De mesurer les ecarts et les transformer en programmes de formation pour
!es combler;
e D'appliqtjer les apports du référentiel a tous les domaines de gestion des
ressdurcé?s humainesﬁ le recrutement, la forrhation, la rémunération, la promotion,
etc.: | ) |
s D'assurer une meilleure adéquation entre les compétences acquises par
Pindividu et ce!ies reqmses par un travail donné. '

¢. Pidges a evuter dans un référentiel des comgetences
Un bon référentiel des compétences se caractérise par :
* Une lisibilité et une compréhension faciles par les usagers ;

: AMASSON et M.PARLIER, op.cit, P : 141.
A LABRUFFE, Management des c.-ompélemcs {construire volre u.iferentrel) Ed.Afnor, Parls, 2003.
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* Une prise en compte de I'évolution des compétences ;.
¢ Une capacité a rendre révaluation trés précise sur des ‘compétences bien
définles ‘
' Lors de Pélaboration du référent;e!, il faut eviter certains pléges liés a Ia,'
“définition des compétences reqwses par un emploi donne, iesquels se résument
- comme tels’' :

¢ Une formulation troc imprécise des savoirs, par exemple « connaitre
linformatique » est une définition trop Iarge, qui ne permet pas de faire la distinction
entre les COmpétences d’'un ingénieur et celles d’'un technicien. De ce fait, une
- compétence bien définie est celle 'qu'i permet a un formateur spécialisé, de
déterminer les grandes lignes & mettre en place pour Pacquérir dans un plan de
- formation. Néanméins dans le cadre d’une formulation trop générale, il est tout & fait
impossible de faire le choix entre une formation de quelques jours seulement et une
autre de plus:eurs années. '

~® Une mauvaise définition des savoir -faire, par exemple « savoir rechercher
- des informations » n'est pas une compeétence, car il s'agit d'une tache a laquelie
nous avons simplement ajouté 'expression « savoir ». Dongc, lors de la d}éﬂnition des
compétences, il est important de séparer les compétences nécessaires pour réaliser
convenablement une activité et non pas de répéter la tiche en elle méme.

" En xevenant a notre exemple precedent nous pouvons relever les « savoir-
'falre» suivants : savoir utiliser un index, savoir utsllser une base de donnees
informatiques, etc.

e Une définition d'un nombre trés important de « savoir- étre » qui ne permet
plus de faire la différence entre les emplois. Par conséquent, il est trés important de
ne définir dans le référentiel, que les « savoir- &tre » qui sont vraiment essentiels
pour.réaliser un travail avec toute efficacité.

" I.1.2. Les sept (07) niveaux de comgetences
~ Selon LABRUFFE les competences définies dans Ie cadre d’'un empIOI

donné, peuvent étre hiérarchiseées en sept (07) niveaux.

' : CBATAL, Tomel, op.cit.
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a. Niveaux Connalsseur / Utlhsateur

- Niveau 1I Connalsseur qui consiste a connaitre un vocabulalre de base

comportant au minimum une ou plusieurs dizaines de termes courants et propres a
‘I’emplou concerné. '

Niveau 2/ Ut|hsateur qui veut dire :
¢ Connaitre un vocabulaire de base en relation avec I'emploi choisi ;

* Réaliser des gestes ou des actions simples & partir de procédures décrites

par ailleurs.

b. Niveaui ngéralistel Professionnel :
Niveau 3/ Genéraliste qui signifie

OConnaitre les procédures de réalisation de plusieurs compétences

. Maltnser des situations simples ;
eRéagir 4 une situation en Téférence a I'expérience et a des situations

analogues.

Niveau 4/ professionnel qui impligue :

* Une maitrise des situations comg}exes ,

i Une adaptation a des situationskniouvelies X

e Un sous traitement des taches a d'autres intervenants, en fonction de leur

complexité.
¢. Niveaux Technicien/ Spécialiste/ Exdgert :

Niveau 5/ Technicien qui veut dire : |
* Affronter et maitriser des situations complexes et inopinées ,

~ ® Utiliser un ensemble de techniques ou de méthodes specifiques.

Niveau 6/ Spécialiste .qu_i;nécessite :

* Une maitrise parfaite de toutes les situations ;
* Une entreprise de recherches pour ameéliorer l'efficacité du travail.

* Niveau 7/ Expert qui signifie :

¢ innover et etablir des procédures de référence ;
* Etre reconnu a 'extérieur, au plan national et international.
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I.2.EXEMPLES SUR LE REFERENTIEL DES COMPETENCES:

1.2.1. Référentiel des compétences d’un réceptionniste’ : . _
En fait, le travail d’un réceptionniste exige de la part de l'individu, Facquisition

d’un - ensemble de savoirs, de savoir-faire et de savoir-étre, déterminant la
satisfaction des ﬁsagers (clients, fournisseurs, invités), amivant au sein d'une
entreprise pour une simple visite, une activité ou une réclamation. |
Les compétences requises par ce travail peuvent étre présentées comme
tefles :
' a. Niveaux ConnalsseurIUtihsateur
Niveau 1/Connaisseur: | .

¢ Posséde un plan des locaux et sait repérer I'emplacem'entl des différents |
services : _ '
o Affiche un badge d'identification sur son vétement ;
“» Connait les locaux, sait les identifier et ies signaler a un tiers ;
e Renseigne et dirige, avec des formules d'usage répertbriées, vers les
servicés demandés.
Niveau2/ Uti Utlhsateur

. Manafeste par un sourire, un regard et des saiutations dusage un

comportement agréable envers tous les usagers : « Bonjour, Mr ou Mme, suivi du
_nomde la personne » ;

* Adresse une formule d’ accueﬂ a |la personne, pour qu indiquer qu'elle est
aftendue et bienvenue : « Entrez, nous allons nous occuper immédiatement de
_vdus»;' | T | _ -

e Manifeste une aftitude d'écoute active positive et un comportement
sécurisant' enver'srle‘ visiteur ei ses accompagnateurs (sourire, regard, hochement de_
téte, corps et visage ouverts » ; |

' O‘Accompagne le visiteur a la sortie de I'entreprise et le salue.

b. Niveaux Généraliste/ Professionnel :
Niveau 3/Généraliste :

e Procéde & lidentification du visiteur et de ses accompagnateurs :
demande des pieces d'identité et les inscrit sur un registre, remet un badge
d'identification et les documents nécessaires 4 la visite ;

': A. LABRUFFE, op.cit
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¢ Repére les besoins des personnes grace a 'écoute active, alliée a un
cdmportement. rassurant, et partant de cés besoins, donne une . réponse
s_atisfaisante: « Oui, vous aimeriez savoir..., d’accord, je vais vous ['expliquer » ou
« Je véis en informer notre responsable qui vous I'expliquera » ; .
~ * Remet un document d’accueil de l’entreprise et informe le visiteur et ses
proches des part:cularltes de Pentreprise (les horaires et temps maXIma! des visites,
la d|spon|b|hté de la personne demandée, etc.).

Niveau 4/ Professmnnel

. Prend en charge les cas particuliers, y oompns psychologlques ecoute
fait expnmer la personne rassure, reconnait et valonse la personne ;

-® Récolte les doléances grace a I'écoute active positive, les inscrit sur une
fiche, et les transmet aux professionnels concernés.

c. Niveaux Technicien / Spécialiste! Expert :

Niveau 5/ Technicien :

* Prend en compte et repond de fagon adaptée a lagressivite de la
personne en difficulté, en s'adaptant a la situation pour trouver un terrain d’entente,
valider des points d’ accord et rassurer ; |

o Insére dans le dossier du visiteur des mformatlons supplémentatres |
permettant de mieux connaitre les exigences de ce client et & optimiser le traitement
de ce dossier. |

Niveau 6/ Spécialiste :

6"‘_|ntervient pour analyser et résoudre les cas limites, difficiles, conflictuels
(calme les esprits, écoute les exigences, trouve une solution adaptée. rapide et
| eﬂ' icace pour la personne dans la hmlte des régles de 'entreprise) ;
. Orgamse les réceptlons a loccasion de situations festives ou part:cuhéres
(anniversaire ou fet_e d’un agent, anniversaire de l'entreprise, etc.).
Niveau 7/ E._)gpe_rt : |

» Améliore et codifie les principes d’accueil existants pour I'entreprise grace
~ ades formations, a un manuel, etc.

¢ Refléchit et élabore de nouvelles régles d’accueil et les conssgne dans un
I:vret congu a cet effet. o - '

* Congoit des documents écrits et /ou audio-visuels pour favoriser 'accueil.
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* Intervient pour fonher et perfeétionner le personnel dans ce domaine.

A partir de cet exemple, nous constatons que les compétences requisés par le
travail d’'un réceptionniste se repartissent en sept (07) niveaux, qui vEmt'du plus
simple (savoir _identiﬂer les ,‘Iocaux par exemple), au plus complexe comme
lélaboration de nouvelles régles d'accueil. |

I1.2.2. Référentiel des compétences d'un chef d’équipe’ ;
Le travail dun chef d’équipe nécessite de la part de l'individu, 'appropriation

d'un certain nombre de compétences permettant : latteinte des objectifs définis en
COmmun et la collaboration entre les différents membres de l'équipe de fagon
efficace. '

Les compétences requises par ce travail peuvent atre présentées de la sorté‘ :

a. Niveaux Connaisseur/Utilisateur :

Nivea’u 1/Connaisseur :

* Identifie gréce a un document de référence la fonction de chacun ;
‘e Connait et adhére au systeme de valeurs de 'entreprise.
Niveau2/ Utlllggteur L

* Connait les objectifs de son service ;
. pdnnait son propre role au sein du groupe ;
* Connait le vocabulaire de base de Féquipe de travail ;-
* S’entraine 2 des formulations (vocabulaire, phrases) et & un comportement
(corps, visage, gestes) positifs ;
+ Sait identifier les compétences de chacun;
o Apprend et s'entraine aux méthodes de travail et au langage propre au
groupe.

b. Niveaux Généraliste/ Professionnel :
Niveau 3/Généraliste : |
¢ Partage et met a la disposition des autres ses connaissances et ses

—prat_iqués ; ,

e Connait et analyse ses propres limites de responsabilités par rapport aux
* autres membres du groupe ;
#'Valorise et encourage le travail dautrui
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* Transmet ses connaissances a l'équipe a l'occasion des situations de
travail dang une perspective d’amélioration des méthodes et des pratiques ;

* Utilise des méthodes de travail et un langage commun au groupe . analyse
des problémes, écoute active, brainstorming, etc.

Niveau 4/ Professionnel ;.

e Est & 'écoute active de chacun des membres de I'équipe, identifie les
attentes et les besoins des autres ;
* Demande I:nterventzon effectwe de chacun, en fonction des compétences
et des attentes reperées
* Met en ceuvre des éléments d'appréciation (techniques, indicateurs de
mesure, etc.), de progression de chaque-personne de I'équipe ; .
e Définit de nouvelles méthodes de travail pour améliorer les sifuations
courantes. | |

¢. Niveaux Technicien / Spécialistel Expert :
Niveau 5/ Technicien :

" Pratique les diverses méthodes d’analyse et de résolution de problémes ;
e Applique et adapte les méthodes connues & la résolution des situations
difficiles ou conflictuelles (calme l'agressivité, rassure, traite les cas de fagon
individuelle) | |
| ¢ Anime des reunions de travail en groupe hétérogéne et en maitrise les
divers outils méthodologiques ;
* Connait et applique les méthodes capables de stimuler la motlvatlon et les
adapte aux circonstances et aux persqp_qes. '
Niveau 6/ Spécialiste a . -

. Elabore des plans de formation adaptés aux équipes en difficulté
* |ntervient pour réguler et perfectionner des situations plus ou moins _
difficiles de travail en équipe ; ‘
. ‘Elabore de nouvelles méthodes innovantes et teste leur efficacité sur des
groupes expérimentaux;
| * Propose et rédige des chartes rassemblant les différents éléments
" culturels de lorganisation, ainsi que les régles de fonctionnement acceptées par
I'ensemble des personnes impliquées dans le travail en commun. N
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Niveau 7/ Expert .

¢ |[ntervient sur des groupes et structures de grande taille, éux fins d’'analyse
et de propositions d’amélioration de I'efficacité ;

* Elabore et met en ceuvre des méthodes adaptées au travail entre des
© équipes hetérogénes ‘

e Elabore et propose des stratégies permettant ila stimulation deques
ex:stantes et l'organisation d' équ:pes dans le cas de fus:on ou de changement de
m:ssnon _ b _

* Développe, standardise et propose des langages communs pour des
équipes multlculturelles _

. Se perfectlonne en développant des recherches apphquées a ce domaine
de compétence '

A partlr de cet exemple, no'us constatons que les compétences requises par le
trévail d'un chef d’équipe se répartissent en sept {07) niveaux, qui vont du plus
simple (connaitre. fe vocabulaire de base de I'équipe), au plus complexe comme le
développement d'un langage commun pour des groupes multiculturels.

, Il est a noter qué 'ensembie de ces compétences peut étre présenté dans un
tableau, constituant le référentiel des compétences.

_S_ECTIC_)NIH COMPOSANTES D’'UNE DEMARCHE D’EVALUATION
DES COMPETENCES

- En effet, I'évaluation des compétences professionnelles est avantageuse
“aussi bien pour I'entreprise que lindividu lui-méme. Ces avantages, peuvent &tre
résumés comme tels' : |

' 1.). Pour l'entreprise :
¢ Connaitre et su:vre le niveau de compétence de la ressource humaine dont
elle dispose ; |
* |dentifier les écarts entre les compétences dispdnibles et celies exigées par
le poste de travail ;

' : NMOHAND AMER, « Gestion des compétences : la démarche de SONELGAZ », Séminaire National sur
* Le développement des compétences : Un défi pour entreprise algérienne & I'heure de la globahsat;on des
échanges», Umverszté de Saida, mai 2005.
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¢ Engager des actions tendant a acquerir les compétences requises par
{'entreprise telies que : ies plans de recrutement, les pians de formation, etc.

2). Pour findividu : S

» Situer son degré de competences par rapport au poste de travail en s’auto -

évaiuant ;

. S’lmphquer dans le deveioppement de ses compétences (identifier, repérer
les pistes de déveioppement faire part de ses aspirations de carriére a sa hiérarchie,
efc.); _

Suite a sa grande importance, I'évaiuation des compétences professionneiles
au sein de I'entreprise doit étre réussie. Pour ce faire, ii est important de fnettre en
place une démarche d'évaluation efficace qui dépend en grande partie de la
présence des éléments suivants :

» Finalités d'évaluation ;

¢ Modaliités de mise en ceuvre de I'évaluation ;

. Objectifs d'évaluation.

| 1.1, FINALITES D’I_'::VM_,_L_JATION ET _MODALITES DE MISE EN
|  (EUVRE:
III‘.1_.1-. Finalités d’évaluation des compétences (pourquoi évaluer ?) .
i est trés important de faire la distinction entre finalités et objectifs de

P'évaluation.

| Les finalités correspondent a la « raison d'étre » de l'évaluation, c'est-a-dire
au « pourquoi » de celle-ci, tandis que les objectifs reﬂetent les dimensions qui feront
fobjet de iévaluation cest-a—dlre ce que le dispositif va chercher concrétement a
~ apprécier chez les individus.

Ces finalités se résument comme suit' :

a. La finalité grofessuonnelle :
Efle consiste a détecter chez l'individu ses points forts et ses pomts faibles

dans le cadre de son travail, afin de lui assurer une amélioration continue de ses
compétences.

! : G.LE BOTERF, op.cit, « Ingénierie et évaluation des compétencés »,
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Cette finalité a pour effets :

eD'évaluer non seulement les résultats, mais la fagon de s'y prendre pour
les obtenir, c'est-a-dire sa capacité a8 combiner les savoirs, les savoir-faire et ies

savoir- étre pour agir avec compétence dans un contexte précis ;

eDe relier I'évaluation aux projets individualisés de développement

professionnel.

b. La finalité managériale :

Elle vise a assurer une meilleure gestion des ressources humaines
~ (promotion, transfert, rémunération, etc.), au niveau de Pentreprise et de ses divers
Services.

| Cette finalité a pour effets :

*D'insérer lévaluation dans une politique cohérente de gestion des
" ressources humaines ; )
sDe veiller a la simplicite des méthodes ef du dispositif d’évaluation ; |

eD’assurer la transparence des finalités et des régles de jeu de I'évaiuation ;.

o D'évaluer les pratiques professionnelies au plus prés du terrain (situations

~ simulées).

La figure n°11, nous prés'enté les finalités poursuivies par l'évaluation des
competences. '
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Figure n°11 : tes finalités d’appréciation des compétences

une démarche d’évaluation des compétences rofessionnglles,

Profil exigences

Sélection des

Classification du

poste

Rémunération

Source : (L.CADIN et al.), op.cit, p : 226.

du tltylalre candidats

At ol S R

Formation

Appréciation

Amél'ioration du Evolutions

fonctionnement professionnelles

Donc, l'évaluation des compétences professionnelies a pour effets : '

oDe servir de référence aux décisions d’augmentation de salaires ;

*De fournir des données pertinentes pour !'élaboration des pians de

formation ;

sDe faciliter la gestion de carriére des individus

*D’améliorer le fonctionnement de l'individu en particulier et de f'entreprise en

général.

11.1.2. Modalités dé mise en ceuvre de Pévaluation :

a. Choix des évaluateurs {qui évalue ?) :

« Toute compétence pour exister, suppose [intervention du jugement

d'autrui »".

~

' : PFRANCHET et S.FLORANGE, op.cit, p : 23.
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_ Géqéralement, jes entreprises font recours a deux catégories d'acteurs
internes pour é‘value.r les compétences : ceux de la hiérarchie directe et ceux de ia
durectlon des ressources humaines.

Les premiers, ont ia responsabilité de recueillir les informations souhaltées :
selon les outils mis a leur disposition. Les seconds, ont la charge de mettre ies outils
nécessaifes d'évaluation a ia portée des évéluateurs, et d'exploiter ies résuitats
obtenus. |

De ce fait, seul le responsabie hiérarchique direct, c'est- a- dire le « n+1 » des
personnes a évaluer, peut donner un jugement pemnent sur les compétences dun
individu, sur ses performances et sur son degre d'implication dans ses actlwtés |

Il est important de savoar qu'un bon évaluateur n'est pas seulement celui qua
est apte a obtenir des informations pertinentes, mais également celui qui posséde
‘une certaine capacité d'influe}nce sur la prise des différentes decisions concernant la -
" gestion des ressources humaines. | | | |

" Par conséquent, fevaluateur efficace est celui qui réallse le meilleur
compromis'entre informatlon:s relatives a I'apprécié et capacité d'influence sur les
déClSiOﬂS ‘ | |

Dans le cas ol Ientrepr:se fait recours a des acteurs externes (soiilclter les
avis des clients, des partenalres avec qui l'individu est en relation, etc) il se pose
: alors les questions suivantes ':
¢ Quel degré de conflance accorde -t-on a ces évaluations 7
* Quel poids leur donne —t-on dans la prise de décisions ?

* Comment choisit-on ces évaluateurs ?

b. Moment d’évaluation des compétences (quand évaluer ?7) : |
La procédure d'évaluation s'effectue généralement a la fin de chaque année,
~en vue de mesUrér de fagbn réguliére, les évolutions ou les . progressnons
| 'professtonnelles de I'individu dans son poste de travail. |

Toutefois, 'évaluation des compétences est bien acceptée par les salariés,
lorsque ia situation de 'emploi est favorable et cela d'autant pius Iorsque la pratique
d évaluataon est habituelle au sein de Ientrepnse

~127



Chanitre 111 * Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelles.

Par contre, la mise en place d’'une telle démarche dans une période de crise,
va éire automatiquement interprétée par les salariés dans le sens de causalité,

(perspective de licenciement par exemple), méme si ce n'est pas du tout le cas.

I1l.2. OBJECTIFS D’EVALUATION DES COMPETENCES
(EVALUER QUOI ?) ;

{l s’agit de définir sur quoi portera exactement P'évaluation des compétences.

Celle-ci s'effectue fe plus souvent autour de quatre éléments’:
e Les performances de l'individu ; |
» | es activités réalisées par l'individu ;
* Les comportements de lindividu ;
* | es ressources du satarie.
_ Ces éléments qui servent de base a ['évaluation des qpmpétent:es '
professionnelles, peuvent étre choisis séparément ou en combi'naisoh selon les
situations renoontrées.

HL. 2 1 Evaluation par Ies performances :

Selon cette approche, la compétence ne se concrétise réellement que par Ie
biais des résuitats obtenus par lindividu, selon un certain nombre de criteres,
d'indicateurs et d'objectifs de performance définis au préalable par I'entreprise. |

L’auteur C.BATAL, nous a bien expliqué dans le deuxieme tome de son livre
« Gestion des ressources humaines dans le secteur public », les critéres, les
indicateurs et Ies objectifs de performance

a. Critéres de performance :

fis nous permettent de déterminer ce qui est lmportant d'évatuer chez un
individu dans son poste de travail, afin de dlsposer d’'une vision cEalre et pertinente |
sur ses résuitats. -

Ces critéres, peuvent étre de nature quantitative (diminution des rebuts,
augmentation du chiffre d'affaire, élargissement de la clientele, etc.), comme ils
peuvent étre de nature qualitative (satisfaction des clients par exempie).

: G, LE BOTERF, « Construire les compétences individuelles et collectives », 38 ¢dition, Ed. Orgamsanon
Pans 2004, :
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lls peuvent également relever de la dimension des colts ou de délais de
réalisation de cette production tels que : I'organisation d’'un séminaire de formation a
moindre colt, la réponse rapide a un appe!l téléphonique, le traitement urgent du
courrier, etc. -

b. Indicateurs de performance : |
ils constituent les moyens de mesure qui nous permettent de signifier 1a réalité

~ d'une performance, dont voici quelques exemples :

* La diminution du taux d’accidents de travail ;
~* L'augmentation du taux de chiffre d'affaire ;
elLa reetriction du taux de rebuts ;
® La limitation du temps de réponse a un appel téléphonique,‘ etc.

c. Obiectifs ou normes de performance :
lls correspondent aux résultats concrets que lindividu doit obtenir dans le

cadre de son travail. lis servent a précrser le niveau d'atteinte des résultas dans la -
réalisation d'un travail donné
En voici quelques exemples: ‘
s L 'augmentation de 5% du nombre de journées de la formation annuelle, tout ‘
en conservant un budget global constant ;
~ ® Ladiminution de 50% du délai de traitement des demandes particuliéres des
services, qui visent la mise en place d'actions de formation collective, etc.
 Comme les critéres, les object'gfs. peuvent également se traduire en termes
de : quantité, qualité, colt et deélai. .
En fait, I'évaluateur peut interpréter les résultats obtenus par I'évalué et porter
un jugement sur lui, a partir de l'analyse des criteres, des indicateurs et des objectrfs

a :de perfon'nance préalablement définis.

Lexemple suivant concernant le travail de secre’tarre, nous résume les trois
éléments de la performance cités précédemment :

¢ Le critére de résultat : la qualité de I'accueil téléphonique et physique ;
. Lindicateur de résuitat: le taux de satisfaction' des interlocuteurs du
secrétariat ; | '

» L'objectif ou la norme de performance 80% d'interlocuteurs satisfaits de

- P'accueil du secrétanat
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Il est tout a fait important de faire connaitre les critéres, les indicateurs et les
objectifs de performance aux individus évalués, afin qu'ils sachent sur quelles bases
ils seront appréciés.

d Limites de 'évaluation par les performances :
Ce mode d'évaluation suppose..qu My aune relation directe ou mécanlque

“entre le résultat observable et la compétence mise en ceuvre. Ce qui nous méne par
exemple & considérer gue lorsque les indicateurs de réalisation d'une activité sont en '
baisse, cela veut dire que le niveau de compétence du salarié a diminué.

Cett_e vision de Ia compétence est limitée, car elie ne prend pas en
considération les facteurs extérieurs a f'action de l'individu concerné et liés a son
environnement de travail comme (le manégement, les équipements, les matieres
premiéres, etc.); sachant que ces facteurs peuvent avoir un impact trés important,
soit bositif ou négatif, sur obtention des résultats par l'individu.

La figure qui suit, nous renseigne sur les éléments & prendre en compte lors
de évaluation de la performance d'un individu. |

Figure n° 12 : L’évaluation du travail

“Moyens

Pertinence Efficience

Objectifs | | Performance - Résuitats
Source : C.BATAL, op.cit, Tome2, P : 95.

Il en résulte que dans le cadre de I'évaluation des performances, il ne faut pas
se limiter seulement & la comparaison des résultats obtenus -par'rapport‘ aux -

objectifs préalablement définis, mais il faut également procéder a I’intérbrétation de
_cette performance par le biais de :
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» | 'analyse de la pertinence des moyens par rapport a la perforrhance visée,
car une faible performance peut étre due a des moyens insufﬁeants ou inappropri._és :

. L‘e'ppréciation de l'efficience de l'individu, en interp.rétant les résultats qu'il a
réeliement 'réussis"par rapport aux moyens dont il disposaif.

o L’eﬁ'lcience renvoie aux compétences et aux motivations de lindividu, alors
que la pertinence renvoie & 'organisation et aux choix des moyens.

Donc, linterprétation de la performance permet aux évaluateurs de détecter
chez les évalués les causes, qui peuvent étre a l'origine de la faible ou de la bonne
- performance constatée lors de I'évaluation. o

it.2.2. Evaluation par les activités

Il s’agit de vérifier si |'mterVentlon du salarlé correspond bien aux critéres, aux
indicateurs et aux normes de maitrise des competences définis dans le cadre de
son travall

D_ans ce contexte, 'auteur C.BATAL nous a pr'ésenté dans le deuxiéme
tome de-. son ouvrage, les criteres, les indicateurs et les objectifs de i'nai_tr'_lse des
compétences. )

a. Critéres de maitrise des compétences :

lls correspondent aux activités ou taches qui doivent étre réalisées par
rindividu. Ce qui‘ signifie que Pévaluation des compétences va s'effectuer a travers la
réalisation ou non de ces activités. | o

Néanmoins, lorsqu'un individu fait preuve de sa capacité a réaliser

parfaitement une tiche donnée, céla veut dire que toutes les compétences
indispensables pour effectuer convenablement cette tache, sont effectivement bien
maltrisées. |

A titre d’exemple un individu qui réalise une activité cons:stant a rediger un
- rapport de: contrble avec succes, refléte sa maltnse des compétences suwantes

¢ Connaitre les régles de présentation d'un rapport de contréle ;

¢ Savoir metire en ceuvre les méthodes de synthése ;

¢ Savoir mettre en ceuvre les techniques d'expression écrite d’un rapport ;

s Etre précus etc. o

A cet égard, 'analyse d'un seui critére (la réahsat:on correcte des rapports de
contréle dans notre exemp!e) va nous permetire d'apprécier la maitnse de plusieurs
compétences differentes en méme temps, puisque celles-ci se comblnent pour
réaliser une seule téche
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b. Indlcateurs de maltnse des compétences:
lls représentent des instruments de mesure des compétences, permettant de

définir si I'évalué posséde ou non les compétences requises par un travail donne.
| En revenant 4 notre exemple précédent, consistant en la- redactron d'un
rapport de contrdle, vorcr quelques indicateurs qui pourraient étre UtillSéS
* | e délai moyen de rédaction d'un rapport de contréle ;
« Le nombre moyen de pages des rapports de controle ;
* | e taux de satisfaction des utilisateurs.

c. Objectifs de maitrise des compétences : |
'Les“"obje‘ctifs ou normes de maitrise des compétences, servent a définir le
niveau de compétence qui doit &tre bien maitrisé par un individu dans son travail. lls
sont le plus souvent formulés avec les indicateurs, afin de préciser a partir de quel
- resultat une activité peut étre ‘A_considérée quelle est réalisée ou non avec
compétence. R
| Concernant I'exemple du critére de la rédaction correcte d'un rapport de
controle, les normes qui peuvent accompagner les indicateurs pour reﬂéte_r la
maitrise des co'mpétences 'por.lrraient étre les suivantes :
e Un délai moyen de rédactron d un rapport de contrdle qul ne dépasse pas '
‘une journée ; | _ |
¢ Un nombre moyen de pages des rapporis de controle ihférieur a huit ;
* Un taux de satisfaction des utilisateurs s’upérieur a 80%. |

- L'exemple ci-dessous nous résume les critéres, les mdrcateurs et les normes
de maitrise de quelques ' compétences concernant Ie poste de secrétaire
commerciale.
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Chapitre 111 : Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelles.

Par conséquent, la secrétaire qui arrive a frapper une lettre commermale dans
un délan moyen inférleur a 10 minutes, sans aucune faute d'orthographe, et a réaliser
la mise en page de rapports techniques selon les normes predefinies , prouve qu'elle

: bosséde bien les compétences requises pour ce genre de travail .

d. Analyse des résuiltats :

L'évaluation des compétences s'effectue par le biais de I"analyse'des critéres
de maitrise des compétences. Toutefois, lorsqu'un crittre est validé, nous
considérons que lindividu dispose de toutes les compétences nécessaires 'pour
réaliser une activité ou une tdche donnée. Par contre, lorsqu’un individu n'arrive pas

a remplir correctement une activité, nous ne pouvons pas juger qu’il ne maitrise
‘aucune dés compétences requises par cette activité, mais nous pouvons conclure
qu’il lui rhahqu_e une ou plusieurs compétences, sans savoir lesquelles pour réaliser
convenablement cette tache.

~

A cet égard, la détermination des compétences effectivement maitrisées ou
non par un-individu, péut se faire par le croisément de toutes les activités quelles
soient réussies ou non, car une méme compétence peut étre utilisée ‘dans des
taches différentes. Pour bien assimiler cette idée, nous pouvons donner I'exemple
suivant :
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Tableau n®12 : Exemp!e' sur 'évaluation des compétences

| Aétivi_tés od‘critéres ’_Con-lpétences requises pour réaliser Pactivité
Activité 1 Compétences A | Compétences D
(réussie) . - B _ E
Actvité 2~ Compétences B Compétences H
{réussie) e C ' | )
G F
Activité 3 | Compétences A Compétences K
(nonréussie) T G o . | |
| J
Activité 4 | Competences A Compétences J
(non réussie) _"'f_"L' B K-
o F L
Actvite5 | Compétences D | Compétences M
(réussie) ‘ > : E _ N |
| | G 0
K

Source ; 1bid, P : 109.

Ainsi, nous constatons que I'évalué a réussi dans les activités 1, 2 et 5, mais il
a échoué dans |a réalisation des activités 3 et 4. |

Le croisement de ces activités, nous permet de voir clairement que l'évaliug’ |
maitrise bien les compétences A,B,C,D,E,F,G,H,|K,M,N et O, mais il ne maitrise pas
“la compétence J. ' |

En ce qui concerne la compétence L, elle doit faire lobjet d'investigations
- supplémentaires, avec un ou plusieurs indicateurs trés cibiés, pour savoir si elie est
maitrisée ou pas.
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11i.2.3. Evaluation par les comportements ou les ressources:
a. Evaluatlon } par I’analvse des comportements :

Il s’agit de porter P'évaluation sur les comportements adoptes par lindividu
‘pour atteindre les résultats escomptés, et de comprendre la fagon par laguelle il a pu
surmontér les différentes situations exceptionneiles confrontées dans son travail.
A cet égard, il est irés important de la part du salarié de faire un retour réflexif
sur ses compétences, en répondant aux guestions :
* Pourquoi al-je agi de telie maniére ?
* Pourquoi ai-je utilisé de telles solutions ’?
¢ Pourquoi ai-je fait appel a de telles ressources ?
Ce retour réflexif va permettre & l'individu de progresser, d'ameliorer sa
pratique et de la réutiliser dans d'autres situations similairesQ
En conclusion, nous pouvons dire"que « le professionnel compétgnt n'est pas
seulement celui qui séit agir avec compétence, c’est aussi celui qui sait -bourquoi et
comment il agit d’une certaine fagon pour réussir »".

b. Evhluatid_n par les ressources :

Elle ‘consis'te a s'assurer que la personne évaluée posséde bien les savoirs,
les savoir-faire et les savonr—étre nécessaires pour réussir dans un poste de travail,

Toutefo:s les ressources pouvant étre activées pour gérer une situation

_proféssmnnelle-donnée sont innombrables. Pour cela, il conviendra de fixer des
priorités, en déterminant les différentes ressources |ndISpensables a lindividu pour
réaliser son travail avec succés.

Cette vision de la compétence est etroite, car un mdswdu qui posséde les
ressources requises par un travail donné, ne garantit pas sa capacité de mieux les
combiner pour agir avec compétence | " :

Afin de rendre le d|3posmf d'évaluatlon plus efficace, il ne faut pas oubller de :

. Déﬂnlr la pOpulation ctblee c'est-a-dire i’ensemble d’indwndus qui vont &tre |
évalués

' Chonsnr la methode d’ évaluatlon a utiliser par Iapprec:ateur pour bien mener
r évaiuatlon (voir chapitre Hl) ;

* Munir {'évaluateur d'un document descriptif ou référentiel, de toutes les
compétences qui vont faire I'objet de I'évaluation (voir section Il).

' G.LE BOTERF, Op._éit, « Construire les compétences individuelles et collectives», p 1 139,
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Nous trouverons dans le tableau ci—aprés une récapitulation des différentes

composantes citées précédemment, concernant la démarche d'évaluation des

compétences: .

~ Tableau n°13 ; Les composantes de Pappréciation
Visée Pour quoi faire ? Sanctionner te pfésent ? préparer la carriére 7
Objet | Apprécier quoi ? Comporterhents résultats, efc.
Acteurs Qui apprécie ? Superleur hiérarchique direct, col!égues efc.
Procéd.ures, Comment faire ? Quel support ?
Référentiel Au nom de quoi ? | Loyauté au chef, coopération ?

Source : (I..CADIN et al.), op.éit, p:232.

Le déroulement de ces composantes au sein du dispositif d’évatuation des

‘compétences, est schématisé dans la figure ci-dessous :

Figure n°14 : L’mgemene du dlsgosmf d’évaluation des compétences

La cible d’évaluation

« Evaluer quoi »

Exploitation des résultats

de_ Févaluation =

Restltutlon de
" I'évaluation

g Réalisation de

LLes modalités de
mise en ceuvre de
" I'évaluation

ET
« Qui évaluer »

Les référents d’évaluation

« Evaluer par rapport &

! Les methodes d évaluatlon

« Comment évaluer ? »

Pévaluation

g Préparation de

Pévaluation

« Quiva évaluer ? »

« Quand évaluer ? »

~ Avec quelle technique ?

Source : C.BATAL, Tome2, op.cit, p : 84.
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Nous constatons que la phase de préparatlon constitue un élément aussi
nmportant que les autres pour réussir le dispositif mis en ceuvre.

Néanmoins, lannonce de la mise en place d'une démarche d'évaluation desl |
compétences, surtout lorsqu'il s’agit d'évaluation inhabituelle, provque chez les
individus plusieurs craintes et interrbgations: questions sur leurs compétences, le
déroulement de leur carriére au sein de lentreprise, etc. S

- Par conséquent, la période qui précéde l'évaluation est ‘souvent pleine: |
d'inquiétudes. Pour cette raison, il est trés important de bien préparer les individus a
évaluer. ‘

Cette phase de préparatlon consiste Ie plus souvent a apporter aux évalués

Ies |nformatlons suivantes’ |
| e Quels sont les ftnalités «raisons d'étre » et les objectifs (objets) de
I‘évaiuation_ ? A quoi vont servir les résultats obtenus ?

* Quelles seront les méthodes utilisées pour lévaluation ?

* Qui va procéder & I'évaluation et quand ? | |

e A quel moment et sous quelle forme les évalués pourront iis disposer des
résultats de I'évaluation ? , B 7' |

Apres avoir réalisé I'évaluation,.il-est nécessaire d'entreprendre un dialogue .
avec chaque évalué, afin de lui présenter les résultats de Pévaluation et les
-différentes conséquences qui en découlent. _

- Ce qui nous méne a conclure que lorsque les résultats de Iévaluahon ne sont
‘pas partagés, il sera trés difficile de les utiliser pour définir des axes d'évolution
(actions de formation par exemple), susceptibles de mobiliser 'individu apprécié a s'y
investir.

SECTION IV : FACTEURS CLES D’UNE DEMARCHE

D’EVALUATION DES COMPETENCES REUSSIE
‘Les auteurs (P.GILBERT et al.), nous ont bien expliqué dans leur ouvrage

« Evaluation des compétences et situations de gestion»®, les facteurs
indispensables a réunir pour assurer le meilleur rendement d'une démarche
d'évaluation des compétences. - R

L. Ibld

2: P.GILBERT et G.SCHMIDT, Evaluanon des compétences et situations de gestion, Ed Econom:caflnfpc
Paris, 1996. ' _
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Avant de commencer I'étude de ces facteurs, nous avons jugé nécessaire
d’aborder en premier lieu la question du rendement des dis.positifs d’'évaluation.

Dans le sens général du terme, nous entendons par rendement « le rapport
entre les résultats atteints et les moyens mis en oceuvre pour une Opérati'dn, une
activité ou une tache donnée »’. '

Toutefois, le rendement d'une démarche d'évaluation des compét_ences, peut -
étre défini comme étant: « Jo rappori‘ entre le degré d'atteinte (...) des effets utiles
de la démarche, et les moyens investis pour obtenir ces effets »2. .

Donc, ce rendement peut étre appréhendé a travers deux éléments

- fondamentaux : |

¢ D'une part, des résultats qui portent sur ies finalités p_ours_uiVies paf la
démarche d’évaluation, Iesqueﬁes peuvent étre de nature pfofess_ionnelle ou
managériale (voir page : 124), ainsi que sur la satisfaction de tous les acteurs
concemnés par la démarche. . | |

e D'autre part, des colits qui se rappoftent a différentes sources : temps
consacré en interne, recours & des experts extérieurs, formation des évaluateurs,
etc. - |

- Il: est possible de distinguer ies trois niveaux de rendement suivants :
1). ‘Un\ rendement_élevé : lorsque les finalités de la démarche, clairement

définies au départ, sont Iargement' atteintes avec des moyens et des ressources
raisonnables. s

Ce prémi"er type se caractérise par :

* La définition d'une finalité claire ;

» La réalisation de la finalité déterminée ;

. L’uttlusatlon effective des resultats dans la prise de décisions ;

. L’ut:l:satzon de moyens mternes (temps colit) et externes (recours a des
 experts extérieurs) raisonnables ; i

- ® L'absence d'effets négatifs par la mise en ceuvre du dispositif.

2). Un rendement moyen il correspond aux cas pour lesquels, soit les "
finalités sont attenntes en utilisant des moyens trés élevés, soit les finalités ne sont
pas attéi_nt_es avec des ressources raisonnables. | |

Ce type de rendement se caractérise par :

: +Ibid, P 77.
= Ihid.
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- e La complexité des méthodes d'évaluation :
 Les difficultés liées & Fidentification et & la reconnaissance des
compétences
e Les diffi cultés d'exploiter les mformahons obtenues de |'évaluation.

3). Un_rendement faible : il correspohd auX-cas pour lesquels les finalités ont
été mail définies au départ, mais pour lesquelies des ressources importantes ont été

~ mobilisées.

Dans ce cadre, nous relevons les caractéristiques suivantes :
eLes finalités définies sont vagues ; | o
s|_es informations obtehhes ne sont pas utilisées dans la prise de"‘décisions ;
el es moyens utilisés sont plus importants par rapport aux résultats obtenus ;
el es effets indésirables sont nombreux. | |

A cet &gard, un bon dispositif d'évaluation des’ compétences est étroitement lié

E:| Ia prise en- compte de quatre (04) éléments :
e La crédibilité des mformations produites par le dispositif d'evaluatlon
* | es effets posntlfs de la démarche sur la prise de décisions ;
- o L'intégration du dispositif au systéme social de I'entreprise ;
¢ Le bon pilotage de la démarche d'évajuation au sein de {'entreprise.

IV.1. CREDIBlLITE DU DISPOSITIF ET SES EFFETS SUR LA PRISE
DE DECISIONS :

iv.1.1. Condltlons de crédibilité du dispositif : o , _
~Pour que les lnfonnatipns produites par la démarche d'évaluation soient

crédibles dans la prise de décisions de formation, de promotion, de rémunération .
etc., elle doit se doter d'un certain nombre de qualités.

a. Qualifcations du concepteur :

L'élaboration d'une démarche d'évaluation doit &tre assurée par un spécuahste
(mteme ou exteme) de {'évaluation du personnel, ayant assez de connaissances et

- d'expérience professionnelie dans ce domaine.

Le choix du spécialiste se fait en fonction de ses réalisations antérieures, ainsi
que sur les témoignages des clients attestant son sérieux et sa qualification. =
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* Chapitre 111 ; Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelles.

" b. Utilisation de publications théoriques :

L'efficacité d’'une démarche d'évaluation des competences, repose
essentiellement sur la présence des écrits disposant d’'une forte notoriété dans le -
domaine. ' _

Par conséquent, la non utilisation des publications déja existantes - sur
I'évaluation des compétences par les concepteurs du dispositif, peut contribuer -Ié
diminution de la qualité de ce dernier. :

c. ‘Utilisétion de méthodes d’'évaluation préalablement expérimentées :
} s'agit d'employer des outils d’évaluation déja testés et mis en épréuve par
d'autres enireprises; !esquels ont donné des résulta_s‘satisfaisants.
- Néanmoins, la qualité du dispositif est moins assurée lorsque les outils utilisés
sont des prototypes éprouvés pour la premiére fois.
~ Le choix d'u'ne bonne méthode d'évaluation se fait en fonction :
* Des références attestant que la méthode fonctionne de maniére efficace,

dans un certain nombre de cas bien déterminés ;

¢ Des témongnages identiques d'utilisateurs lors des Journées d'études ou de

_ co!loques

e Des jugements portés sur des expériences passees, par des experts non

' lntéresses par la diffusion commercuale de la méthode.

IV.1.2. Effets du dlsmsmf sur la prise de décisions :

Un bon dispositif d'évaluation des compétences, est celui qui permet é ses

~ utilisateurs ‘d’obtenir des informations pertinentes; dont le contenu est susceptible de

les aider a prendre toutes les décisions liées a la gestion des individus.

Dans ce contexte, il appartient aux concepteurs de la démarche d’accorder
une grande. importance aux éléments suivants :

sUne bonhé définition des composantes de la démarche ;

ol ’intégration du. dispositif aux systemes de gestion des ‘ressouroes
humaines ; '

* Le temps de maitrise du dis;ios,iti_f e

*Un réajustement de la démarche d’évaluation.
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Chapitre 11I : Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des competences professionneiles.

a. Une bonne définition des composantes du dispositif d'évaluation :

Il s'agit de définir avec clarté et précision dans un document &crit ; les fi nalités
dévaluatlon la population ciblée,” Iobjet d'évaluation, la méthode dévaluatlon le |
moment et les critéres d’évaluation.

1). Les finalités d'evaluation :

La mise en ceuvre d’'un dlsposmf d'évaluation sans finalités bien determlnees
au préalable, va certainement conduire a des effets indésirables, das essentiellement
é. I'incompréherision du sens de la démarche par tous les acteurs concernés (la
' raison d’étre de cette évaluation : pourquoi cette évaluation ?).

2). La pogulat:on ciblée :

. Clest Iensemble d’individus concerné par Ia démarche d’évaluation des‘
compétences.

3). L'obiet d'évaluation :

Il est trés important de délimiter les dimensions sur Iesquelles por{e
exactement Iévaluatnon des compétences au sein de l'entreprise (performances,
activités, ressources ou oomportements) ‘

4) La méthode d'évaluation :

Sachant que la nature des compétences recherchées différe d'une catégorie
de salariés a une autre, la méthode d'évaluation utilisée doit étre pertinente, c'est- a -
| dire qu"ell&é doit prendre en consideration les caractéristiques de la population qui va

subir l’éVaIUation (cadres ,agents d'exécution,etc.).

Il est & noter que la methode d'évaluation choisie doit &tre compréhensible et
utlltSabIe par tous les acteurs concernés par la démarche.

En outre, elle doit étre considérée par les utilisateurs, seulement comme un
moyen genérateur d’ mfc_)rmations relatives aux individus évalués, et non pius comme
&tant le but final de Févaluation.

5).7_L_e référentiel des compétences :

L'entreprise doit metire en 'place une démarche d’analyse des postes de
travail, lui permettant de bien détecter les compétences nécessaires a acquénr pour
chaque poste.

L'ensemble de ces compétences doit figurer dans un document écrit, connu
sous le nom de référentiel des compétences.
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Chapitre I.II : Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences profcssionnélles.

b. L’intégration du dispdsitif aux systémes de gestion des ressources
humaines : '

Le fait de mener une démarche d'évaluation des compétences, de fa¢on
isolée par' rapport aux autres systétmes de gestion, déja existants au sein de -
I'entreprise (systeme de formation ou de rémunération par exemple), risque de le
mafginalisef et de rédUire ses effets attendus. '

Ce qui signifie que la réussite du dispos'itif dévaluation mis en place, dépend '
en grande partle de son intégration aux autres systémes de gestion des ressources -
" humaines.

Cette intégration, peut se faire par le biais de : , ,

e Linstauration d'une bonne relation de communication entre les
concepteurs du dispositif et ses utilisateurs, chargés de mener les ;ystémeé de
gestion des ressources humaines : | |

e L'élaboration d’un plan de formation pour les cadres de prommlté chargés -

- de menerlévaluatton

¢. Le temps de maitrise du dispositif :

Aprés avoir dépassé la phase de démarrage ou de lancement du dispositif
d’évaluation des compétences, ce dernier doit étre normalement bien maitrisé par-
tous les acteurs concernés, de fagon que son application deVienne routiniéré
(habituelle) et nécessite que nous lui aocordlons seulement un temps raisonnable,
c est-é-dlre ni trop long, ni trop court.

Autrement dit, le coft (mvesttssement en temps et en argent) d’un bon
dispositif d' evaiuatlon, croft rapldeme,nt‘ en phase de ‘iancement, puis commence &
diminuer en phase de maturité ou de maltrise. _ )

- Si le cycle de vie de la démarche d'évaluation est typique & ce schéma, cela
veut dire que le dlsposmf est sufﬁsamment ma?trlse et que son rapport coﬂtleffets est .-
' satisfaisant '

Dans le but dassurer une bonne maitrise de ia demarche devaluat:on par
tous les acteurs, il est nécessaire : .

¢ De simplifier le dispositif, en décrivant aux évaluateurs dans des procédures
ciai’res la fagon de sa mise en ceuvre au sein de 'entreprise’;

eD'identifier des acteurs (concepteurs) précis et permanents dans i’entreprlse
capables de piloter le dispositif et de le réajuster en cas de dysfoncttonnement
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Chapitre 111 : Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelies.

« De préparer les évalués, en leur expliquant les différents éléments liés au

dispositif mis en ceuvre (se référer page : 138).

d. Réajustement de la démarche d’évaluation :

Le bon fonctionnement d'une démarche d'évaiuation des compétences est lié
~a [lélaboration de boucles d’informaﬁons rétroactives, permettant aux concepteurs
du dlspOSltlf d’effectuer les reajustements nécessalres des que des problemes sont

relevés a partir de son apphcatlon ’
En plus du feedback d’informations, les concepteurs de la démarche dowent -
disposer également des competences, du temps et des moyens indispensables, leur |
~ permettant de réussir de tels réajuetements. | |

IV.2, ACCEPTABILITE SQOCIALE DU bISPOSITIF ET SON

- PILOTAGE AU SEIN DE L’ENTREPRISE :
IV.2.1. Acceptabilité sociale du dispositif :

L'efficacité 'd'une démarche d'évaluation des compétences, dépend
- etronement de son degré d’mtégrat!on au systéme social de |entrepnse et de sa
capac;te a répondre aux attentes des acteurs qui le composent (évalués et
évaluateurs). ' |
| a. Avantages du dlSQOSItlf p_our les évaluateurs :
La mise en oeuvre d'une démarche d'évaluation des compétences, doit étre
| a'vantageuse pour les cadres de proximité chargés de mener I'évaluation.
L’absence de ces avantages, conduit le plus souvent & des comportements
indésirables de ia part des évaiuateurs, tels que : ie refus de s’engager au maximum |
dans la démarche d’évaluation.
Donc pour assurer la mobilisation des cadres évaluateurs, il est né'cessaire
de réunir queiques conditions ;
K mformatlon suff‘ sante de |'évaluateur sur les critéres d’ évaluatlon ;
elLa préparation de Pévaluateur a Putilisation de la méthode d’ évaluation, et
en particulier a la situation de face a face, lorsqu’il s’agit d'un entretien d’évaluation ;

' * | a contribution du dispositif au développement de l'autorité hiérarchique de
I'évaluateur, en Iui donnant une capacité significative d'influence sur ia pr'ise de
décisions résultantes de Ievaiuat:on .ainsi que son implication dans Ia phase de
concept:on pour bien définir les critéres d’ évaluat:on
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-Chapitre III : Mise en cguvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelles.

b. Avantages du dispositif pour les évalués : .
Une démarche d'évaluation des compétences, doit étre é_galement
avantageuse pour la population ciblée. | '
| L'ensemble de ces avantages se résume comme suit .
e La “contribution du dispositif au développement des compé.tenCeé
mduvuduelles par le biais de I'élaboration des plans de formatlon
® |a contribution du dispositif & la reconnaissance des compétences des
salariés ; ‘
¢ ’information de la population ciblée sur les critéres d'évaluation ;|
Q ‘La préparation de la population cibiée a s’engager dans la méthode
d'évaluation utiliéée, et en particulier a la sit'uatio_n de face a face ; |
. La 'possibilité de faire recours a un niveau supérieur a celui de 'évaluateur,
Iorsque lévalué n'est pas satisfait des résultats obtenus de I évaiuatton
| “e [intégration des évaluateurs dans la prise de décusuons ce qut crédibilise
l'acte de l’évaluatuon aux yeux de la personne évaluée.

c. implication des représentants des salariés :

Outre les éléments précédents, il est trés nécessaire de prendre en )
considération un autre &lément aussi important que les autres, celui de l'intégration -
~ des représentants des salariés a la démarche d'évaluation mise en place. De ce fait, -
I’adhésio’n_ des syndicats va .certainement coﬁtribuer a accroitre I’aéceptabilité du
* dispositif par les salariés. |

- Ce qui veut dire que le fait‘ d'instaUrer une démarche d'évaluation, sans

laccord des représentants du personnel va systématiquement la remetire en
question par les mdwndus concemeés.

d. Comgiémentarité de la démarche avec les autres dispositifs
| ’évaluétion déja mis en ceuvre :
L.a démarche d’évaluation des compétences, peut étre freinée ou limitée dans

le. cas ol il existe une autre démarche d'évaluation du personnel (telle que
Pévaluation des performances)

A cet égard la démarche d’ evaluatlon des compétences ne doit pas entrer en -

opposition, avec les anclens modes dévaluation du personnel établis au sein de
lentreprise.
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' Chapitre I11 : Mise en ceuvre d’une démarche d’évaluation des compétences professionnelies.

Au contraire, il doit : y avoir une complémentarité entre la démarche
d’évaluation deé compétences et I.es autres dispositifs d’évaluation déja existants,
-afin d'assurer la meilleure évaluation du personnel et par conséquent la prise de .
bonnes décisions.

| IV.2.2. Pilotage du disgos‘itifj’évaluation :

a. [dentification du commanditaire :

En fait, le besoin de mettre en ceuvre une démarche d'évaluation des
compétences, provient généralement de la direction générale de I'entreprise, qui
représente le commanditaire ou le demandeur de I'élaboration d’un tel dispositif.

Ce commanditaire doit étre identifié avant le démarrage de la démarche,; afin
de constituer le cadre de réféfence, auguel tous les acteurs de Pévaluation peuvent
se référer. | |

" La.direction générale a la responsabilité d'effectuer un suivi permanent sur le -

foncttonnement du dispositif, d'ou la nécessité de lui remettre de fagon: pénod!que o

des rapports sur son déroulement au sein de l'entreprise.

b. Communication aupres des évaluateurs et des évalués:
Un bon di_spositif d’évaluétion des compétences, doit étre acéompagné par
“une oommunicatibn positive aupres des cadres dé proximité, afin de les sensibiliser
et de bien les préparer au role d’évaluateur qu’ils auront a y jouer.
' ‘La phase de communication doit précéder celle de la fdrmation. pour éviter
'toute perte de temps ultérieure, car le but poursuivi de la formation des évaluateu_rs
" est l'acquisition des com'pétencés“ nécessaires, leur permettant d'effectuer leur
propre rdle. e - o | |
Dans ce cadre, la communication peut se faire par le biais de :
* L'élaboration de réunions d'informations :

‘& ['utilisation de moyens de communication internes: journal interne, -
intranet, etc. ; '

e La distribution de guides sur I'évaiuation du personnel ;

. ela distribution d'une documentation expliquant le dispositif d’évaluation.
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prévues ;

' méthodes d'évaluation).

Chapitre 111 : Mise en ceuvre d'une démarche d’évaluation des compétences professionnelles.

De méme, la communication aupres des salariés qui seront évalués,
réprésente un facteur de grande importance pour réussir le dispositif d'évaluation

- (voir page : 138).

Dans ce contexte, la communication peut se faire par le biais de :
¢ | 'élaboration des réunions d'informations ;
* La distribution de mémos & lintention des personnes a évaluer ;

¢ L.a communication auprés des organisations syndicales.

c. Ajustement du dispositif aux spécificités de I'entreprise :

-En réalité, il n'existe pas une démarche d'évaluation des compétences

standard qui peut étre appliquée dans toutes les entreprises.

Toutefois, -c'est en fonction des caractéristiques de chaque entreprise, que va
se faire le choix sur les différentes composantes de la démarche a mettre en ceuvre

"(ﬁhalités, évaluateurs, é\ialués,_ méthodes  d’évaluation et référentiel des

compétences).

d. Définition des moyens de contrdle et de suivi de la démarche : -

-l est important de révoir et de réajuster le dispositif d'évaluation des

compétences mis en place dans une enireprise de fagon périodique. -

Ce qui suscite de la part de la direction générale ou de la direction des
ressources humaines, i’éiaboraﬁon des moyens de contréle et de suivi,'.perh‘lettant
'd'effectuér toutes les régulations nécessaires qui garantissent le bon fonctionnement
de la démarche. |

De ce fait, il est capital de prendre en compte les &léments suivants :

* La fixation de moments clés pour lesquels les procédures de contrle sont |

o L'élabbration de tableaux de bord comprenant des indicateurs qualificatifs
ou quantitatifs ; |

* Le recours a un consultant en tant que regard extérieur ;

e La mise a jour des supports d'appréciation (référentie! des compétences et
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Chapitre 111 : Mise en cuvre d une démarche d évaluation des compétences professionnelles.

- Conclusijon :

Dans ce chapltre nous avons eu foccasion de savoir tout d'abord, que

Iévaiuatton est un processus central de la gestion des ressources humaines, qui sert.

de base é la prise de décisions en matiere de recrutement de formation , de
rémunératuon etc.

Il existe trois principaux types d'évaluation des ressources humaines :
Févaluation des performances, des compétences et des potentiels. |

_ Dans le but de mener une évaluation réussie, les évaluateurs doivent éviter

certains piéges': Peffet de halo, les préjugés, la projection, l'effet de coht_faste, etc.

En outre, ils doivent avoir sufﬁsammeht de courage et de compétences pour
juger les autres sur leurs performances et compétences |

Ensuzte nous avons vu qu un bon dispositif d'évaluation des competences
professmnneiies doit étre constrmt autour des composantes suivantes : S

* La finalité d'évaluation, qui peut &tre de nature professwnne!ie ou
managénale _ ,

. L’objet d’ évaluation des compétences, qui peut concerner soit ' les
performances les comportements les activités ou les ressources du salarié ;

s Le référentiel des competences, qui doit bien représenter l'ensemble des
compétences'requises par chaque empiloi ;

- * Les évaluateurs, qui ne peuvent étre que les cadres de proxnm:té en raison -
de Ieur capa(:lté a donner le jugement le plus pertinent sur Ies compétences des
évalués ; _

ela population ciblée, qui correspond a lensemble d'individus concernés par
I'évaluation; | | |

- ® Le moment et la méthode d'évaluation. - . |

Par ailleurs, nous avons ‘abordé la question de rentabilité de la démarche
. d'évaluation des compétences qui dépend en grande partie des quatre (04) facteurs '
clés suivants : ,

. La créd|b|hté des mformations produntes par le dispositif d’ évaluatlon

oles effets positifs de Ia démarche sur la prise de décisions ;

e L'intégration du dispositif au systeme socia! de l'entreprise ;

*le bon pilotage de la démarche d’évaluation au sein de I'entreprise.
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Chapitre 1V “Evaluation des compétences professionnelies au niveau de « SONELGAZ » .

Introduction :

En fait, I'étude théorique précédente basée sur l'utilisation d’ouvrages et
d’articles diversiﬁés, nous a permis d’obtenir beaucoup d'informations sur nofre
théme de recherche concernant : « I'évaluation des compétences professionnelles ». :
- Dans ce contexte, il est apparu que la réussite d'une démarche d’évaluation
des compétences est étroitement liée & : |

* La bonne définition de ses composantes : finalités et objectifs d’évaluation,
acteurs et moment d'évaluation, référentiels des compétences et méthode
d’'évaluation.

s La bonne préparation des évalués et des évaluateurs.

Donc I hypothese proposée au début de ce travail est valide du point de vue
théorique.

Cependant, nous avons jugé nécessaire de mener une étude de cas dans
- I'une de nos entreprises algériennes, dans le but de vérifier cette hypothése du point
de vue pratique. ;

Pour ce faire, notre choix s ‘'est porté sur lentreprase SONELGAZ (direction
_ _réglonale de Tlemcen), en raison de :

1). Sa grande expérience dans le domaine de 'électricité et du gaz acqu:se
~ au fil de trente sept (37) années d'existence.
2). Son effectif important.qui est de 549 employés. _ |
3). "Son_ métier qui consiste & produire, transporter, distribuer et commercialiser
Pélectricité et le gaz en Algérie et & Pétranger. |
| 4). La disponibilité permanente de ses services administratifs, qui nous ont
facilité la tache.
Dans ce chapitre, notre étude portera sur quatre (04) éléments :
* Présentation de la methodologie d’investigation ;
_ e Présentation de 'entreprise SONELGAZ ;
¢ Etude dea{ documents de travail relatifs a I'évaluation du personnel ;

® Analyse des résultats obtenus par le questionnaire.
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Chapitre 1V : Evaluation des compétences protessionnelles au niveau de « SONBELUAZL » .

SECTION | : PRESENTATION DE LA METHODOLOGIE
D’ INVESTIGATION

. Rappelons .I’hypothése pfoposéé au début de ce travail : la réussite d'une
démarche d'évaluation des compétences professionnelles au seih de Yentreprise, est
notamment liée & | | |

* Une bonne définition de sés composantes ;

» Une bonne préparation des évalués et des évaluateurs.

Pour confirmer cette hypothése, nous avohs opté pour la méthode descriptive
a cas unique, dont I'étude a été réahsée au sein de la société « SONELGAZ » de
Tiemcen, durant Ies mois d'octobre et de novembre 2006.

Dans ce cadre, nous nous sommes concentres sur l'utilisation des moyens
d’ mvesﬂgatson nécessazres afin de répondre aux deux questions fondamentales :

* Existe- t-il un bon d!SpOSItIf d évaluatlon des competences professmnnelles -
dans l'entreprise ? '
| * Quels sont les éléments qui déterminent la réussite ou l'échec de ce
~ systéme d'évaluation ? -

L1. PHASES D'INVESTIGATION ET CHOIX DE LA POPULAT ION

CIBLEE:

a. Phases d’investigation :

Notre investigation s’est déroulée en six (06) phases : |

1). Prise de contact avec la responsable des.ressources humaines et
présentation du travail & réaliser. '

2). Collecte et analyse de tous les documents se rapportant a Iévaluatlon du
personnel guides et formulaires d’ évaluatlon

Par cette étude . documentaire, nous allons chercher de savonr si les
L composantes du systeme d'évatuation m:s en place au niveau de l'entreprise, sont
bien défi inies.
_ 3). Elaboration d’un questionnaire au profit d’un échantilion de 110 employés,
représentant 20% de la population des travailleurs qui est de 549 employés, répartis

comme suit
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Chapitre 1V : Evaluation des compétences professionnelles au niveau de « SONELGAZ » .

e Cadres : 121
~ @ Maitrise :133

¢ Exécution : 295.

Les questions que nous avons posées dans le questionnaire, ont pour objectif
de déterminer, si les évalués et les évaluateurs ont été suffisamment préparés par
| l'entréprise, pour s’ehgager dans la démarche d'évaluation mise en ceuvre.

. 4). Actions d'information et de sensibilisation de la population ciblée par notre
enquéte. | o

5).'Réa%isation d'interviews directives, avec la responsable des ressources
humaines, dans le but de clarifier les items du questionnaire et de recueillir toutes les
informations relatives au déroulement du systéme d'évaluation dans l'entreprise.

6). Exploitation des questionnaireé,_ des interviews, des documents de travail
et déduction des principales conclusions de l'étude. | |

b. Choix de la population ciblée :
La population globale étant de 549 employés, Iéchantillon a été établi en

fonction des calculs suivants :

Cadres = 121 t:l> 121/ 549 = 22% (la population des cadres constitue
o - 22%de la populat;on giobale)
t::> 0,22 x 110 = 24 cadres

Maitrise = 133 ——> 133/549=24%

— 0,24 x 110 = 27 agents de maitrise

Exécutlon 295 !::> 295 /549 =54%

r:::::;> 0, 54 x 110 =59 agenm d’exécution

Donc, la d_istributiori du questionnaire a été réalisée au profit d’'un échantillon
de : 24 cadres, 27 agents de maitrise et 59 agents d'exécution, soit un total de 110
employés. | |

Pour que . notre échantillon soit representatlf les personnes sollicitées a y
répondre, ont été choisies de facon aléatoire.

151



Chapitre 1V : Evaluation des compétences professionnelles au siveau de « SOUNELUAZ » .

[.2. QUESTIONNAIRE SOUMIS A LA POPULATION CIBLEE :

Le questionnaire élaboré, contient quatre (04) pages cbmportant seize- (16)
questions, dont la premiére est une fiche signalétique du personnel, alors que les
_ trois autres contiennent les questions posées, pour mieux vérifier la deuxiém'e partié
de notre hypothése, concernant Ia préparation des évalués et des évaluateurs 3

I’ eva!uatnon

a. Fiche signalétique du personnel : |

* L'age : réparti en trois catégories (de 20 a 35 ans, de 36 & 45 ans et plus
de 45 ans). - | ' '

* La fonction : Qui détermine le grade professionnel respectif de l'intéressé.

e | e niveau d’études.

. L'ancie\ﬁneté': scindée en quatre tranches : (moins de 02 ans, de 02 & 05

ans, de 06 a 10 ans et plus de 10 ans).

b. Questions figurant dans le questionnaire :

Question n°s ‘«Degré d’irifo'rmaﬁbn des évalués sur les finalités d’évaluation »

Cette question nous permet d'identifier, & quel point les employés sont au
courant des raisons d'étre de leur évaluatlon au sein de I‘entrepnse (promotion,

formatlon remuneratson ou autres)

Question n°6 :«Deqré d'information des évalués sur les objectifs
' d'évaluation »

Il s’agit de déterminer, si les employés connaissent exactement les objets sur
lesquels porte I'évaluation (performances, compétences mises en ceuvre ou les

deux).

Question n°7 :«Dearé d'information des évalués sur la_méthode
d'évaluation »

Elle nous indique, si les employés ont une idée précise sur la méthode
~ d'évaluation utilisée par Fentreprise (entretien avec notation, notation sans entretien, -
questionnaire a remplir ou autres).
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Question n° 8 : « Période d'évaluation »

Elle nous renseigne a quel point, les employés sont bien lnformes sur la
pénodicité de teur évaluation.

Question n° 9: « Connaissance des critéres d’évaluation »

Elle nous permet de savoir, si les évalués sont au courant des critéres par
rapport auxquels ils sont appréciés.

Question n° 10: « Discussion sur les résultats d’évaluationy

Cette question nous indique, si les résultats d'évaluation sont bien
communiqués aux évalués.

Question n°: 11« Le recours a un niveau supérieyr »

Hl s’agit d'identifier, si 'évalué a la possibilité de faire recours & un niveéu
~ hierarchique supérieur & celui de son évaluateur, en cas d'insatisfaction.

Question n® : 12 « 'implication des évaluateurs dans la prise de décisions »

Elle vise a savoir, si les évalués sont au courant de limplication de leurs
*évaluateuts, dans la prise des différentes décisions qui résultent de ['évaluation
(promotion, formation, mobilité, etc.).

Question h® 13 « La maniére d’'évaluer de I'évaluateur »

Il s'agit de déterminer, si les évaluateurs ont été suffisamment préparés par
Ientreprzse pour mener une évaiuation réussie.

‘Question n° : 14« La satisfaction des évalués par les résultats obtenus »

- Cette question permet de connaitre, si les évalués sont satisfaits ou non des
résultats obtenus & I'issue de leur évaluation.

Questlon n°®:15 « Le niveau de compétence de I'évalué »

Elle a pour objectrf de déterminer, le degré de correspondance entre les
compétences acquises par chaque employé et les compétences requises par le
poste occupé.
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‘Question n° 16 « L 'existence d'une véritable démarche d’évaluation des

~ compétences »

Cette derniére question vise a identifier, s'il existe aux yeux des évalués, un
vrai systéme d'évaluation des corr{pétences dans l'entreprise.

| Les diﬁéréﬁtes questions figurant dans le'questionnaire, se trouvent en

annexe « A ». ‘

{I est & noter que les interviews qui ont accompagn'é‘ le questionnaire, ont
essentiellement porté sur la collecte d'informations relatives au déroulement du
systéme d'évaluation mis en place. A - |

Par ailleurs, nous avons ‘Complé{é le questionn'aire et les interviews par {'étude
- de différents documents de travail se rapportant a notre sujet de fécherche’. |

~ SECTION Il : PRESENTATION DE L’ENTREPRISE SONELGAZ,
| (DIRECTION REGIONALE DE TLEMCEN)

I.1. HISTORIQUE DE L'ENTREPRISE SONELGAZ:

a. Phases d’évolution’ :

'SONELGAZ, société nationale de {'électricité et du gaz a été créée en 1969,
se substituant & E.G.A (Electricité et Gaz d'Algérie), une société issue des lois .
frangaises en 1947. | '

SONELGAZ, produit, transporte et distribue I'électricité consommeée par sa
clientéle en Algérie. Elle détient le monopole de la production, du transport, de la
distribution, de Vimportation et de 'exportation de I'électricité. |

En outre, I'entreprise trans'porte. et distribue au niveau du territoire national, le
- gaz naturé! destiné a la consommation intérieure du pays. |

| Dés .sa mise en place, entreprise a effectué, outre la vente dénergie,
linstallation et Pentretien d’appareils domestiques fonctionnant a I'électricité ou au
gaz. Elle s'est attachee égale'mént & promouvoir T'utilisation du gaz naturel et de
Pélectricité dans'lés secteurs : industriei, artisanal et domestique. |

' Document SONELGAZ : les professionnels de I’énergie,
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A partir de 1978, son action sest concentrée sur le programme
d'électrification totale du pays. En plus, elie a largement coniribué a la modernisation
_ de I'économie et des conditions de vie en Algérie.

o Grice a sa solide expérience acquise au cours de ses trente sept (37) ans
d'existence, SONELGAZ occupe aﬂjourg’hui un role trés importani dans I'économie
nationale. | : |

Afin de satisfaire les besoins de ses clients et leur offrir une qualité de service
supérieure, 'entreprise a été amenée dés 1978, a assouplir son organisation. Pour
. cela, elle s'est dotée de moyens internes de réaliéation, appelés unités de travaux et
~ s'est attribuge le rdle de maiire d'ceuvre.

Cette action a abouti a la restructuration de I'entreprise et a la création en
_1.983, de six (06) nduvelles entreprises nationales issues des unités de travaux, dont
chacune d’elles é’e consacre a des activités spéqifiques, pour répondre efficacement
aux exigences de I'economie nationale, il s’agit en Foccurrence de

e Karhif : chargée du plan d'électrification du pays.
| ¢ Karhakib : qui construit les infrastructures électriques et les tnstallatnons
destmées aux industries. o ‘

¢ Kanaghaz : qui réalise les canalisations de transport et de dfstributi’on du
gaz. | |

o Inerga et Etterkib : spécialisées dans les travaux de génie civil et de
montage industriel. | |

* AMC : chargée de la fabrication des compteurs, des appareils de mesure et
de contréle.

Gréace a cette restructuratton SONELGAZ a pu se recentrer sur ses activités
prihc:pales et développer ses capacités d’ études et d'engineering.

Eh 1991, SONELGAZ change de nature juridique et devient un établissement
public & caractére industrie! et commercial, selon le décret exécutif N° 91-475 du 14
Décembre 1991.

En 1995, le décret exécutif N° 95- 280 du 17 Septembre 1995, confirme la
nature de SONELGAZ en tant qu 'établissement public a caractére :ndustrlel et
commercial.
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En‘.2002. le décret présid_entiel N°02-185 du 01 Juin 2002, a transformé
SONELGAZ établissement public a caractére industriel et commercial, en société par
actions SONELGAZ. Spa. |

~ De ce fait, SONELGAZ. Spa dispose d’un capital de cent cinquante milliards
de dinars (150.000.000.000 DA), entiérement souscrit et libéré par Iétat et réparti en
cent cinquante mille (150.000) actions d'un million de dinars (1.000.000° DA)
chacune '

~La fi gure ci-apres, refléte ies différentes phases d'évolution de la somété
SONELGAZ :

Figure n° 15 : Phases d’évolution de SONELGAZ

s A A e
o Phase Il
Ordre 69/59 du ?;
L - 28/07/1969 i _ |
i| Creation d’Electricite et. ; Dissolution de (EGA) et
| Gaz d'Algérie (EGA)en !| création de SONELGAZ,
date du 05/06/1947. || en date du 28/07/1969,
Décret exécutif
475/91 du
14/12/1991.
R At I I R R D S ;
Phase IV Phase i
Décret présidentiel
8 Transformation de 02/1?5 du Transformation de
i SONELGAZ (EPIC) en 01/06/2002. - SONELGAZ en un

SONELGAZ. Spa,le
01/06/2002.

établissement a
caractére industriel et
commercial (EPIC),en
date du 12/01/1995.

Source : document de travail SONELGAZ.
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b. Objectifs de sonelgaz. Spa’ :

SONELGAZ. Spa a pour objectifs de réaliser sept (07) missions
fondamentales : _ |
e La production le transport, la distribution et la commer0|allsat|on de
Pélectricité, tant en Algérie qu'a Fétranger. .
* Le transport du gaz pour les besoins du marché national.
eia dlstnbutlon et la commercialisation du gaz par voie de canallsatlon tant
en Algérie qu'al’ etranger
e Le developpement et la fourniture de toutes prestations en matiére de
services énergétiques |
* L'étude, la promotion et la valorisation de toutes formes et sources
d’énergie. | o
o Le développement par tout moyen de toute activité ayant un fien direct ou
indirect avec les industries électriques et gaziéres, et de toute activité pouvant
engendrer un intérét pour SONELGAZ. Spa.
e le developpement de toute forme d’activités conjomtes en Algérte et hors
d’Algérie avec des sociétes algériennes ou étrangéres.

1.2. LA DIRECTION REGIONALE DE TLEMCEN :

a. Missions de la direction :

En fait, le caractére stratégique de la distribution par rapport 8 SONELGAZ.
~ Spa a engendré Péclatement de quatre (04) nouvelles filiales. |
| « SONELGAZ Distribution d'Alger (SDA) ;

» SONELGAZ Distribution Centre (SDC) ;

* SONELGAZ Distribution Est (SDE) ;

. SONELGAZ Distribution Ouest (SDO)

La SONELGAZ Distribution Ouest, couvre vingt (20) w:layates de l'ouest et du
sud ouest du pays. A chaque wilaya correspond une direction régionale de
distribution. | . | ' | |

Notre stage s’est déroulé au niveau de la direction régionale de Tiemcen qui a
pour missions : | o _

. D’exploitér, d’entretenir et rde développer des réseaux de" distribution
d'électricité et de gaz ;

' www.sonelgaz.dz.
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* D'assurer a la clientéle, une meilleure qualité de service a momdre colt ;
¢ De réaliser un programme dinvestissement de travaux et gros entretlens
¢ De dégager une marge et un résultat d’ explottatlon positifs ;

b. Organigramme généra_lldg la direction :

L'organigramme général de la direction régionale de Tlemcen se présente
comme suit ; '
Figure n°® 18 : Organigramme général de SONELGAZ,

{Direction régionale de Tlemcen

DIRECTEUR GENERAL 1

' _ — N _——LSecrétaire de coordination 1 }
‘ LChargé des affaires juridiques 1 -1 _ _

LChargé de la communication 1 -

Chargé de la sécurité 1

Exploitation | | Exploitation - d'exécution et ~ Relations

Electricité¢ 1 Gaz1 travaux 1 Commerciales 1

[ Division | Division | . Division Etudes Division

Division 'Gestipn Division Division Subdivision
des Systémes Finances et "' Ressources Affaires
informatiques 1 Comptabilité 1 | |~ Humaines 1 Générales 1

‘Source : document de travail SONELGAZ.

158



" Chapitre 1V ; Evaluation des compétences professionnelles au niveau de « SONELGAZ » .

1). Secretaire de coordination . comme son nom I‘indique, elle présente une source

d'aide importante au directeur de !a direction pour bien mener son travail.

2). Chargé des affaires juridiques :

Il a pour rdle de défendre I'entreprise devant la justice sur les différents conflits
juridiques qui peuvent surgir. | ‘

. 3)._Charqé de la communication ;

Il a pour missions de mener toutes les opérations liées a la communication au
sein et en dehors de fa direction. |

4). Chargé de la sécunté

Avec la collaboration dun certain nombre d'agents, il garantit aux employés
Ieur préventlon des accidents du travail, et leur sensnblhsatlon permanente sur les
dangers de I'électricits et du gaz. '

5). Division.exglditation électricité ot gaz : qui a pour missions :
e L'utilisation opt'imal.e des transformateurs électriques ;
o L’&laboration du programme d’exp!oitatibn de lélectricité et du gaz ;
* |'élaboration des plans d'entretien des réseaux d’électricite et du gaz ;
* Le contrdle de I'évolution du réseau électricité et gaz;
* La consultation permanente du réseau (électricité/ gaz) et 1a reparation des
pannes

¢ |la bonne consultation des compteurs et des appareils ;

6). Division études d’exécutioh et travaux (Electricité et Gaz), qui a pour objectifs :

*» Deffectuer des études sur le terrain, afin de coliecter toutes les informations
nécessaires cohcernan.t la demande des clients ;
e D'envoyer les résultats de cette étude a la division finances et comptabilité
qui rédlge une facture préliminaire au client ;
* D'entamer Ies travaux de réalisation apres le palement de la facture par le

client.
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7). Division relations commerciales : |
~ C'est la division la plus dynamique au sein de I'entreprise, qui en plus de la
réoeptio.n des clients et des différents services qu'elle leur offre en matiére
R d’entretien et de branchement , est chargee de :
| » L'élaboration des factures pour tous les abonnes a l'électricité et au gaz ;
* Le recensement des ventes et I'¢laboration des rapports sur I'évolution du
nombre d"abonnés ; o |

ole branchement des nouveaux abonnes

- .. 8). Division gestion des systémes informatiques : dont les missions sont :

¢ D'informatiser tous les travaux de la direction ;
. D‘assurer un bon fonctionnement de tous les micro-ordinateurs de la
d;rectlon

9). Division financés et comptabilité : qui apour 'attributions‘:

» D'élaborer les bilans annuels pour la direction ;
~* De 'désigner les entrepreneurs charges de la realisation des projets
préalablement définis ; o | |
» D'assurer la gestion technique des travaux de branchement des nouveaux
abonnés a 'électricité ou au gaz. | "

10). Division des ressources humaines, dont les prérogatives sont :

e La gestion de la carriere professionnelle des employés (sélection,
promotlon récompenses, sanctions et retraite) ; '
 La gestion administrative axée essentiellement sur les congés, les absences
et les heurés supplémentaires ;
e La définition des salaires par la direction générale, qui regoit mensuellement

~ des rapports de la part de la division des ressources humaines.

11). Subdivision affalres générales :

Celle- ¢i fournit a toutes les autres divisions, les moyens matériels dont elies

ont besoin pour fonctionner convenablement (stylos, feuules, bureaux, etc.).
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SECTION Il : ANALYSE DES DOCUMENTS DE TRAVAIL

L'étude des différents documents mis a notre disposition, ainsi que les
interviews realisées avec la réépbnsable des ressources humaines, nous ont permis
de bien comprendre le déroulement du systéme d'évaluation mis.en place au niveau
de l'entrepn‘s_e « SONELGAZ », pour assurer une'meilieure'gestion de ses employés.

1. PRLS_ENTATION | GENERALE DU SYSTEME D’EVALUATION :

- a. Principes : | _

. L'évaluatién doit étre centrée sur le rendement de la personne par rapport
aux objectifs qui lui sont assignes, ainsi que sur les compétences lices a I'exercice
de son travail. |

* Les personnes évaluées ont droit au feedback sur les performances
réalisées, c'est-a-dire que leur responsable est tenu de leur f‘ourriir des indications,
leur permettant de mesurer leur efficacité et de se situer par rappo'rt a leur travail.

o L'évaluation doit &tre objective. |

b. Objectifs : _
L’év'aluation annuelle a pour objectifs principaux :
¢ 'amélioration de la performance des personnes évaluées par ;

£ Une entente claire sur les attentes ;

£ Un feedback systématique en cours et en fin d'année en vue d'assurer la
progression ; |
*la détection‘ des besoins de formatio‘n relatifs a Pexercice des tiches ;
‘¢ la remunératlon de I'effort de chaque personne en fonction des resultats
atteints et de sa contnbution spemﬁque au travail ; -
¢ Linstauration d'un diaiogue entre les supérieurs hlérarchlques et leurs
- collaborateurs, en vue de renforcer le climat de coopération et de provoquer un
degré d’engagement et de motivation plus profond ;
¢ La détection des personnes ayant un haut niveau de compétence pour |

occuper un poste de dnrection
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C. | Caractéristigues :
~ L'évaluation est un processus prenant en compte Ia performande globale de

Vindividu, aUSsi bien en termes de résultats attendus qu'en termes de tenue du réle.

Ce processus est fondé sur :

* Un dialogue continu entre 'évaluateur et I'évalué ;

* Une entente et une compréhension dans la formulation et la détermination
~ des attentes ; | |

* Une dynamique, en ce sens qu'it donne lieu a des modifications, en fonction
des nouveaux changements qui apparaissent en cours d'année ; | '

e Une itération dans la mesure ol les résultats de 'année (N), deviennent des
entrées pour l'établissement des objec’ufs de lannée (N+1). '

ii.2. PROCEDURE D’EVALUATION :

a._Périodiciteé :
| L'évaiuation est concrétisée par une rencontre annuelle entre chague
responsable hlerarchlque et ses subordonnés, avec pour objectifs :
» D'évaluer les résultats atteints en termes de produits et de compétences
développées ; ‘
o De déterminer les points posmfs et les points a amél:orer
e ' De définir les besoins de formation et les souhaits de changement de poste ;
e D'élaborer le programme de fravail de Fannée (N+1), en fonction des

résultats de 'évaluation de 'année courante (N).

b. Populahon concernée: -
Le systéme devaluatlon mis en place au niveau de « SONELGAZ »,

concerne . ‘
1). Les cadres responsables de structures, comme :

~ #'Les sous- directeurs ; _
- Les directeurs de régions transport de {'électricité ;
* | es directeurs de régions transport du gaz ;
* Les chefs de divisions ;
s Les chefs de services ;
¢ Les chefs de subdivisions, etc.
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2). Les -cadres sans responsabilité hiérarchique, dont voici quelques
exemples .
* Ingénieur d'études ;

¢ Ingénieur de prévention et de securité ;
® |nspecteur financier et comptable ;
* Inspecteur contrdle qualité; etc.
3). ngggents de maitrise d’'encadrement, comme :
e Les chefs d'équipes électricité ;

" e Les chefs d'équipes gaz ;
# Les chefs d’'equipes clientéle, etc.
- 4) Les agents de maitrise, tels que -

e Techniciens contrdie de I'exploitation électricité ;
olTechniciens recherche défauts de cables ;
* Techniciens maintenance equipements ;
« Techniciens détection fuites de gaz, etc.
5). Les agents d'exécution, comme :
e les récéptionnistes ; | |

¢ Les standardistes ;
* L es reparateurs d’équipemeiits ;
- ® Les agents commerciaux, etc.

C. Critéres d’évaluation :

Le référentiel d'évaluation englobe deux types de criteres :
1) Les critéres liés aux objectifs physiques :

lis permettent d'apprécier le degré d’atteinte des obijectifs, préalabtement
definis dans le programme de travail.

2) Les criteres liés au role :

L’&valuation de la tenue du rdle, renseigne sur Ia maniére dont la personne a
atteint les objectifs qui lui sont confies danslle programme de travail.

2.1). Les compétences requises par le travail d’'un cadre responsable de -
* Compétences d'encadrement :

£ Planification et organisation ;
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£ Décision ;
. SG) Con'tréle_i -
$0 Délégation ;
0] _Géstion du développement des personnes.

. ® Compétences interpersonnelles :

~ $6 Sens de la communication ;
£ Animation des équipes de travail ;
£) Relations avec 'environnement intérieur /exterieur.

¢ Compétences personnelles :

> Autonomie et sens de linitiative ;
£ Dynamisme ,

2.2). Les compeétences reguises par le travail d’'un cadre sans
- Iesponsabilité hiérarchique :

» Compétences intellectuelles :
£ Ordre et méthode ;

‘SG) Observation et discemement ;
£ Analyse et synthése ;
£ Sens de l'innovation.

¢ Competences interpersonnelles :

£ Collaboration et travail d'équipe ;
£ Sens de la communication ; -

) Capacité a rendre compte.

* Compétences personnelles :

£ Souplesse et adaptation ;
5 Initiative et autonomie ;

£ Dynamisme.

2.3). Leigompgtenw_s requises par le travail d’'un agent de maitrise
d’encadrement :

-

e Compétences d'encadrement :
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) Programmation ;
£ Organisation ;
O Sens de la décision ;
= Contréie ; :
sc) Gestion du développement des équipes.

e Compétences interpersonnelies :

95)' Sens 'de_; la communication ;
£ Conduite et animation des équipes ;
~ $0 Capacité & rendre compte.

¢ Compeétences personnelies :

£) Dynamisme ;
£ Maitrise de soi.

: 2".4). Les compétences requises par le travail d'un agent de maitrise:

- o Competences i_ntellectuelies :

£ Sens de 'analyse ;

£ Rigueur et methode ;

£ Assimilation des régles et des procédurés.
- Competences interperéonnelleg;_,;

-5 Esprit d'équipe ;

£ Sens des relations humaines ;
£ Capacité a réndfe compte.
e Compétences personnelles :
Bﬁ) ‘Souplesse et adaptation ;
£ Dynamisme.

2.5). Les compétences requises par le travail d’un agent d'exécution:

- » Assimilation et adaptation ;
* Respect des consignes ;
¢ Assiduité et discipline ;
¢ Dynamisme.
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La définition de ces différentes compétences, ainsi que les comportements qui
|eur'sont rattachés, figurent dans le guide d’évaluation en annexe « B ».

d. Techniques et supports d’évaluation :

1). L'entretien :
_ La méthode utilisée pour mener l'évaluation au sein de Tentreprise est
l'entretien. o | | |
- Comme il est i_ndiqué dans le 'guidé d'evaluation (voir annexe «B »)',-~|_’entretien
est-un moment privilégié.de ‘communication entre I'évalué et I'evaluateur, il motive la
personne évaluée-et lui permet Q‘amél_iorer sa performance.

2). Les formulaires d'évalt_l_@;tjgn (voir annexe « C ») :
Chaque formulaire contient les rubriques suivantes :
* Un rappel des intitulés des objectifs ou paramétres figurant dans le |
' programme 1nd:v1duel de travail ;
~ ® Les résultats atteints pour chaque objectlf
* Les notes de rendement trimestriel et annuel
- ® Lanote d'évaluation duréle ;
* | a note annuelle sanctionnant ia performance globale (rendement-F role) ;.
© La synthése des points forts et points faibles ; '
*Les besoins de formation et autres actions envisageables ;
- ®les commenfaires et visas des intéressés (le supérieur N-+1 etl'évalué) ;
* Le visa du supérieur hiérarchique N+2 ; |
*le visa du directeur d'unité ou directeur central ;
. Le visade la structure du personnel.
3). Les quides d'évaluation (voir annexe « B »} :

lls comprennent notamment :
~® Les modalités de cotation du rendement ;
* Les modalités de cotation du role ; |
-» Des recommandations liées & I'évaluation du rendement g
+ Des recommandations lices a la préparation'et' ala conduite de I’entretien
d’évaiuation ; ) | |
| ela banque des compétences cbservables.
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e. Intervenants de l’évaluation: ies réles de chacun d'eux sont définis

explicitement comme suit
1). Lintéressé . ) 7
* Contribue a la définition deé attentes de rendement pour I'année a venir ;
* Participe a i’identiﬁcation des moyens de réalisation ,
* Foumnit le rendement attendu en termes de produits et d’habiletés ;
¢ Manifeste ses besoins de formation.
2). Le supérieur hiérarchique N+1 :

e Définit les attentes de rendement ;
~ e Donne un feedback exphcﬂe en cours d’année, sur le travail de la
personne évatuée
. Eva!ue la performance en fin d’année ;
» Identifie les besoins en formation et foumnit les opportumtés de formation ;
¢ Communique a la structure du personnel de lunité, les formulaires
d’évaluation. |

3). Le supérieur hierarchigue N+2 :
e Valide l'évaluation annuelle ; h
* Traite les recours éventuels et procéde aux arbitrages |
© 4). Le directeur d'unité ou le directeur central :
« Procéde a la validation de I'évaluation :

~ e Traite les recours éventuels et procéde aux arbitrages.

5). La structure du personnel de l'unité :
- * Recoit les formuiéires d’évaluation du service gestidnnaire du personnel
(central) et les met a la disposition des personnes concermees ;
e Foumnit l'aide nécessaire aux évaluateurs (comment remphr Ies
formulaires d évaluaﬂon)
* Fixe les demiers délais de remise des formulaures
e Recueille les formulaires auprés des évaluateurs et vérifie s'ils ont été
correctement renseignés ; '
- » Exploite et analyse les résuitats des éva!uatlons et déf” nit en sortie :

) L a situation du rendement ;
5 Les besoins dé formation signalés ;

s 50 Les propositions de promotion ;
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£ La photographie des compétences liées au rdle.

* Transmet au service gestionnaire du personnel (service central), une

synthése des résultats de {'évaluation.

l.3. MODALITES DE COTATION

(Voir annexe « C » : formulaires d’évaluation)

Hoawmr ey

a. Cotation de la performance liée au rendement

La note annuelle de I'évaluation du rendement, est la moyenne des taux

trimestriels des P.R.I obtenus pendant 'année, donc elle est calculée sur 20 comme

suit -
PRIT1+PR.IT2Z+P.RIT3+PR.IT4
4
Exemple :
Trimestre1= 14
Trimestre2= 12 | —y La note annuelle de rendement = 13,5/20
Trimestre 3= 13

Trimestre 4= 15

h. Cotation de la performance liée au réle :

Le calcul de cette performance se déroule selon trois étapes :
¢ | a notation de chaque compétence, attribuée selon le bareme ci-aprés :

Degré de maitrise observe | Note
| Compétence a acquérir | f 0
| Compétence a développer 3
{ Compétence a parfaire 6
: Compétence acquise | 1; 10

¢ La sommation du nombre de points sur 100 ;

» La division par 5 du total sur 100 pour obtenir une note sur 20.

N.B: lorsquil s'agit des agents de maitrise, la sommation du nombre de

points se fait sur 80, et la division par 4 pour obtenir une note sur 20.
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Concernant les agents d’exécution, la sommation du nombre de points se fait
sur 40, et la division par 2 pour obtenir une note sur 20.

c. Evaluation de la performance globale :

Cette évaluation vise a sanctionner le rendement de la personne par rapport
a son programme de travail, ainsi que ses capacites & réaliser les taches qui lui sont
confiees. _

Donc, 'evaluation de la performance globale consiste & attribuer une ﬁf__ote sur
20, sur la base des deux notes obtenues (rendement et exercice du rdle).

Cependant, {a pondération est la suivante :

1). Pour la population des cadres et maitrise d’encadrement :

¢ | 'évaluation du rendement= 60%
¢ | 'evaluation du rdle = 40%

2). Pour la population de maitrise :

e | ‘évaluation du rendement= 70%
e | 'évaluation du réle = 30%

3). Pour la population d’exécution ;

e | 'évaluation du rendement= 80%
¢ | ’évaluation du role = 20%
L'exemple suivant, nous permet de calculer la performance globale d'un
cadre : |
- Soit une moyenne des P.R.1 = 13
e Une note de tenue du rdle = 12 _ o
La note annuelle, sur 20, est la suivante : |
{13x0,6=7,8)+(12x0,4= 4,8) = 12,6.

Nous concluons que le systeme d’évaluation mis en blace au niveau de
SONELGAZ, est elaboré autour de six (OI'B) composantes clairement définies : |
1). I a pour finalités : la détection des besoins de formation, la détection de§
hauts potentiels et la rémunération de chaque individu, selon les résultas obtenus et -
les compétences mises en oeuvre ; o
2). 1l a pour objectif, 'evaluation du rendement et des compétences utilisée%
par I'évalué, pour bien tenir éon role au sein de I'entreprise ;
3). Il se déroule a la fin de chaque année ; |

4). Il utifise I'entretien comme une méthode d’évaluation ;
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5). 1l concerne toutes les catééofies d’employés . cadres responsables de
structures, cadres sans responsabilté hiérarchique, agents de maftrise
d’encadrement; agents de maifrise et agents d’'execution ; |

6). Il fait appel aux supérieurs hiérarchiques directs, pour évaluer leurs
subordonnés sur des critéres de rendement et de tenue du role, déterminés dans les -
formulaires d'évaluation.

-SECTION IV : ANALYSE DES REPONSES OBTENUES PAR LE
QUESTIONNAIRE

A noter que sur un échantillon CIblé de 110 employés (representant 20% de
‘ l’effectrf de SONELGAZ), un nombre de réponses de 109 employés a été enregistré.

IV.1. FICHE SIGNAL ETIQUE_ DU PERSONNEL :
a. Ag‘ e: '

Tableau n°14 : Ventilation des réponses par tranches d’age

_ Age " Nombre de réponses Pourcentages
120335 ams 35 ' 321%
%adbans BE | 38,5%
Pius de 45 ans _ | 32 29.3%
Total | 109 100%

Graphique n°1: Ventilation des réponses par tranches d'age

38,5%
. 321% e, 20,3% e e

40.0% A R 20 a 35 ans
8 30,0%; ‘
g f E136 &445 ans
E 20,0%1; | : o
ng_ | 10‘0%; | pius de 45 ans

i (*),0%‘E —=
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Commentaire :

Les individus d’age moyen sont plus nombreux (38,5%), bien que les écarts

en effectif entre les différentes tranches d’'age soient relativement faibles.

- Cela veut dire que Ientrepr:se s'intéresse au recrutement de jeunes

cor_respondar_\t a l’ampleur des departs 2 la retraite.

Aussi, cette répartition permet a V'entreprise d'étre plus productive, car _Ia :

ciasse d'age

b. Fo

intermédiaire est majoritaire.

nction :

Tableau n°15: Ventilation des réponses par fonction

Nombre de

Fonction

,...17]

| i réponses Total | Pourcentages
Cadres responsables de
cad 7| structures -9 :
adres - o, -
- | Cadres sans responsabilite 24 22%
hiérarchique 15
{ Agents de maitrise |
Maitrise | d'encadrement 10 27 24,7%
Agent de maitrise 17 |
Exécution | Agents d'exécution 58 58 53,2%
Total 109 109 -100%
raphlque n° 2 Ventllatlon des repon ses par fonction ™
53,2%
50% 1 o 1 Cadres
| $ 24,79
B a0%! 2% 24T%
| % 30% ' B Maitrise
2 :
3 20%- E Exécution
0% = S SRS
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Commentaire :

‘ L’entréprise possede un taux élevé de cadres (22%) et d'agents de maitrise
- (24,7%). |
Ce qui signifie que l'entreprise SONELGAZ, accorde une trés grande

importance a l'appropriation d’'un personnel de haute qualite, pour réa!iSer Ses

—,

différents objectifs.

“¢. Niveau d’études :

| ]'gbleau n° 16 : Ventilation des réponses par niveau d’études

‘Niveau d’études

Niveau d'études

172

Nombre de réponées Pourcentages
Niveau universitaire | 47 43 1%
Niveau secondaire 26 23 8%
Niveau collége et primaire 18 16.,5%
Diptdéme de formation |
) 10
professionnelle 10 9.1%
Sans instruction 8 7.3%
Total 109 100%
Graphique n°3: Ventilation des réponses par niveau d'études
‘4_3,1-%
45,0%- 4 | |
40,0% ¢ ' [ Niveau universitaire
35.0% | 23 8% | @ Niveau secondaire
8 30,0%- = | -
8 25.0% 16.5% B Niveau coliege et
@ o : | - primaire
g 20.0% [ Dipiome de formation
& 15.0% 9.1% 7 3% professionnelle
‘ 3 HRITRE i i
10,0%- :::::;::::1::: | Sans lngtructlon
50% i
0,0% e . .
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Commentaire :

Un nombre important d’employés a un niveau universitaire (43,1%) ou un
niveau secondaire (23,8%). Ce qw justifie le taux élevé des cadres et des agents de

- maitrise au sein de 'entreprise.

d. Ahcienneté

Tableau n°17 ; Ventilation des réponses par ancienneté

Ancienneté | Nombre de réponses Pourcentages
Moiné de02ans ' 14 _ 128%
023 05ans N 7 T 155%
063 10ans S R T 15.5%
Plusde 10ans T 6 T 55,0%
Total 109 | 100%

- Graphique n°4: Ventilation des réponses par ancienneté

60,0%- T14% A

© 50,0%- . o3 T w B Moins de 02 ans

: - 28,3% N
, ;.@ 400%: . \_* 2 a5 ans
. § 30,00/0{ 12,8% 15151%' 15,5% r: |I'I, l E6a10ans
3200 A | DPlsdetdans
a
L 10,0%-
? iy

0,0% i

Angienneté .

Commént’aire :
La majorité des employés (71,4%), ont une expérience qui varie de 06 a 10 ans
ou plus. Ce qui refléte la fi delité des salariés a leur entreprise.
Par ailleurs, le taux d’ individus ayant une expérience de 02 a 05 ans ou moins,

est de (28,3%). Ce qui implique que l'entreprise, s'intéresse au recrutement de

nouveaux employés.
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|IV.2. PREPARATION DES EVALUES :

a. Degré d’information des évalués sur les composantes du systéme

d’évaluation :

1). Einalités d’évaluation :

Tableau n°18 : Agents_ au courant des finalités d’évaluatipn

Finalités d’évaluation

Nombre de réponses

~ Pourcentages
(Promotion, formation et Oui . Non Oui | Non
rémunération) 49 0 44,.9% 0
Formation 13 7 11,9% 6,4%
Promotion 19 6 17,4% 55%
Rémunération 8 7 7.3% 6,4%
Total 109 100%

" Graphigue n°5: Agents au courant des finalités d'évaluation

| 44,9%
450% (i
40,0% 1
35,0%
30,0% |
25,0%-
20,0%-
15,0%-
10,0%
- 5,0%!

Pourcentages

54,9%

0,0%

- Commentaire :

A

[ (Promotion, formation et
rémunération)

Formation

I Promotion

H Rémunération

Un bon nombre d'employés (44,9%), sont réellement au courant des finalités

d’évaluation qui se résument par:

¢ La détection des besoins de formation ;
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* | a détection des personnes qui peuvent beneficier d'une promotion

e La rémunération de chaque individu, selon les efforts investis dans la
réalisation de son travail.

Par ailleurs, plus de la moitié des employés (54 9%) nont pas une. idée

- assez précise sur les raisons d'étre de leur évaluation.

Ce qui signifie que les employes n'ont pas été tous |nformés par Fentreprise,
" sur les finalités poursuwies par la démarche d evaluatlon mise en place )
2) Ob|ect|fs d’evaluatnon

Tableau n°1 9 Agents au courant des oblect:fs d’evaluatlgn

_ Commentaire :

Objectifs d’evaluatlon Oui Non
Performance 26 [ 23,8% 3 2, 7%
Compétences mises en ceuvre 30 1275%| 10 - 9,1%
Performance et compétences mises _
: ‘ 40 |36,6% 0 0
en ceuvre -
Graghique n"& Agents au courant des obgectlfs d'evaluatlo
* ' | 36,6% '
I 40,0% . 63,1%
., 30.0% ] 23,8% ' Performance et compétences |-
i _§, 25,0% 4 ‘ | mises en ceuwre
‘i;; 20.0% ] : i’m Compétences mises en ceuwe
- g 15.0% ‘ o1 Performance
% 10,0% N )
5,0% |
0,0% 4 - e g -~

Une proportlon de 36,6% d’ind IVId us, est au courant que I'évaluation porte en
méme temps sur fes performances et les. compétences mises en ceuvre.
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Par ailleurs, plus de la moitié des employes (63,1%), pensent que I'évaluation

porte uniguement soit sur les performances, soit sur les compétences mises en

ceuvre.

- Cela veut dire que certains employés seulement, ont été complétement

‘informéss. par 'entreprise sur les objectifs d’évaluation.
3). Méthode d’ evaluatlon
Tableau n°20: AMant de la méthode d’evaluatlon

Méthodes d’évaluation Nombre de réponses Pourcentages
Entretien avec 'notat'ion_ . 80 . - 458% |
Notation sans entrefien 53 48,6%
Questionnaire a remplir , 06 5,5%
Total — 09 T 100%

: Grgghlque n°7 Agenis au courant de la methode d'évaluatlon

| g 50,0%] 1 L'entretien
| 8 400% 1- | |
g g La notation
! £ 2 20 0% |
E
Méthode d'évaluation : e

- Commentaire :

Presque la moitie de I'effectif des empldyés (48,6%), pensent que la méthode
d’évaluation utilisée au sein de I'entreprise est la notation, tandis que Seloh d'autres
(45, 8%) cest!’ entretlen qui représente la méthode d'évaluation. _ '

- En effet, la démarche d’évaluation élaborée par lentreprlse ‘se base sur
I'entretien, qui doit étre considéré..comme un moment de communication trés
important entre Pévalué et I’é\}aiuéteur pour analyser les résultats enreéistrés d.u'rant_
toute 'année. Cet entretlen doit étre suivi par une note attnbuee par lévaluateur a
levalué '

Ce. qui mduque encore une fois, que Ies salariés n'ont pas été tous mformés "
sur Ia methode d’ evaluatlon adoptée par ' entreprise
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En _outre, certains évaluateurs nassument pas pleinement leur réle, en

attnbuant des notes & Ieurs subordonnés sans passer par Pentretien d'évaluation.

4). Moment d’évaluation :

‘Tableau n°21 : Mgmeht d’évaluation

L’évaluation a chaque fin d’année | Nombre de réponses | Pou'rcenfagas
| Toujours 109 100%
Rarement - 0 0%
Jamais 0 0%
Total K 109 - - 100%
Graghigué 65-8: Mémeht d'évaluation
100% |
100% - ‘ |
o @ Toujours
80% - '
xS § |
g 60% - Rarement
i = : i S
i @ C
i . p of | L
§ 40‘/04; @ Jamaiis
5 a 200,“ [
]
Commentaire :

'ensemble: du personnel SONELGAZ, est au courant que son évaluation

s effectue de fagon régul;ere a chaque fin d'année.

177




Chapitre IV - Evaluation des compétences professionnelles au niveau de « SONELGAZ » .

5). Critéres d’évaluation : .

Tableau n° 22 : Agents au courant des critéres d’évaluation

Nombre de réponses Pourcentages
Oui 45 41.2%
Un peu 47 43,1%
Non 17 15,5%
[ Total 109 100%
; ~ Graphique n°9: Agents au courant des critéres d’évaluation
» 50.0%
| %40,0%' S
i
| 2n _
E 20,0%? | O Nor
o 10,0%! =hon

Cémmenhire :

Un nombre 1mportant d’ employés (43,1%), n'ont pas une idée clalre et précuse s

- surles cnteres par rapport auxquels ils sont évalués.

- Ce qui implique que certains évaluateurs, n'‘assument pas pleinement leur

role, en matiére d’information des évalués sur les critéres d'évaluation.

b. Degré d’mfonnatxon des évalues sur Ie fonctlonnement du systéme

d’ evaluation

1). Transmission des résultats d'évaluation aux évalués :
Tableau n°23 : Transmission des résultats d’évaluation aux évalués

"~ Nombre de réponses “pourcentages
Oui 75 68,8%\
Total 109 100%
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Graphique n°10: Transmission des résultats d'évaluation aux

évalués

80.0% o oui

0 1 i

S 50.0% | & Non

S ]

£ 40,0% | -

g | ;o

g 20.0%; ;

a i ‘
0, 0% s i i i i . ;

Commentaire :

Les taux enregistrés, dénotent que les résultats d'évaluation sont transmis a
68,8% d'employeés.

Néanmoins, presque le tiers des employés (31,1%), ne sont pas tenus au
courant des résuitats de leur évatuation.

Ce qui signifie d'une part que certains évaluateurs, n'assument pas
pleinement leur réle en matiére de communication des résultats aux évalues.

Drautre part, les évalués n'ont pas été informés par 'entreprise sur feur droit
de connaitre les résuftats de I'évaluation.

2). Recours a un niveau supérieur :

Tableau n° 24 : Recours a un niveau supérieur

, Nombre de réponses Pourcentages
[Oui T ) 38 - 33%
Non : _ 45 S SR 41,2%
Ne sait pas | 28 25,6%
Total | 109 100%

Graphique n°11: Recours a un Niveau supérieur

!

v %

| su% 41,2% 66,8%
| . o : - 2 i
3 S 25.6% S
E 40% ] / SoduEann E10ut
! e 1 ; :
} [
{ g 20%. @ Non |
% 8 i B Ne sait pas | ‘
‘3 0% b . e e i

i v et
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Commentaire :

Plus de la moitié du personnel de SONELGAZ (66,8%), ignorent totalement

leur droit au recours a un niveau supérieur a celui de l'évaluateur, en cas

d’insatisfaction.

Ceci dénote gue seulement le tiers des employés (33%), ont été réellement

inforrmés sur ce droit.

«

3). Implication des évaluateurs dans la prise de décisions : S

Tableau n° 25: Implication des évaluateurs dans la prise de décisions

Nombre de réponses Pourcentages
Oui 48 42.2%
Non 27 24.7%
Ne sait pas . 36 33%
Total 109 100%
. - I
Graphique n°12: Implication des évaluateurs dans la prise de |
' décisions
42,2% 57,7%
50,0%+ o : 3o,
40,0% - 247% A e
2 fIT T H
|
é’ 30,0% 'moui
| i
§ 20,0%- iINon
& 10.0% / | DNe sait pas |
,Wo- e
74
0,0% -

]

Commentaire :

Uniguement 42,2% de salariés, sont aur courant que leurs évaluateurs, sont

impliqués dans la prise des décisions qui résultent de 'évaluation.

Ce qui veut dire que beaucoup d'employés (57,7%), nont pas une vision
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IV.3. PREPARATION DES EVALUATEURS :

a. Maniére d’évaluer de I’évaluateur :

Tableau n°26 ; Maniére d’évaluer de I'évaluateur

La maniére d’évaluer “Nombre de réponses Pourcentages
1. Bonne | — 19 T 17.4%
Moyenne 75 68.8%
Mauvaise - 15 13,7%
Total =~ 109 100%
Graphigque n°13; Maniére d'évaluer de I'évaluateur
70,0%:
- 60,0%:
8 500%|
§ D% B Mauvaise
o 20,0%1
10,0%1

0,0%

Commentaire

Un nombre important de salariés (68,8%), jugent que la maniére d;évalqer de

leur évaluateur est moyenne. Sur |la base d'informations obtenues auprés de la-

‘responsable des ressources humaines, ceci s'explique essentiellement par I'absence |

de préparation des évaluateurs a bien mener I'évaluation.

Autrement dit, les évaluateurs n‘ont pas été formés a la méthode d'évaluation

utilisée qui est I'entretien, et notamment.a donner des évaluations objectives.

Cette préparation insuffisante des évaluateurs, va engendréi des effe{s ‘

. négatifs, comme nous allons le voir dans les analyses qui suivent.
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b Satlsfactlon par les |es resultas d’evaluatlon

ableau n°27 Satlsfactlon gar les résultats d’ evaluatlon

Pourcentages

Nombre de réponses " Pourcentages
Tc.)ujoursm _. : | 20 ' 18,3%
Rarement | BZ0 67.8%
Jamais | 15 | 13,7%
Total 109 | 100%

: Graphique n°14: Satisfaction par les résultats d'évaluation

o 67.8%

® Tou10urs
. S L A Rarement
40,0% o 18,3% 13 7% '@ Jamais |

Commentaire :

D'apres les calculs enregistres, nous constatons que la majoriié des emp!oyéé

(67,8 %), ne sont que rarement satisfaits par les résuitas de I'évaluation. '
_ Cela est da d’'une part, a 'absence d’'une bonne communication entre Iévalué
et I'éva!uateur au cours de Fentretien.

“En fait, I'entretlen d’évaluation doit representer une opportunité trés importante.
pour I'évaiué et I'évaluateur, afin de discuter ensemble sur les résuitats obtenus
durant tbute l'année, de déterminer les po‘mts forts et les points faibles, et d’aborder
ie's_duesj;ions inhérerites a la formation et la promotion. _

D'autre bart, cela revient notamment a Pabsence d'une véritable évaluation
objective, beaucoup plus axée sur le c6té subjectif, conformément aux déclarations

- de la responsable des ressources humaines.
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c. Correspondance des compétences JUisngr rapport au poste
occupe :
Tableau n° 28: Deqré de correspondance des comm;t_gnces 3 par ragport au
Qoste occupé

Niveau de compétence | Nombre de réponsés Pourcentages
Supérieure au poste | 27 | 24 7%
Inférieure au pdste S | 10 9,1%

' Correspohdént au poste | 53 | 48,6%
Ne sait pas T s 174%
Toal * 109 T 100%

Gra'phiggg n°15: Deqre de correspondance des compétences -
par rapport au poste accupé :

- 48,6%
50,0% . R | - e
45‘0%% _ , _ ISuperieures au poste
40,0% | | o
: _%_ 35,0% : o4 7% |nfér|eurgs au poste
i oD [ ! i . |
D 30,0% °
: *E'. °° 17 4% | B Correspondantes au
g 25"20/01‘ =v‘\'v.i‘5"~i=>;§i'«' i poste
1: é 1:'0021;* ' 9,1% RRRHRRRRE {1 Ne sait pas
100% o
5,0% | | R
. 0,0%- . [ e e

_Comme’ntaire :

Comme nous pouvons le constater, presque le quart de Ieffectlf (24, 7%)
trouvent qu ;Is ont des compétences supeneures a !eur poste de fravail.
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Sur la base des ren_seig‘nemeri{s"_recueillis auprés de Ia responsable des
TesSourceé humaines, ceci est dii en grande partie au syét_.ém'e‘ de promotion de
lentreprise qui oﬂré un nombre réduit d'Opporturiités d'évolution professionnelles.

- Par ailleurs, bon nombré d'employes (48,6%), trouvent que leurs compétences
" correspondent au ;Soste quiils occupent, alors que certains individus (17,4%) ne
savent pas ex.actement'oil se situent leurs compétences par rapport a leur poste de
travail respectif.

Cela s'explique principalehentﬂ pé\_r la non transmission des resuitats de |
lévaluation & certains évalués, et Iabsence dentretien entre I'évaluateur et Iévalué,
aﬁn_de permettre a ce d_erni‘er de mieux situer _Ses compétences par rapport a son -
travail. -

_ d. Existence de_la démarche d’évaluation au sein de 'entreprise :
- Tableau n° 29 : Existence de la démarche d’évaluation au sein de I’_qntrép_rise__

: . -Nombre de réponsés Pourcentages
Oui IR 7 ~ 15,5%
Non | | 92 84,4%
Total | 109 T 100%

Gra hl ue n°16 Exlstanc de la démarche d'évaluation au sein
del entregrlse :
' 84.4%

: | Ny 77

100,0% - /;;:;;ff //ﬁif
8 80,0%: - o
L8 60,0%;  BOui
i @ . A Non
2 40,0%! e
i 3 ;
& 200%]

- Commentaire :

La quasn—totahté du personnel (84,4%), juge qu'un- veritable systéme
dévaluation des compétences n'existe pas au sein de I'entreprise. Cela revient
fondamentaiement a l'insuffisance de préparation des évalués et des évaluateurs et
du SUIVI de ces derniers & mener des évaluations réussies.
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- Chapitre IV : Evaluation des compétences professionnelles au niveau de « SONELGAZ » .

Conclusion :

L'étude de cas effectuée au niveau de l'entreprise SONELGAZ, nous permet
de déduire que la démarche d'évaluation des compétences mise en ceuvre est d'une
bonne conception, mais q‘u’elle souffre malheureusement d’'une mauvaise

'appl_ication;-dﬁe"prindpalement au manque de préparation des évalués et des

évaluateurs, et du contréle permanent de ces derniers & réaliser des évaluations

satisfaisantes.
" En effet, les évalués nont pas é&té inforrnés par la direction d'entreprise sur :

®les ﬂnalttés les ob;ecttfs et la méthode d’évaluation adoptés par le systéme

- d'évaluation instauré au sein de l'entreprise ;

* Le droit de connaitre les résultats d’évaluation ;

¢ La possibilité de faire Tecours 4 un niveau hiérarchique supérieur a celui de
Pévaluateur, en cas d'insatisfa‘ction ;

. L’mtégrat:on de Ieurs évaluateurs ala pnse de décnsnons qui résultent de

I évaluat:on

De méme les évaluateurs nont pas eté formes sur les principes d'évaluation
et surtout a I’utlhsatzon de {'entretien d’évaluation.

Les pnncnpaux effets négatifs de cette preparatlon incompléte - des
evaluateurs se résument par:

. L’msatlsfactlon de Ia majortté des employés, des résultats de Ieur .
évaluation ;

'o'_L"incépacité de certains Saléhriés de situer leur niveau de compétence, par
rapport & leur poste de travail.

En outre il est appary que certams évaluateurs n'assument pas pleinement
leur role, én matiére :

* De communication des critéres et dées résultats. d'évaluahon aux évalués ;

* D'utilisation de F'entretien pour I'évaluation de leurs subordonnés.
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- Chapitre IV : Evaluat_ibn des compétences gtbfessionnelles au niveau de « SONELGAZ » .

Par conséquent, pour que l'entreprise SONELGAZ, dispose d'un systeme

~* d’évaluation de bonne qualité, permettant la satisfaction de tous les acteurs

concernés par I'évaluation , elle doit mettre 'accent sur :

* L'information des évalués. de fagon claire et détaillée, sur tous les éléments

concemant le dispositif mis en place (composantes et fonctionnement) ;

¢ |_a formation des évaluateurs a mener des entretiens d’évaluatiqn réussis, et

notamment a donner des évaluations objectives sur les performances et les

compétences de leurs subordonnés;

e Le contrdle permanent du fonctionnement de la démarche d’évaluatidn, afin

. de detecter les défaillances et definir les solutions pertinentes pour y remédier.
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CONCLUSION GENERALE:

A lére contemporaine, la différence entre les entreprises ne se fait Aplus
seulement par I‘acquiéition de meilleures téchnologiés, mais egalement par
I'appropriation des compétences pertinentes, permettant la réalisation des différents

 objectifs. / | | |

Donc, se rendre compte de l'importance du capital compétences n'est'plus-_un

choix, mais une obligation pour toutes les enireprises 'qui désirent garder leur
posmon sur le marché et améliorer leur performance, d'ou la grande 1mportance qun
doit etre accordée a la gest:on des compétences/

Néanmoms une meilleure exploitation des compétences professionnelie's au
sein de l'entreprise, dépend en grande partie de la qualité du systéme d évaluatton
mis en place, pour réaliser une évaluation réussie™, _

Dans ce contexte, il existe plusieurs facteurs qui contribuent a assurer cette
'q'ualité dont les plus importanté se traduisent en termes d'une bonne définition des
composantes de la démarche d'une part, et d'une bonne préparation des évalués et

'. des évaluateurs d'autre part.
~ En fait, un dispositif efficace d'évaluation des compétences, est celui qui est
élaboré autour de sept (07) composantes qui doivent étre clairement défi nles |

e Les finalités d'évaluation ;

-+ Les objectifs d’évaluation ;

e lLes évaluateurs;

.le morﬁent d'évaluation ;

*la poﬁulation cblée:

* La méthode d’'évaluation ;

. Le référentiel des compétences.

A la lumiére de I'étude de cas effectuée a Ientrepnse SONELGAZ direction
régionale de Tlemcen, il en découle que la bonne définition de ces composantes, est
insuffisante pdu'r garantir a l'entreprise une évaluation satisfaisante, car il faut

_'égaiemeht qu'elles soient partagées entre tous les acteurs concemneés par I'évaluation
-(évaluéé et évaluateurs). _ | |

Cela veut dire que I’entreprise doit s'attacher & mieux informer les évalués,
sur tout ce qu1 conceme la démarche d'évaluation mise en ceuvre :

* Les finalités et les criteres d'évaluation ;

* Les évaluateurs, la méthode et le moment d'évaluation ;
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¢ La possibilité de faire recours a un niveau hiérarchique supéneur en cas

E d’msatnsfachon

* Le droit de connaitre ies résultats de I'évaluation ;

* L'implication des évaiuateurs par la direction des ressources humalnes
dans la prise de diverses décisions qui résultent de lévaluation - forrnatqon,
promotion, mobiiité, etc. | |

Par ailieurs, ies managers de proximité ou supérieurs hiérarchiques directs,
chargés de ¢oilecter les meilleures informations sur les compétences des évalués,
doivent'éfre eux aussi, suffisamment informés sur les composantes de cette
démarche - |

En outre, il appartient a lentreprise de bien former les évaluateurs a

i’utiiisatlon de la méthode d'évaluation choisie, et notamment a donner des
| jugements objectifs, en fonction des critéres préétablis.

A cet égard, I'entreprise ne doit pas se limiter uniquement aux colts
engendres par ia formation des évaluateurs, mais elle doit prendre en cons:dératlon
| les avantages qu ‘elle peut s'en procurer dans I'avenir. ‘

Dans ce cadre, Ientretlen d'évaluation demeure la méthode ia plus adoptée
par les entreprises, suite a sa simpiicité et ses colts réduits, par,rapport aux autres
méthodes qui s'offrent aux entreprises, comme : les centres d'évaluation et jes
feedbacks 360 o | |

Par éon'séquent, la formation & Pentretien d'évaluation, va certainement

aboutir & l'instauration d'une parfaite communication entre 'évaiué et lévaluateur,
~ afin de détecter ;. |
| * L es points forts et ies points faibles ; _

* Les causes d'échecs et de reussite dans la réalisatibn des objectifs ;

¢ Les besoins de formation et les perspéctives' d’évolution professionnelie.

Ce moment impbrtant dans ia vie de i'entreprise, contribue en grande partie a
l'accroissement de la motivation des employés dans la réalisation de ieurs aCtivités

Ce qui favorise chaque employé a mettre en appllcatlon les compétences
appropnées pour réaliser les ob]ectlfs qui lut ont &té assignés dans Ie cadre de son.
travail. | '

_ La definition des composantes, ainsi que ia préparation des évalués et des
évaiuateurs; doivent étre cofnplétées par un contréle permanent du fonctio'nn'ement
du systéme d'évaluation mis en plaée, afin de relever ses points faibies et d'effectuer
les réajustements nécessaires.
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En fait, les défis impoéés'é i’économie nationale, incitent toufe entreprise
algérienne a accorder une place prépondérante a la gestion des compétences
professionnelles dont elle dispose, afin de pouvoir :

~ ® Offrir des produits ou des services de haute qualité, avec des colits moins
 élevés ; ) |

* Maitriser les différentes technologies, caractérisées par une évolution
rapide ; \

* Faire face a tout type de probléme qui peut surgir de maniére imprévue ;

* Garder 36n attractiviié sur le marché national et international.

De ce fait, chaque entreprise algérienne doit bien veiller a I'élaboration d'un,
- systéme d'évaluation efficace, qui lui permet d’apporter des informations pertinentes
sur la qualité de sa main d'ceuvre, et de prendre de meilleures décisions concernaht
‘la gestion des compétences. o | | o '

En définitive, nous poUVon’s dire qu'a 'heure actuelle, toute entreprise qui
voudrait assurer sa pérennité dans un environnement concurrentiel en pleine
évolution, ne doit pas se Iim‘itezr a la notion des compétences individuelles.

A cet égard, chaque entréprise est tenue d'attribuer un intérét particulier aux
_ dbmpéten&és collectives, organisationnelles et stratégiques, lui permettant d’assurer
sa performance et sa compétitivité par rapport a ses concurrents. |

Par conséquent, étant donné l'importance capitale que revétent ces trois types
de compétences, il serait souhaitable que des études et des investigations

approfondies soient menées, en vue d'élaborer un véritable systéme d'évaluation
globale.
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T "~ ANNEXE (A):

—_

ERER QuestiOnnaire surl’évaluation

.

des compétences



AT

- - Cadre responsable de structure

= Agent de maitrise d’encadrement

- - 8ans instruction

" QUESTIONNAIRE SUR L’EVALUATION DES COMPETENCES

N.B. Dans le cadre de la préparation d’un mémoire de Magister, sur « 'évaluation des
compétences professionnelles dans -l’entr'épfise algérienne », sous la direction du professeur

A BENDIABDELLAH (Université de Tlemcen), je vous saurais gré de bien vouloir répondre &

~ ce questionnaire, dont je vous confirme que les résultats resteront confidentiels.

Merci de votre aide | ‘Melle TEKFI
1.Age:

~ -De20a35ans

-De362a45ans

- Plus de 45 ans

2. Fonction :

- Cadre sans responsabilité hiérarchique

- Agent de maitrise

-~ Agent d'exécution

3. Niveau d’études :

- Niveau universitaire

- Niveau secondaire

- Niveau coliége et primaire
- Dipldme de formation professionnelle

4. Ancienneté :

- Moins de deux (02) ans
-De2a5ans "

-De6a10ans

- Plusde 10 ans |




5. Pensez vous que vous étes évalué au_sein de Pentreprise, dans le

Non

Non

but :
‘ (Vous pouvez cocher plus d'une case)
' - Oui
- de détecter les besoins de formation
| Out
- de détecter les personnes qui méritent une promotion

Oui_

Non

- d’assurer une bonne rémunération selon vos efforts

Autres...................

6. Quels sont les éléments sur lesquels porte exactement

I’évaluation ?

(Vous pouvez cocher plus d’'une case)
Oui

- Sur votre performance

Non

(La réalisation des objectifs qui vous sont fixés)
' - Oui

Non

- - Sur vos compétences mises en ceuvre

dans votre travail

7. Qu_elLe_eSt la méthode utilisée pour votre évaluation ?

- - Un entretien d'évaluation dirigé par le s_upérieur hiérarchique direct

avec notation
- Une notation globale du supérieur hiérarchique, sans entretien
- Un questionnaire détaillé que vous devez remplir

-AULreS..................




8. Estimez-vous, que vous &tes évalué chaque fin d’année ?

- Toujours - Rarement . Jamais

9. Connaissez-vous les critéres par rapport auxquels vous étes
évalué?

Oui . Unpeu Non

10. Agrés I’évaluation, s’établie-t-il une discussion avec votre
évaluateur, pour connaitre les résultats d’évaluation ?

-Qui

-Non | o N D

11 En cas d’msatlsfactlon avez-vous la QOSSIbIl!té de falre recours a
un niveau sugérieur a celuu de votre évaluateur ?

- Qui

- Non

- Ne sait -pas

12 Est-ce que les évaluateurs sont impliqués dans la grlse de
décisions guu résultent de P évaluation ?

- Oui

- Non

- Ne sait pas

ue. ensez -yous de Ia fa on dont I’évaluateur méne votr
valgatlon ? ‘ | o

Bonne o - Moyemne ~ Mauvaise

)




14. Etes — vous sat_isfait'de's' ré_gy_lltatﬂie votre évaluation ?

Toujours ~ Rarement Jamais

15. Que pensez —vous du hiveau de vos compétences par rapport au

poste que vous occupez ? Mes compétences sont :
- Supérieures au poste | |

- Inférieures au poste

- Correspondantes au poste

- Ne sait pas -

- 16. Selon vous, existe-t-il_un véritable systéme d’évaluation des
compétences au sein de votre entreprise ?

| - Qui

- Non
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pou R Suox Ce GUIOE?

- Aévaluation est un échange entre I'évalué et son supérieur hiérarchique lors d un

entretien annuel Ceci n'exclut pas les rencontres en cours d'année.

' Lentretlen porte sur la performance enregistrée par rapport

- aux Ob]eCtIfS de rendement inscrits dans un Programme de Travail

- ades habiletés (compétences) liées  I'exercice du rdle attendu de I'agent.

Le résultat de 'évaluation est consigné dans le Formulaire, support matérialisant les points

forts et les points & améliorer de la personne évaluée et constituant un prodwt d'entrée
_important pour tous les actes de GRH ( promotlon, avancement mise en formation...)

Pour une evaluatlon efficace, le superleur hiérarchique dolt |mpérativement ma‘trlser :

~ les methodes d'evaiuatlon du rendement.

les méthodes d'évaluation du role.

la préparation et la conduite de | entret|en d évaluation.
Iunllsanon du formulalre

Le présent guide a été redigé a cette fin.

~ L'évaluateur y trouvera notamment :

- les procédures d'évaluation du rendement et du réle ainsi que des indications sommaires
- nécessaires a un renseignement correct du formulaire d’évaluation annuelle s'agissant du
personnel occupant des postes de mantrlse d encadrement ma‘tnse exécutlon

- les éléments clés dans la condmte de |'entretien d evaluatlon



1. POPULATION MAITRISE D' ENCADREMEN

— 1.1, L'évaluation du rendement

- évaluer le rendement consiste a :

+ passer en revue trimestriellement les activités de l'intéressé en prenant en
reférence les parametres / objectifs inscrits dans fe programme de travail.

apprécier dans quelle mesure les obijectifs attendus ont été atteints.
|
¢ calculer les resultats attelnts (selon le mode operatoure arrete pour les parametres
retenus). .

]
e

. attr'ibuer' trimestriellement une note sur 20. Cette note couvre :
- le degré d'atteinte des résultats attendus (sur 15 points).
- une appréciation individuelle : - (sur 05 points).

~¢ attribuer une note annuelle (sur 20 points) en faisant la moyenne des quatre
1 , notes trimestrielles.

1.2 'L'éva!uation du réle
Les habiletés attendues d'un agent occupant un poste de maitrise d’encadrement - au
nombre de dix (10) - sont traduites en comportements observables (voir page 6)
pour faciliter I'acte d‘évaluation. L'evaluateur est donc appele a:

= . Mettre une croix - pour chaque hab|lete dans la coIonne correspondante au degré
L. de maitrise observé (en se basant sur les comportements listés et sur la sugnlﬁcatlon
. des cétes - 1, 2 3,4 - donnée ci—-aprés) :

competence absente
competence a développer
compétence a parfaire
compétence acquise’

NOIlﬂOHXH :

ol e

| i_ . ' Traduire ces cotes (1,2,30u 4) en nombre de potnts correspondants en ut:llsant 1e
' tableau Ci- dessous ' \

e Gl (-

- Sommer le nombre de points sur 100

| = Diviser pér 5 le total sur 100 pour obtenir une note sur 20




—

| HABILETES D’ENCADREMENT

1. PROGRAMMATION

1 - Evalue les moyens & utiliser (ressource humaine disponibie, équipements).

~ Prend note des thches et travaux a réakiser.

- Etablit un plan d'action en tenant compte d'un ordre de priorité.
- Programme la répartition des taches aux agents (planmng opératlonnel)

2. ORGANISATION

‘| - Répartit les moyens.de travail,

T Afecte de maniere précise Ies taches at travaux a réaliser,

- Valide la préparation des travaux accomplis par son équipe.
- Fait app!tquer les régles, normes de travail {procédures, régles de sécunté)

3. SENS DE LA DECISION

- S'assure de Vapplication des décisions prises.

- Identifie correctement le(s} probléme(s) a résoudre.
- Prend des mesures et donne les instructiohs nécessaires.
- Consulte le cas échéant sa hiérarchie.

4. CONTROLE

- Prévoit les modalités de contrdle {essais, visites sur site, sondage).
- Evalue l'avancement des travaux ainsi que le rendement de ses agents
- Evalue la qualité des travaux (délais, normes, procédures),

- Introduit et propose les ajustements nécessaires,

5. GESTION DU DEVELOPPEMENT
- DES EQUIPES

- Prend en charge |'apprentissage des nouvelles recrues.

- Met &'la disposition.de ses agents les informations ufiles & leurs activites.

- Associe ses subordonngs aux réunions d'information et de coordination.

- Identifie les besoins en formation de son personnel et y donne suite.

- Réserve du temps 4 ses agents et leur propose son expérience et son aade

Il. HABILETES INTERPERSQNNELLES

6. SENS DE LA COMMUNICATION,

- Prend le temps d'écouter ses interlocuteurs. ,

- Dégage les &léments esseantiels d'un message écrit ou verbal

- Transmet des messages clairs et bien structurés,

- S'assure d'étre compris et reformule si nécessaire.

- Fait part de ses remarques. aux membres de son équipe, 1ndWiduellement ou
collectiverment, :

7. CONDUITE ET ANIMATION DES -

EQUIPES

- Informe son équipe sur les objectifs a atteindre.
- Assure la coordination et favorise la concertation (suscite Iengagement de
son équipe).

insuffisances.
- Fait participer son’ equ:pe & I'évaluation des objectifs.

- Fait part de sa: reconnalssance pour les effods fournis, re!éve et sngnlﬁe les

1s. CAPACITE A RENDRE COMPTE

« Donne suite aux instructions et onentatlons regues,

- Tient la hiérarchie au fait des événements ou informations s:gnlf catifs. =
- Choisit les supports et les moyens appropriés pour transmettre | mformahon
- Fournit rap:dement a sa hiérarchie !mformataon demandée

-

I. HABILETES PERSONNELLES

9. DYNAMISME

- S'engage pleinement dans son. travail en termes de temps st d'implication.

- Encourage ses agents (stimule son équipe par son activité, donne
I'exemple). '

- Fait preuve de volonié, de déetermination dans la prise en charge des travaux
confiés

10. MAITRISE DE SOI

- Conserve son calme face & des situations inhabituelies {changement de -
priorités, situations conﬂnctuelles)

- Démontre de I'assurance dans ses rapports avec autrui. '

- Prend des risques et agit efficacement face a des situations difficiles.

- Agsume les conséquences des actions engagees.

NOLLADAXE




2.3, | 'évaluation globale :

"L'évaluation globale vise & sanctionner :

= le rendement de I'agent par rapport & un programme de travail
» ses capacités 3 mettre en ceuvre les compétences attendues de lui.
Cette évaluation consiste 3 attribuer une note sur 20 points sur la base des. deux

notes  obtenues (rendement et exercice du role) en appliquant des coefficients de
pondération. .

Cette pondération est la suivante :

- évaIUatio'n du rendement : 70 % |

- évaluation du role S 30%




-

3.1. L'évaluation du rendement :

- évaluer le rendement consiste a :

¢ passer en revue trimestriellement les activités de l'intéressé en prenant en
référence les parameétres / objectifs inscrits dans le programme de travail.

‘& apprécier dans quelle mesure les objectifs attendus ont été atteints.

¢ calculer les résultats atteints ( selon le‘mode opératoire arrété ).

+ attribuer trimestriellement une note sur 20. Cette note couvre :
- le degré d'atteinte des résultats attendus (sur 15 points).
- une appréciation individuelle . (sur 05 points).
" attrlbuer une note annuelle (sur 20 points) en faisant la moyenne des quatre
notes trtmestnelies -

3.2, _L'évaluation“du rﬁie :

Les habiletés attendues d'un agent d'exécution - au nombre de quatrei (04) - sont
-~ traduites en comportements observables (voir page sulvante) en vue de faciliter

I'exercice d’evaluatlon du réle. L'évaluateur est donc appele a :

-Mettre une croix - pour chaque habileté - dans la colonne. correSpondante au degré
- de maitrise observé (en se basant sur les comportements listés et sdr la signification
des ctes - 1, 2, 3,4 - donnée cu——apres) :

pete ceasente

compétence a développer

‘compétence a parfaire

Il LI NI

compétence acquise .

' Traduare ces cotes (1 2, 3 ou 4) en nombre de points correspondants en utllisant le
§ tableau ci- dessous

NOLLA)

T T

~'Sommer le nombre de points sur 40

.th»—n;pff

Diviser par 2 le total sur 40 pour obtenir une note sur 20

12




4, RECOMMANDATIONS :
- L‘é\)aluatidn est un éché'ng-e associant I"évalué et son supérieur hiér;archique direct.

- Les references de I evaluation ainsi que l'evaluatlon proprement dite obelssent au
processus suivant :

. o les deux concernes se rencontrent pour évaluer la période ecoulee et préCIser le
contenu du programme de travall pour I'exercice a venir. . _

o Iiss entendent sur les ob]ectlfs précis et mesurables que Ievalue doit attelndre,
ainsi que sur les progres a faire sur le plan des habiletés.

‘o IIs se rencontrent périodiquement, & la demande de I'un ou de l'autre, pour
procéder & des évaluations partielles: et introduire le cas échéant les
a]ustements nécessaires. \ - :

e Alafinde iannee, les deux parties se rencontrent de nouveau pour dlscuter du
rendement atteint et fixer les objectifs pour annee suivante.

- Les élements de | évaluation (resultats appreuatlons, visas...) doivent &tre
transcrits dans le formulaire d'evaluatlon.

14
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L'entretien doit porter au moins sur trois volets :

A. s'assurer que |'évalué connait suffisamment bien ce qui est attendu de lui :

s A-t-il bien intégré les objectifs contenus darts le programme de travail ?
s Connait-il les habiletés attendues de lui ?

B. évaluer les réalisations :

Par rapport au rendement

Quels ont été les objectifs atteints sans difficultés ?
Quelles actions n'ont pu étre réalisées ?
Quelles ont été les contraintes rencontrées ?

* & &

Par rapport au role

L'évalué a-t-il organisé ses activités de facon a atteindre les objectifs fixés ?
Quelles habiletés sont mises en ceuvre efficacement par I'évalué ?
Quelles sont celles qu'il faut améliorer ?

* & & 2

C. tirer les conclusions de l'entretien

Par rappott au rendement

s Quels moyens ont été mis & la disposition de I'évalué (matériels, formation...) ?
+ Quels ajustements doivent étre opérés pour le programme de ['année suivante ?

[

Par rapport au role

L'évalué doit-il bénéficier de plus d’autonomie ?
L'évalué doit-il faire preuve de plus d'engagement dans son travail ?

*® * 2

Pari rapport aux perspectives de développement personnel

« 1'evalué est-il bien utilisé dans son poste ?
Doit-il-étre réorienté sur une autre activité ?
. Doit-il' bénéficier de formations ? dans quels domaines ?

W

L
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Dérouiement de i'entretien :

CE QU'IL FAUT EVITER

CE QU'IL FAUT FAIRE

D'associer une tierce personne a l'entretien

Recevoir 'évalué en téte-a-téte -

De ne pas préciser les objectifs de l'entretien

Rappeler les objectifs de I'entretien

D'apprécier l'individu

Apprécier lindividu par rapport & son emploi, |
a son programme de travail :

De monologuer

Rester & I'écoute de I'évalué

Encourager I'évalué a s'exprimer

Laisser s'exprimer les désaccords -tout en
veillant a éviter les affrontements.

De faire subir a 'évalué un “interrogatoire”

Demander a I'évalué d'expliquer le niveau de

performance, les relations avec
l'environnement.

Discuter du caractére des relations entre la
hiérarchie et l'évalué.

Aider a analyser la situation et accepter les
remises en cause,

De n'insister que sur les points faibles

Mettre en évidence auss] les résultats positifs |

D'exprimer des critiques ou des compllments
fondes sur des sentiments

Etre objectif, ne pas faire preuve d'affectivité |
et d'cngagement émotionns’

De chercher a piéger, coincer, deva!orzser un
collaborateur

Etablir un climat de confiance

De percevoir I'entretien seulement comme
une relation a deux

Se situer par rapport &la structure, 'unité,

De considérer |'entretien ‘comme un
cérémonial annuel

~L'entretien C'est un peu tous les jours.

De terminer l'ehtretien sans conciusmn ni
recommandations

Faire la synthése
Fixer des objectifs réalisables -
Déterminer les polnts a amellorer

3.1.3. Conclusion de I'entretien :

» Résumer l'ensemble et faire des propositions d'amélioratton. -
» Evoquer le programme de travail et fixer les objectifs de I'année N+1.

+ Définir les moyens a mettre en ceuvre.

« Rappeler la disponibilité de la hiérarchie a toute proposition d’amélioration.
+ Identifier les besoins de développement, les modalités et moyens de leur prise en

chdrge.
+ Faife viser le formulaire par l'évalué.
‘.: 3

= ‘

18




DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINES

DEPARTEMENT DEVELOPPEMENT DE LA RESSOURCE HUMAINE

EVALUATION ANNUELLE DES
. CADRES RESPONSABLES DE STRUCTURE

o CADRES SANS RESPONSABILITE HIERARCHIQUE S

? GUIDE D EVALUATION‘

2003



POURQUOI CE GUIDE ?

L'evaluatlon est un echange entre i'evaiue et son supérieur hlerarchique Iors d'un. ’
- entretien annuel. Ceci n'exclut pas les rencontres en cours d'année.
- Ti porte sur la performance enregistrée par rapport :

e aux objecl:ifs de rendement inscrits dans un Programme Individuel de Travail
- et & des habiletés lices a l'exercice du réle'de cadre (responsable de structure et cadre ‘
2 '-lsans responsablllte hlerarchlque)

{fLe resultat de I‘evaluatlon est consugne dans le Formulaire, support matenallsant les pomts_
forts et les points & améliorer de la personne évaluée et constituant un produit d'entrée -
important pour tous les actes de GRH (promotion, avancement, mise en formation..,)

. Pour une évaluation efficace, le supérieur hiérarchique doit impérativement maitriser :

les méthodes d'évaluation du rendement.
— les méthodes d'évaluation du role.-

la préparation €t la conduite de ['entretien d'évaluation.
I'utilisation du formulaire ‘

Le présent guide a été rédigé 3 cette fin,

.. L'évaluateur y trouvera notamment:

- les procédures d' évaluation du rendement et du role ainsi que les indications SOmmawes _
necessa:res aun rense;gnement correct-du formulaire.

- -les éiéments clés dans la conduite de I'entretien d'évaluation.




PARTIE T. LES MODALITES P RATIQues D'EVALUATION

1. CADRES RE_SPONSABLES DE STRUCT URE

"‘11j1a_uam._d_uaie;gnz

evaluer le rendement COhSlSte a:

e passer en revue trlmestrlellement Ies activités de l'intéressé en prenant en
 référence les parametres / ob]ectnfs inscrits & son prcgramme de travail

+ apprec:er dans quelle mesure les objectifs attendus ont &té atteints.

+ calculer de maniére arithmétique les résultats atteints (selon le mode
opératowe arrété pour les parametres retenus)

B :o-- attnbuer. tnmestnellement une note sur 20. Cette note cbuvre :
-~ e degré d'atteinte des résultats attendus (sur 15 points)
¥ -une appréciation individuel|e (sur 05 points).

. atl:nbuer une note annuelle (sur 20 points) en faisant la moyenne des
quatre notes trlmestrieiles

' 'Les habl Ietes attendues d'un Chef de structure - au nombre de dix - sont tradmtes '

en comportements observables (cf. pages 6 et 7 ci-aprés) pour faciliter I'acte

L | d evaluaton Levaluateur est donc appele a :

= Mettre une croix — pour chaque habileté — dans la colonne correspondante au
- degré de maitrise observé (en se basant sur les comportements listés et sur la
signification des cotes - 1, 2, 3, 4 - donnée ci-apres) ;

i compétence Fy arir _
2 . compétence a développer
3 compétence a parfaire

4 compétence acquise

- _TradUtre ces cotes (1 2,3, 4) en nombre de points corresponclants en ut:llsant '

e tableau ci-dessous

= Sommer le nombre de points sur 100

= Diviser par 5 le total sur 100 pour obtenir une note sur 20

S
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1.4. REPERTOIRE DES COMPETENCES et banque des. comportements observabies

I HABILETES D ENCADREMENT

PLANIFICATION ET

- Propose, déterrnine des objectifs en termes de résultats a atteindre reliés aux activités a realiser,
- Elabore des plans d’action en établissant des priorités et des échéanciers de réalisation

- Prévoit les modes et les périodicités de contrle.

- Emploie des outils pour U"utilisation rationnelte du temps (tableau de bord , planification...} Bs
--Prévoit les solutions de rechange en anticipant les sources de probiémes entravant la performancee s

PERSONNES

ORGANISATION
: o - Définit et répartit les réles et téches de ses collaborateurs, selon leur responsabilité. fonction et
compétence. .
- Fait face aux situations et ne les évite pas.
- Prend connaissance de toute information relative aux situations.
- $'assure de |'exactitude des faits {recoupement, depiacement 2 ]
DECISION .- Procede, sinécessaire, aux consultations des parties concernees (collabarateurs, hierarchie ) quant
- aux mesures a prendre,
-'Prend des mesures concrétes et donne les instructions nécessaires.
- Accepte et assume &5 conséquences de ses décisions,
. - Etablit un échéancier de contrdle,
~ Fait des suivis penodlques pour s’assurer de !’état d’avancement des travaux.
. - Identifie et anatyse les écarts au plan des réalisations par rapport aux objectifs fixés,
CONTROLE - Evalue le rendement de ses collabarateurs,
- Introduit les ajustements nécessaires.
- Produit et diffuse les bilans, comptes rendus et différentes pleces attestant des actes de controle.
- Se libere des taches relevant des cotlaborateurs.
- Délégue les responsabilités aux collaborateurs, en fonction de leurs compétences.
- Spécifie les produits ou résultats attendus ainsi que les échéances.
- Transmet les informations pertinentes A ses collaborateurs.
DELEGATION - Assiste ses collaborateurs.
- Confie & ses collaborateurs des missions de représentation.
- Fait part de sa satisfaction suite a la prise d’initiatives positives.
- Offre son soutien et son assistance,
GESTION DU - Donne l"occasion a ses collatrorateurs d'assumer des responsamhtes
- Met & la disposition de ses collaborateurs toute information utile a "accomplissement de leurs
DEVELOPPEMENT aCtW‘t.éS
| DES EQUIPES ET DES |- Contribue & "intégration des houvelles recrues, :
- Favorise la participation des collaborateurs & toute action de développement des compétences.

II. HABILETES INTERPERSONNELLES

- Transmet des messages ¢lairs et précis.
- Soigne la présentation matérielle de ses documents.,

SENS DE LA - S'assure de la compréhension de son message par son interlocuteur et reformule si nécessaire.
COMMUNICATION - Suscite de 'intérét et "attention a ses propos.
1 5 - Prend le temps d’écouter ses intertocuteurs.
- Aide I'equipe a définir ses objectifs.
‘ - Propase et met en place des modalités de travail, favorisant les points d’information et de deciswn.
ANIMATION DES - Incite chacun des membres de L'équipe a prendre ses décisions.

EQUIPES DE TRAVAIL

- Améne U'équipe & se fixer des échéances en fonction de la contribution de chacun.
- favorise la concertation et assure la coordination.
- Veille & la réduction des tensions et a l'instauration d'un climat serein.

RELATION AVEC
L'ENVIRONNEMENT
INTERIEUR /
EXTERIEUR

- $’informe des moyens, besoins, prestations, developpes par les structures environnantes de U'unite,
‘de l"entreprise ou les structures externes,

- Informe les structures environnantes de toutes ses activités ou besoins ...

- Participé aux réunions de coordination inter structures.

- Intégre tes orientations des structures hi€érarchiques ou fonctionnelles.

- Rend compte a la hiérarchie de |"évolution de ses activités.

- Encourage le développement dune atmosphére de travail favorisant tes échanges avec les autres
structures de l'entreprise ou groupes de travail.

ONOLLYNVAOORE



2. CADRES SANS RESPONSABILITE HIERARCHIOUE

~ 4.1, L/évaluation du rendement :
Evaluer le rendement consiste a :

¢ passer en revue trimestriellement les activités de l'intéressé en prenant en
référence les objectifs inscrits @ son programme de travail.

+ apprécier dans quelle mesure les objectifs attendus ont été atteints.

¢ calculer de maniére arithmétique les résultats atteints (selon le mode opératoire
arrété pour les parameétres retenus).

¢ attribuer trimestriellement une note sur 20.

— ¢ attribuer une note annuelle (sur 20 points) en faisant la moyenne des
quatre notes trimestrielles.

- 2.2. L’évaluation du role :

— Les habiletés liées au rdle de cadre sont puisées des principales responsabilités
- suivantes :

- - concevoir, développer et maintenir des régles, procédures, programmes...
' - réaliser des études Co

- mener des recherches

- effectuer des travaux d'analyse, de synthése

- formuler des avis sur l'opportunité et la validité de solutions

- assister les gestionnaires sur des questions précises

- planifier et suivre I'exécution d'activités, projets, affaires

¢'est 2 dire toute mission requérant une spécialisation ou une expertise
dans le domaine d'activité.

o

~ Pour faciliter 'exercice d'évaluation du réle, ces habiletés - au nombre de dix —
sont traduites-en comportements observables (cf. pages 10 et 11 ci-apres)

Ainsi I'évaluateur est appelé a :

= Mettre une croix — pour chaque habileté — dans {a colonne correspondante
au degré de maitrise observé (en se basant sur les comportements listés et
sur la signification des cdtes ~ 1, 2, 3, 4 — donnée ci-aprés) :

compétence a développer

compétence a parfaire
— compétence acquise




2.4, REPERTULRE DES COMPETENCES et banque ves comportements observables

I. HABILETES INTELLECTUELLES

ORDRE ET METHODE

- Tient ses dossiers, informations et travaux en ordre.
- Programme ses travaux pour une période donnég,
- Se dote de procédés, moyEns démarches et techmques de travail fac1l:tant 'atteinte
des objectifs.
- Réalise ses travaux par ordre depnorite et selon la démarche arretee
- Procéde & des rea;ustements et modifications éventuels de son programme de travail.
- Accorde un soin particulier a ta présentation matérielle de ses produits et travaux.
- Respecte kes délals de realisation.

OBSERVATION ET
DISCERNEMENT

a

- Prend ke temps nécessaire pour examiner un probleme. .

"t - Recueille des faits-avant de porter un jugement,

- Consoiide ses observations par des informations complémentaires.

- ldentifie les contraintes pouvant constituer un blocage pour lavancement des travaux.
- Dresse des constats exhaustifs et ub}ecufs

Entrevmt l'1rn pact des solutions precomsees

ANALYSE ET
SYNTHESE

- ldentifie tout les aléments dune situation dunnee )
- Distingue les données essentielles de celles qui sont accessoires ( va a |’essentiel }.
- Résume tes faits et les rattache a une problématique d'ensemble, ‘

1 - identifie les causes possibles dun probléme.

- Elabore et fournit les éléments de synthése inhérents au probléme posé.
- Fournit des éléments suffisants pour une prise de décision. S

SENS DE
L’ INNOVATION

-dentifie et prend en charge le changement souhaité,
- ldentifie les éventuels apports & tirer des nouvelles approches ou inngvations. technolog;ques
- Propose des améliorations A effectuer dans son environnement professionnet.
- Expérimente et procéde & des essais.
- Initie et participe aux changements.

_} - Evalue kes résultats de ses propositions.

1 - Prévoit un dispositif de suivi, d'actualisation et de mise & jour de ses travaux

II. HABILETES INTERPERSONNELLES

w4

dans !a discussion.

Part1c1pe activement dans les réumans, rencontres, donne ses op1mons el; avis en smaphquant P

COLLABORATION/ - Adopte un rile actif dans le groupe.
TRAVAIL D’EQUIPE - Aghere aux idées retenues, méme si ce ne sont pas les siennes,
i Q - Agit dans le sens des décisions de l'équipe.
Co i- Procede & des consultations et concertations (h\erarcme collegues N}
« Transmet un message clair et précis.
- Soigne la présentation matérielle de ses documents,

SENSDE LA - - S*assure de la compréhension de son message par son interlocuteur et reformule si* necessalre ’

; - Suscite de 'intérat et de {*attention A ses propos onation, débi hme.. )
COMMUNICATION ¢ ses propos ( intonation, deblt, rythme...

- Prend le temps d'écouter ses interlocuteurs,
- Fait préciser au besoin le contenu de l'idée, du message émis par son interlocuteur,
- Intégre les points de vue différents des siens .

CAPACITE A RENDRE

COMPTE

| - Donne suite aux instructions et orientations reqgues.

- Tient {a h1erarch|e au fajt des-événements ou informations mgmflcatlfs
- Fait part a sa hiérarchie des résultats obtenus.
= Choisit les supports et tes moyens appropriés pour transmettre "information.
~‘Fournit rapidement & sa hiérarchie 'information demandée.
- Etablit des rapports d'activités périodiques.

10
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; RECOMMANDATIONS

L'évaluation est un échange associant !‘évalué et son supérieur hiérarchique direct.

Les références de Ievaiuat:on ainsi- que I'évaluation proprement dite obe|ssent au.
processus sulvant

e les deux concernés se rencontrent pour evaluer la période écoulée et préciser le
- contenu du programme de travail pour I'exercice a venir

e Iss entendent sur les objectifs précis et mesurables que l'évalué dOIt attelndre, a|n5|-
que les progres a faire sur le plan des habiletés.

e Jlsse rencontrent perlodiquement 3 la demande de I'un ou de l'autre, pour proceder
a des évaluations partielles et introduire le cas echeant les a;ustements nécessaires.’

e Alafinde !'année, les deux parties se rencontrent de nouveau pour discuter sur le-

rendement atteint et fixer Ies‘ objectifs- pour !'année suivante.

Les elements de I'évaluation (resultats apprecnataons visas...) doivent etre transcrlts
. dans le formulalre d'évatuation. .

ONOLTYANYIIROORY
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2. STRUCTURE-TYPE DE L'ENTRETIEN

L'entretien doit porter au moins sur trois volets :

g g

A. S'assurer que I'évalué connait suffisamment bien ce qui est attendu dé Tt 7

o A-t-il bien intégré les objectifs contenus dans son programme de travail ?
s A-t-il connaissance des habiletes attendues de Iui ?

B. Evaluer les réalisations

- Par rapport au_rendement

Quels ont été les objectifs atteints sans difficultés ?

Quelles ont été les contributions réalisees en hors programme ?
Quelles actions n'ont pu étre realiseées ?

Quelles ont été les contraintes fencontrées ?

® & @ @

Par rapport au rdle

L'évalue a-t-il fait preuve d'initiative ?

L'évalug a-t-il développé des relations efficaces avec son environnement
(collegues, collaborateurs, autres structures...) ?

De fagon plus genérale, de quelles habiletés a-t-il fait preuve pendant I'exercice ?
Quelles sont les habiletes a améliorer ?

*

C. Tirer les conclusions de I'entretien

Par rapport au rendement

» Quels moyens ont été mis a la disposition de I'évalue (mateériels, formation...) ?
- = Quels ajustements doivent &tre opérés pour le programme de l'année suivante ?

Par rapport au role

o L'évalué doit-il bénéficier de plus d'autonomie dans la conduite de ses travaux ?
» Les pouvoirs de décision du responsable évalué doivent-ils étre renforcés ou
* limités ? ‘
- e Les capacités d'analyse et de synthéses du cadre doivent — elles étre davantage
developpées ? '

Par rapport aux perspectives de développement personnel

L'évalué est-il bien utilisé dans son poste ?

Y
]

23 Doit-il &tre réorienté sur une autre activité ?

Doit-il bénéficier de formations ? dans quels domaines ?

14



DEROULEMENT DE L'ENTRETIEN

CE QU'IL FAUT EVITER

CE QU'IL FAUT FAIRE

-~

D'associer une tierce personne a I'entretien

Recevow ! evalue en tete a-tete )

De ne'-pas préciser les objectifs de I'entretien

L]

Rappeler les objectlfs de!' entretlen

D'apprécier lndividu

Apprec:er I'individu par rapport ason emploi
3 son programme de travail

De monologuer

Rester & I'écoute de V'évalué &
Encourager ['évalué a s'exprimer
Laisser s'exprimer les désaccords tout en
veillant a éviter les affrontements

- De faire subir a 'évalué un "interrogatoire "

Demander a I'évaiué d'expliquer le niveau de
performance, les relations avec
'environnement...

Discuter du caractére des reiations entre la
hiérarchie et I'évalué.

Alder a analyser la situation et accepter Ies [
remises en cause. -

. De n'insister que sur les points faibles

Mettre en évidence aussi’ les resultats positifs

- D'exprimer des critiques ou des compliments

fondés sur des sentiments

Etre objectif, ne pas fau‘e preuve d affectlvité
et d'engagement émotionriel ™

De chercher & pleger, coincer, dévaloriser un

~ collaborateur ..

Etablir un cilmat de conﬁance

o,

De percevoir |'entretien seu!ement comme
une relation a deux.

Se situer par rapport al unlte, Ia dlrectlon o
I'Entreprise

De considérer I'entretien comme un

cérémonial annuel

: L'entretlen c'est un peu tous les jours

De terminer l'entretien sans conclusion ni

- recommandations

Faire ia synthése _

Fixer des objectifs réalisables

Déterminer les points & améiiorer . _
Consigner des engagements mutuels pour
|'année suivante '
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ANNEXE (C):

~ Formulaires d’évaluation



FORMULAIRE D'EVALUATION

CADRES RESPONSABLES DE STRUCTURE

ANNEE :

PRENOMS




IDENTIFICATION DE L’EVALUE (E)

NOM

PRENOMS

DATE DE RECRUTEMENT " TAGE

[POSTE "OCCUPE

ANCIENNETE DANS LE POSTE CLASSEMENT

DIRECTION | UNITE

CODE SERVICE - CODE BG

EVALUATION FAITE PAR

|NOM ET PRENOMS

FONCTION




 TRIMESTRE 3

PARAMETRES / OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES

PRI DU TRIMESTRE 3 ™™

TRIMESTRE 4

PARAMETRES / OBJECTIFS

ey PRI DU TRIMESTRE 4 ™

; A’qii'es contributions

R T S R L R I R I R L T R I I A T L R L R T N e T I

MOYENNE ANNUELLE ( T1+T2+T3+T4) X —_— |
| ' . .




J

HAB!LETESEt 'éomp¢rtementé observables

Ill. HABILETES PERSONNELLES |

9. AUTONOMIE ET SENS DE L' INITIATIVE, 1.e :

Etablit lui-méme son propre programme d’activité, Recherche par lwi-méme les moyens d’atteindre les
résultats. N'a pas recours a la hiérarchie systématiquement. Initie des actions en réponse a des
situations urgentes, puis en informe les niveaux habilités. Introduit des ajustements au programme de
travail en tenant compte de nouveaux facteurs. Fait part a sa hiérarchie des progres obtenus et des
contralntes a lever pour dautres améliorations.

10. DYNAMISME f.e:

$’engage pleinement dans son travailen termes de temps et ¢ implication. Demontre beaucoup
‘d’effort, Affiche sa disponibitité. Insuffle de I'énergie a ses collaborateurs (encourage, posxtwe aide a
la relance...) Affiche de 'engouement et de la motivatlon Favoﬂse lefficacite.

(1) Pour chaque habileté, mettre_une croix dans la celonne correspondante au degré de maitrise observé .
~ (an se basant sur les comportements décrits et sur la signification des cétes - 1, 2; 3, 4. - donnée ci-aprés) :.

1 7. - | compétence & acquérir .

_2 . - | compétence A développer '
3 compéterice & parfaire
4 compéterice acquise

(2) Traduire ces cotes (1, 2, 3, 4) en nombre de po'ints correspondants en utilisant le tableau ci-dessous 2

(3) Sommer le nombre de points sur 100

(4) Diviser par 5 le total sur 100 pour obtenir une note sur 20




5. PISTES DE DEVELOPPEMENT

5.1. Actions de formation proposées

' 52 Réorientations

~ L'intéressé doit-i étre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre
actlwté ? Sioui dire lesquels ? - :

- L'lnteressé souhalte-t-il &tre réaffecté sur un autre emp!m vers une
autre activité ? Si oui dire lesquels ? o
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-

S R

| POSTE OCCUPE

~ [DIRECTION

IDENTIFICATION DE L’'EVALUE (E)

NOM

PRENOMS -

DATE DE RECRUTEMENT

AGE

ANCIENNETE DANS LE POSTE _

CLASSEMENT

UNITE

CODE SERVICE

CODE BG

EVALUATION FAITE PAR|

NOM ET PRENOMS

FONCTION




TRIMESTRE 3

RESULTATS ENREGISTRES

. PARAMETRES / OBJECTIFS

- PRIDUTRIMESTRE3

0|

" TAutres contributions -

LR L L R N N N O R N e T I Iy
B R I R R I I e N N L L N

LR R R I R N O N s e T T,

TRIMESTRE 4

PARAMETRES / OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES |

Autres contributions :

......................................................................................................................................

MOYENNE ANNUELLE  (T1+T2+T3+T4) X 2
. : : 4

mansunlly-

120




o

5. PISTES DE DEVELOPPEMENT -

5.1. Actions de formation proposées

5.3. Réorientations

- L'mteresse doit-il étre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre
activite ? Si oui dlre Iesque|s ? _

- L'intéressé souhaite-t-il étre réaffecté sur un autre emploi, vers une
autre activité ? Si oui dire lesquels ? :




VISAS DE LA HIERARCHIE

" SIGNATURE ET DATE :

'AVIS DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+2

...................................................................................................................

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

----------------------------------------------------------------------------------------------------

................................................................................................

Ce formulaire a été 'réceptionné par la structure du personnél le:

B et e S UUU i RS S S S ——————— SR AR S g

Visa et cachet du SP..



'FORMULAIRE D'EVALUATION

MAITRISE D’ENCADREMENT

ANNEE :

INOM

PRENOMS




IDENTIFICATION DE L’EVALUE (E)l

NOM_

PRENOMS

DATE DE ' AGE
'{ RECRUTEMENT |

POSTE OCCUPE

ANCIENNETE DANS LE POSTE - CLASSEMENT

DIRECTION UNITE

 [CODE SERVICE ~ [CODE BG

| EVALUATION FAITE PAR |

" |NOM ET PRENOMS

- |FONCTION

UTILISATION DU FORMULAIRE

L ensemble du formulaire est rensengne par-le supérieur h|erarch|que N+1 (r evaluateur)

Le formulaire est transmis a Ia structure Ressource Humaine a l'exceptlon de la ~
derniére feunlle infitulée " résume de I'évaluation annuelle ".

Cette femlle détachable est é I’ usage exc|u5|f du supeneur hiérarchlque N+1 qut '

~ doit la garder a son niveau.

N



~ TRIMESTRES:

RESULTATS ENREGISTRES _

PARAMETRES / OBJECTIFS

T
% 5 5 ....‘;'v. IR

. TRIMESTRE4:

_I20]

[ PARAMETRES ] OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES

120

MOYENNE ANNUELLE  ( T1+T2

+T3+T4)




[ Nbre de

- Cotes (1) a8,
b s ‘ L 1] points
i _BILETES et comportements observables |1 [ 2131 41 @
. HAB[LETES PERSONNELLES - | -
3\ BYNAMISME ie:
3._ngage p!emement dans son lravail en termes de temps et d'implication. Encourage
3es agents (stimule son équipe par son activité, donne 'exemple). Falf preuve de
flonté de determmation dans /a prise en charge des rravaux conﬁés
I'c: MAITRISE DE SOl ie:
Sonserve son calme face a des situations inhabituelies (changement de pnontés
s~ ations conflictuelles). Démontre de 'assurance dans ses rapports avec aulrul.
% nd dés risques et aglt efflcacement face a des situations difficites. Assume les
sunséquences des actions engagées.
' ) 100
§ NOTE FINALE (4 - *“‘z“‘t‘i_

1

o basant sur les comportements décrits et sur la signification des cotes - 1, 2, 3, 4 - donnée ci—aprés):

1 compétence absente
2 : compétence & développer
F . 3. compétence a parfaire

| compétence acquise

(2) Traduire ces 66&35 (1,2,3,4) en nombre de points correspondants en utilisant le tabieau ci-desé_ous

ST

* (3) Sommer le nombre de points sur 100

"'(4) Diviser par 5 Ié tota! sur 100 pour obtenir une note sur 20

(1) Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au degré de maitrise observé (en se :




" 5. PISTES DE DEVELOPPEMENT -

R | 5.1. Actions de formation proposées

'5.2. -'Réb'rieﬁtations

L'intéresse doit-il &tre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre activité ?
- Sioui dire lesquels ? .

L'intéresse souhaite-t—ll étre réaffecté surun autre emploi, vers une-autre actlwté 1
SI oui dire lesquels ? |




2. EVALUATION DU ROLE

(1} Pour chaque habile_té. metire une croix dans la colonne correspondante au degré de maitrise observé {en'se
basant sur les comportements décrits et sur la signification des cotes -1, 2, 3, 4 - dannée ci-—aprés) :

competence absente
compétence a développer
compétence a parfaire
compétence acquise

DHlWIN]

(2) Traduire ces cotes (1, 2, 3, 4) en nombre de points correspondants en utilisant le tableau ci-dessous !

(3 Sommer le nombre de points sur 40
(4) Diviser par 2 le total sur 40 pour obtenir une note sur 20

Nbre de points (1) Total

S | | : 123 ]a4 "
HABILETES et comportements observables )
1. ASSIMILATION ET ADAPTATION, i.e:

Comprend facitement les orientations dictées par sa hiérarchie. Applique corteciement

les instructions de travail tel gu'elles sont arrétées. S'adapte aux nouvelles techniques

et'procédures de travail, Maintient un rendement de quahté malgre les changements de

merhodes de matériels et de procédures,

2. RESPECT DES CONSIGNES, i.e: '

‘Observe strictement les normes de travail ainsi que Ies regles d’hygiéne et de sécurité

en rapporr avec son aclivité. Applique les instructions de $a hiérarchie.

Signale & sa hiérarchie toute. anomalie ou imégularité constatée. Utilise Ies moyens mis

sous sa responsabmté selon les régles d’ usage en vigueur,

3 ASSIDUITE ET DISCIPLINE. ie:

Respecte les horaires de travail et ne s’absenle pas souvenl. Ne déserfe pas son lieu
-ge travail. Contribue a l'atteinte des objeclifs du groupe. Entretient des rapports

courtois avec son entourage { hiérarchie, coflégues, clientéle).

4. DYNAMISME, i & |

Fait preuve de beaucoup d'efforts. Se concentre sur les tdches & accomplir.

Exécute rapidement et efficacement les travaux qui lui sont confiés. Manifeste un

intérét soutenu pour son activité,

TOTAL (3) ,
- 40
NOTE FINALE (4) —
‘ ' 20



Il
yd .

_— ' IDENTIFICATION DE L’EVALUE (E)

NOM

- PRENOMS

= DATE DE | AGE

o '|RECRUTEMENT

.~ - [POSTE OCCUPE

— ANCIENNETE DANS LE POSTE - CLASSEMENT
- DIRECTION | UNITE
— [CODE SERVICE CODE BG

EVALUATIN FAITE PAR

NOM ET PRENOMS

FONCTION

BRI L /L ISATION DU FORMULAIRE

= L'ensemble du formulaire est renseigné par le éupérieur hiérarchique N+1

o (l'evaluateur)
| - .
* Le formulaire est transmis a ia structure Ressource Humaine a I'exception de la
= - derniére feuille intitulée " résumé de 'évaluation annuelle " .
| T ' ‘ ‘ :
| . .
* Cette feuille détachable est a I'usage exclusif du supérieur hiérarchique N+1

— . qui doit la garder & son niveau.



' FORMULAIRE D'EVALUATION

EXECUTION

ANNEE: | |

PRENOMS




B

Résumé de i'évaluation annueile Année

1. DONNEES D'IDENTIFICATION

Nom : Prénom :

Date de recrutement Age

Poste occupe

Ancienneté dans le poste Classement

2. EVALUATION FAITE PAR :

Nom et prénom

Fonction

3. RESULTATS DE L'EVALUATION :

. Note du rendement : X 0,70 =
. Note du rdle : ' X 0,30 =
.NOTE GLLOBALE: {20

4. SYNTHESE L'EVALUATION :

»  Evaluation du rendement :

Points forts. Points 4 améliorer

-

= Evaluation du rble :

Points forts Points 3 améliorer

PRI TS E




S0

5. PESTES DE DEVELOPPEMENT

5.1. Actions de formation proposées

5.2. Réorientations

- L'intéressé doit-il étre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre activité ?
Sioui dire lesquels ?

- Llintéressé souhaite-t-il &tre réaffecté sur un autre emploi, vers une autre activité ?
Si oui dire lesquels ?




I

T

S

o

o

HABILETES et comportements observables

Cotes (1)

Nbre de
points
(2

1234

{ll. HABILETES PERSONNELLES

7. SOUPLESSE ET ADAPTATION, i.e:
Integre les nouvelles techniques et procédures a son activité
professionnelle. Accepte les avis et suggestions venant de la part des

autres. Maintient un rendement de qualité malgré les changements. Admet |

ses insuffisances et en lire des enseignements (se remet en cause).

8. DYNAMISME, i.e:

S'engage pleinement dans son travail en termes de temps et d'implication.
Se concentre sur les tdches a accomplir. Réalise rapidement et.
efficacement les travaux qui fui sont confiés. Affiche sa disponibilité.

TOTAL 3)

100

NOTE FINALE (4)

20

- (1) Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au degré de maitrise observé {en
se basant sur les comportements décrits et sur |a signification des cotes — 1 2,3, 4 - donnée ci --apres).

Cotes : Signification
1 .| Compétence absente
2 Compétence a développer
3 Compétence a parfaire
4 Compétence acquise

“Cotes Nombre de points
-5 2 3

3 . 6

4 10

(3) Sommer le nombre de points sur 80
(4) Diviser par 4 le total sur 80 pour obtenir une note sur 20

5

+{2) Traduire chs cotes (1, 2, 3, 4) en nombre de points correspondants en utilisant le tableau ci- dess'ous |
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TRIMESTRE 3

PARAMETRES/OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES

~ PRIDUTRIMESTRE |

120 |

TRIMESTRE 4

PARAMETRES/OBJECTIFS

RESULTATS ENREGISTRES

% PRI DU TRIMESTRE 4 /20

:3 MOYENNE ANNUELLE (T1+T2+T3+T4)

4

oo

120 |




~ IDENTIFICATION DE -1’

NOM

PRENOMS

DATE DE
RECRUTEMENT

AGE

'POSTE OCCUPE

ANCIENNETE DANS LE POSTE

CLASSEMENT

'DIRECTION

UNITE

1 CODE SERVICE

CODE BG

‘EVALUATION FAITE PAR]

NOM ET PRENOMS

FONCTION

'.UTIL’.-IATION’;DU FORMULAIRE;

* L'ensemble du formulaire est renseigné par le supérieur hiérarchiqgue N+1 (I'évaluateur)

* Le fprmulaire est transmis & la structure Ressource Humaine a I'exception de la
derniére feuille intitulée " résumé de I'évaluation annuelle .

» Cette feuille détachable est a I'usage exclusif du supérieur hiérarchique N+1 qui

i —

doit la garder & son niveau.



FORMULAIRE D'EVALUATION

MAITRISE

'ANNEE :

NOM

PRENOMS

——n




—
i
[
1
—
]
i
HI—
|!
’f
)
Pa—
1
I!
i

.| Ancienneté dans le poste |,

Résumé de I'évaluation annuelle

1. DONNEES D'IDENTIFICATION

Année

Nom : o APrénom:

Dét’e_ de recrutement

Age

Poste occupe

Classement

2. EVALUATION FAITE PAR
Nom et prenom

Fo nctio\r‘s\

3. RESULTATS DE L'EVALUATION :

. Noie du rendement : X 0,60=

I ‘
j»;r‘ ~~-Note du rdle : . X040=

4. SYNTHESE L'EVALUATION : .

b 'Evaluation du rendement :

| "' NGTE GLOBALE : B 71 B

- Points forts

Points a améliorer

-

#* Evaluation du role ;

Points forts

. Points a améliorer

o=
-2




1. EVALUATION DU RENDEMENT 1
TRIMESTRE 1 - :
PARAMETRES / OBJEGTIES . RESULTATS ENREGISTRES | }

B -

|

!

120

TRIMESTRE 2 : 7
PARAMETRES / OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES ]




2. EVALUATION DU ROLE

| HABILETES INTELLECTUELLES

] Cotes (1 Nbre d W

HABILETES et comportements observables @ pointse
@__

1121374 |

[ 1. SENS DE L'ANALYSE, i e

Identifie les éléments d'une situation de travail donnée. Procéde &
'évaluation d'une situation et/ou au diagnostic d'un probléme. Propose des
solutions adaptees. Procede aux ajustements nécessaires & l'obtention de
bons résultats.

Y Rl
1

2. RIGUEUR ET METHODE, i.e:
Classe le matériel et/ou supports de travail mis sous sa responsabilité.
Réalise ses travaux selon l'ordre des priorités éfabli. Respecte les délais
de réalisation des fravaux. Accorde un soin particulier a la présentation
matérielle de ses produits et travaux. _

3. ASSIMILATION DES REGLES ET PROCEDURES, j.e:

Appligue correctement les procédures de fravail et les régles d'hygiéne et
de sécurité. Assimile et applique les orientations, instructions de sa
hiérarchie. Préserve le matérief et /ou supports de fravail mis sous sa

't responsabilité. Proceéde aux premiers entretiens, dépannage des supports
et/ ou du matériel.

. HABILETES INTERPERSONNELLES

4. ESPRIT D’EQUIPE, i.e:

Collabore avec sa hiérarchie et ses collégues. Coopere en période de
charge exceptionnelle. Agit dans le sens des décisions du groupe.
Développe ef favorise les échanges avec les membres de son équipe.

5. SENS DES RELATIONS HUMAINES, i.e: -

Prend le temps d'écouter et d'observer les autres. Fait part de ses
opinions, avis et conseils selon les cas. Accepte les suggestions venant de
la part des autres (collegues...). Entretient des rapports de courtoisie avec
autrui. ' : :

6. CAPACITE A RENDRE COMPTE, i.e:

Donne suite aux instructions et orientations regues. Organise l'information

| & transmettre en retour a sa hiérarchie. Informe sa hiérarchie des difficultés

'+ et contraintes & lever. Rend compte réguliérement & sa hiérarchie de I'état |
d'avancement des travaux.




3. EVALUATION GLOBALE

L

EVALUATION DU

“EVALUATION DU EVALUATION |
RENDEMENT . ROLE GLOBALE |
NOTE PONDEREE NOTE PONDEREE -
(Nx0,7) (Nx0,3) NOTE /20

T L T

4. SYNTHESE DE L'EVALUATION

- 1. EVALUATION DU RENDEMENT | | -

. POINTS FORTS POINTS A AMELIORER

S

2. EVALUATION DU ROLE ’ - R

POINTS FORTS | POINTS A AMELIORER




6. COMMENTAIRES ET VISAS

DATE DE L’ENTRETIEN D’EVALUATION :
COMMENTAIRES DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+1
DATE ET VISA g
COMMENTAIRES DE L'EVALUE
: 7
I
H
DATE ET VISA
| AVIS DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+2 -
NOM S & oo i
FONCTION oo e |
1
VIS oo 3
SIGNATURE ET DATE : _
8 ‘; :"
|



A

5. PISTES DE DEVELOPPEMENT

o Actions de formation proposeées :

AT

8. SYNTHESE DE L’ENTRET]EN D’EVALUATION

7. VISAS

L'agent :

| Le supérieur hiérarchique N+1 :

10

.




1. EVALUATION DU RENDEMENT
TRIMESTRE1 | S | |

Paramétres / Objectifs Résultats enregistrés ] -
| E’

o TRIMESTRE 2

_Paramétres / ObJGCtIfS - “Résultats enregistrés _

wETI

TRIMESTRE 3

ParametrelebLectlfs 1 Résultats enfe_gi_s_trés__

.

110

TRIMESTRE 4

-

Parametres !/ Objectifs Résuitats enregistrés

PRI du trlmestre ‘24

" MOYENNEANNUELLE (T1+T2 4T3 +T4 ) X 2 | >
PR 4 =




3. EVALUATION GLOBALE

" EVALUATION _
DU RENDEMENT

~ 'NOTE PONDEREE
__(NX08)

EVALUATION
DU ROLE

" NOTE PONDEREE
(NX02)

_NOTE ./ 20

EVALUATION -

4 . SYNTHESE DE L'EVALUATION .

1. EVALUATION DU RENDEMENT

POINTS FORTS

POINTSAAMELIORER :

' 2. EVALUATION DU ROLE

POINTS FORTS

POINTS A AMELIORER




) i - 6. COMMENTAIRES ET VISAS R l
“DATE DE L'ENTRETIEN D’EVALUATION : | |

COMMENTAIRES DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+1 T 1

DATEETVISA

COMMENTAIRES DE L'EVALUE

DATE ET VISA

AVIS DU SUPERIEU_R HIERARCHIQUE N+2 | I

T R T N R R I R R N R

...............................................................................................................

| SIGNATURE ET DATE :




"EVALUATION

3. EVALUATION GLOBALE

-

o

| EVALUATION EVALUATION
DU RENDEMENT DU ROLE GLOBALE
NOTE PONDEREE ' NOTE PONDEREE B |
(NX06)  (NX04) NOTE /20
4. SYNTHESE DE L'EVALUATION
1. EVALUATION DU RENDEMENT | |
POINTS FORTS POINTS A AMELIORER _

2. EVALUATION DU ROLE

e POINTS FORTS

POINTS A AMELIORER -

| .

S S




-2. EVALUATION DU ROLE

_ Coétes. (1')“ Nbre (

o o ' - pomts.-f_
HABILETES et comportements observables U (2)

i. HABILETES D’ENCADREMENT 1

1. PROGRAMMATION, i.6 . =

Prend note des tiches et travaux a réaliser. Evalue les moyens a utiliser (ressource
humaine disponible, équipements). Etablit un plan d'action en tenant compte d'un ordre de
prionté. Programme la répamt:on des tiches aux agents (plannrng opérationnel).

2. ORGANISATION, i.e
-} Affecte de maniére précise les tAches el travaux & réaliser. Répartit les moyens de travail.

Valide la préparation des travaux accomplis par son équipe. Fait appliquer les régles,
nomes de travaﬂ (pmcédures régies de sécunté)

3 SENS DE LA DECISION, i.e:
Identifie correctement le(s} probléme(s} a résoudre. Prend. des mesures et donne les

- }instructions nécessaires. Consu!te o cas écheant sa h:émmhle S'assure de ' apphcatfon
des déc:srons prises

4 CONT ROLE, i, e

" | Prévoit les modalités de contrble (essais, wsites sur srte sondage). Evalue F'avancement

.| des travaux ginsi que le rendement de ses agents. Evalue la qualité des travaux (délais,
normes, pmcédures) Introduit etpmpose les ajustements nécessaires.

18, GEST!ON bu DEVELOPPEMENT DES EQUIPES, ie : '

Met & la disposition de. ses agents les informations utifes & leurs activités. Associe ses
- | subordonnés aux réunions dinformation et de coordination. Identifle les besoins en

. | formation de son personnel et y donne suite. Réserve du femps & ses agents et leur
propose son expénence et son arde Prend en charge l'apprentissage des nouvelles
recrues.

“Il. HABILETES INTERPERSONNELLES

8. GENS DE LA COMMUNICATION, 1.6

écrit ou verbal, Transmet des messages clairs ét bien structurés. S'assure t'étre compris et
reformule si nécessaire. Fait part de ses remamues aux membres de son équipe,
' md:wdueﬂement ou collectivement )

Prend le temps d'écouter ses interfocuteurs. Dégage les éléments essentiols d'un message

7. CONDUITE ET ANIMATION DES EQUIPES ie:
‘| Informe son équipe sur les objectifs & atteindre. ASsure ia coordination et favorise fa
concertation (suscite l'engagement de son équipe). Fait part de sa reconnaissance pour les
‘efforts foumis, reléve ea‘ signifie les insuffisances. Fait particlper son équ:pe a l'évaluation
* | des objectifs.

|- :

8. CAPACITE A RENDRE COMPTE X-M
'| Donne stiite aux instructions et orientalions regues. Tient fa hidrarchie au faif des
| événements ou informations significatifs. Choisif les supports et les moyens appropriés

| pour transmettre t'information. Fournit rap.'dement 4 sa higrarchie nnfonnatfon demandee.




u 1. EVALUATION DU RENDEMENT
TRIMESTRE 1 :

PARAMETRES / OBJ ECTIFS RESULTATS ENREGISTRES

TRIMESTRE 2 :

PARAMETRES / OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES _




‘6. COMMENTAIRES ET VISAS

| DATE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION :

COMMENTAIRES DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+1

DATE ET VISA -

COMME-NTAIRES DE L'EVALUE

DATE ET VISA




3. EVALUATION GLOBALE

EVALUATION EVALUATION =~ |  EVALUATION
DU RENDEMENT DUROLE . _GLOBALE

NOTE PONDEREE NOTE PONDEREE
(N X0,60) (N X 0,40)

NOTE / 20

~ 4, SYNTHESE DE L’EVALUATION

1. EVALUATION DU RENDEMENT

POINTS FORTS | " POINTS A AMELIORER

T L

" 2. EVALUATION DU ROLE

POINTS FORTS POINTS A AMELIORER

L -

emen]




2. EVALUATION DU ROLE

~ HABILETES et comportem_ents‘observables

- Cotes ('i)

Nbre de
points (2)

7T

3 14

I. HABILETES INTELLECTUELLES

1. ORDRE ET METHODE, i.¢ :
" Tient ses dossiers, informations et travaux en ordre. Programme ses travaux pour une période
.donnée. Se dote de procédés, moyens et démarches de travail facilitant I'atteinte des objectifs, Réalise
.| sés travaux par ordre de priorité et selon la démarche arrétée. Procéde 3 des réajustements éventuels

de son programme de travail. Accorde un soin particulier 3 la présentation matérielle de ses travaux.
‘Respecte les dé!ais de réalisation.

12. OBSERVATION ET DISCERNEMENT ie: -

Prend le temps nécessaire pour examiner un probléme. Recueille des faits avant de porter un
jugement. Consclide ses observations par des informations complémentaires..identifia les contraintes
pouvant constituer un blocage pour 'avancement des travaux. Dresse des constats exhaustifs et |
objectifs. Entrevoit limpact des solutions préconisées.

3. ANALYSE ET SYNTHESE, ie: : ' _

Identifie tous les éléments d'une situation donnée. Distingue les données essentielles de celles qui

-1 sont accessoires (va 3 'essentiel) Résume les faits et les rattache 3 une probiématique d'ensemble.
7y { identifie les causes possibles d'un probiéme. Eiabore et fournit les éiéments de synthése inhérents au
i probleme posé. Fournit des éléments suffisants pour une prise de décision,

4. SENS DE L’IN NOVATION ie: '
Identifie et prend en chargé le changement souhaité, Identifie les éventuels apports 4 tirer des
. | nouvelies-approches ou innovations technologiques. Propose des améliorations a effectuer dans son
1 gnvironnement, professuonnei Expérimente et procéde 4 des essais. initie et participe aux
"} changements. Evalue les résultats de ses proposmons Prévoit un dispositif de suivi, o' acluahsatlon et

i fide rnise & jour de ses travaux,

!

. HA_BILETES INTERPERSONNELLES

5. COLLABORATION I TRAVAIL D EQUIPE. ie:
Participe activernent dans les réunions, rencontres, donne son opinion en s'impliquant dans la
discussion. Adopte un role actif dans le groupe. Adhére aux idées retanues méme si ce ne sont pas
les siennas. Agrt dans le sens des décasuons de {'équipa. Procéde a des consultatnons et concertahons

6. SENS DE LA COMMUNICATION, i.e:

Transmet un message ciair et précis. Soigne ia présentation maténeile de ses documents, S'assure
de ia comnpréhension de son message par son interiocuteur et reformule si nécessaire. Suscite de

. | Vintérét et de attention A ses propos, Prend le temps d'écouter ses interlocuteurs, Fait préciser au
", | besoin le contenu de Idée, du message ém:s par son interlocuteur, intégre les points de vue
d‘ﬁérents des siens.

7. CAPACITE A RENDRE COMPTE ie:

_Donne suite aux instructions et orientations regues. Tient Ia hiérarchie au fait des événaments ou
‘informiations significatifs. Fait part 'sa hiérarchie des résuitats obtenus. Choisit les supports et les
moyens appropriés pour transmettre I'information. Fournit rapidement & sa hiérarchie f'information
‘| demandée. Etablit des rappoﬂs d‘actw:tés pénodlques




__TRIMESTRE 1

1. EVALUATION DU RENDEMENT

_ _PA_RA’M‘ETRES [ OBJ ECTlFS

RESULTATS ENREGISTRES

| ey —— LT . drcu] — i .

__TRIMESTRE 2 . . | | o
PARAMETRES | OBJECTIFS RESULTATS ENREGISTRES __
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...........................................................

............................................................
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------------------------------------------------------------




VISAS DE LA HIERARCHIE

AVIS DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+2

....................................................................................................................
..............................................................................................................

..........................................................................................................................

SIGNATURE ET DATE :

~VISA DU DIRECTEUR CENTRAL OU D'UNITE

R R L R R R R R I N R R R R R

L R L R I T TN T T T S T R S A T T

g ey e e o St i i it L s e S e A il e

Ce formulaire a été réceptionné par la structure du personnel le : oo

_ : Visa et cachet du SP.

b e e e e o e o e e e 7 e e

o

B

]



6. COMMENTAIRES ET VISAS

DATE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION :

' COMMENTAIRES DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE N+1

DATE ET VISA -

| COMMENTAIRES DE L'EVALUE

B s ; P

R o : ' DATE ET VISA




3. EVALUATION GLOBALE

EVAUATION EVALUATION EVALUATIN ‘
DU RENDEMENT DU ROLE GLOBALE

NOTE PONDEREE NOTE PONDEREE .
X060 (N X 0,40) NOTE / 20

4. SYNTHESE DE L’EVALUATION

1. EVALUATION DU RENDEMENT

POINTS FORTS ‘POINTS A AMELIORER

. 2.EVALUATION DU ROLE

POINTS FORTS POINTS A AMELIORER




2. EVALUATION DU ROLE

HABILETES et comportements observables

Cotes (1)

Nbre de

1 points {2)

I. HABILETES D’ENCADREMENT

(23] 4

1 PLANIFICATION ET ORGANISATION, i.e : -

‘Propose, détermine des objectifs en termes de résultats é atteindre reliés aux activités i réaliser.
Elabare des plans d"actions en établissant des priorités et des échéanciers de réalisation, Prévoit les

<. | modes et les périodicités de contrSle. Emploie des outils pour ["utilisation rationnelle du temps

(tableau de bord, planification...) Prévoit les solutions de rechange en anticipant les sources de
‘problémes entravant la performance Définit et répartit les roles et taches de ses collaborateurs,

‘ selon leur responsabilité et com pétences.

| 7. DECHION, e T =

| Fait face aux situations et ne les évite pas. Prend connaissance de toute information relative aux

' sithations,- S'assure de 'exactitude des faits {recoupements, déplacements...) Procéde, si nécessaire,

| aux consultations des parties concermnées (collaborateurs, hiérarchie..) quant aux mesures & prendre.
'| Prend des mesures concrétes et donne les instru cuons necessaires. Accepte et assume les -

conséquences de ses décisions. .

TN

4 3

13. CONTROLE, i.e :

Etablit un échéancier de contrdle, Fait des suivis péeriodigues pour s’assurer de |’état d’avancement
des travaux. Identifie et analyse les écarts au plan des réalisations par rapport aux objectifs fixés,
Evalue le rendement de ses coltaborateurs. Introduit les ajustements nécessaires, Prodwt et diffuse

' les balans comptes rendus et dlfferentes piéces attestant des actes de contrble.

Y DELEGATION, i.e :

~: 1 se'libére des téches retevant des collaborateurs, Délégue ies responsabilités aux collaborateurs, en
=1 fonction de teurs compétences. Spécifie les produits ou résuttats attendus ainsi que les échéances,

- ! Transmet les informations pertinentes a ses collaborateirs. Assiste ses Collaborateurs. Confie a ses

*| collaborateurs des rmssmns de représentation. Fait part de'sa- satisfaction suite a la prise d'initiatives
] pos1tives. S -

Copmeenh, 0 SSEeeew

B GES'"ON DU DEVELOPPEMENT DES. EQUIPES ET DES PERSONNES, i.e:
-1 Offre son soutien et son assistance. Donne l'occasion a ses collaborateurs d'assumer des

responsab1l1tés Met a la disposition de ses collaborateurs toute information utile a
\"accomplissement de leurs activités. Contribue & U'intégration des nouvelles recrues. Favorise la

o . partmpatlon des collaborateurs a toute action de deveioppement des compétences,

..

" Ii. HABILETES INTERPERSONNELLES

6. SENS DE LA COMMUNICATION, T.e :

+ 7| Transmet des messages clairs et précis. Soigne la présentation matérielle de ses documents. $'assure
--"| de'la compréhension de son message par son interlocuteur et reformule si nécessaire. Suscite de

al intéret et I’attention 2 ses propos. Prend e temps d'écouter ses interlocuteurs.

7. ANIMATION DES EQUIPES DE TRAVAIL, 1. e |
| Aide'I'équipe & définir ses objectifs. Propose et met en place des modalités de travail, favorisant les

points d'information et de décision, Incite chacun des membres de "équipe & prendre ses décisions.’

. F améne [*équipe A se fixer des échéances en fonction de la contribution de chacun. Favorise la

concertation et assure la coordination, Veille & 1a réduction des tensions et & {"instauration d'un

*] climat serein

8. RELATION AVEC L’ENVIRONNEMENT INTERIEUR / EXTERIEUR, i.e :

S'informe des moyens, besoins, prestations, développés par les structures environnantes de {'unité,
de "entreprise ou les structures externes. Informe les structures environnantes de toutes ses
activités ou besoins. Participe aux réunions de coordination inter structures. intégre les orientations
des structures hiérarchiques ou fonctionnelles, Rend compte A la hiérarchie de ["évolution de ses

| activités, Encourage le développement dune atmosphére de travail favorisant les échanges avec les

| autres structures de l'entreprise ou groupes de travail.

m




| ‘1. EVALUATION DU RENDEMENT
TRIMESTRE 1 o .
| _PARAMETRES / OBJECTIFS | RESULTATS ENREGISTRES

TRIMESTRE 2 o | P
PARAMETRES / OBJECTIFS s RESULTATS_ ENREGISTRES

N
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3.1.3. Conclusioh de I'entretien :

Résumer I'ensemble et faire des pr0posztaons d’amélioration.

Evoquer le programme de travail et fixer les objectifs de I'année N+1
Définir les moyens a mettre en ceuvre

Rappeler la disponibilité ‘de ta hiérarchie a toute proposition d'amélioration

‘e .5 o & ®

en charge.
« Faire viser le formulaire par 'évalué.

3.2, RECOMMANDATIONS A UEVALUE
3.2.1. Préparation de I'entretien d'évaluation :
e Etablir un ihventai're des réa'lisations individuelies en notant les faits
- les plus significatifs (en actions programmees et en contributions hors j
programme)

~ e Consigner les contraintes rencontrees en cours d'année
¢ Noter ses aspfrataons en termes de parcours professionnel.

3. 2 2 Deroulement de I' entretlen d'evaluation :

o Prendre connaissance de I'opm:on de son supérieur sur sa performance et son ,.151-;-_ T

comportement professionnel.
» Rendre compte des difficultés qui ont influé negatjvement sur la performance
o Identifier avec son supérieur ses points forts et ceux a améliorer,
¢ Se faire une appréciation sur la gestion de sa carriére (possibilités de -
developpement ou simple orientation et conseil de progression). |
. Falre part de ses aspirations professionnelles

3.2.3 Conclusmn de l‘entretlen
‘. Prendre connalssance de ce qu'on attend de Iu| en termes d’objectifs de

- performance a atteindre
 Viser le formulaire d evaiuatnon eny portant ses éventuels commentaares

17

Identifier les besoins de developpement les modalités et moyens de leur pnse -




'3. RECOMMANDATIONS

. Ces recommandations sont destlnees a aider les évaluateurs et évalués & réussir 'entratien
d'évaluation.

3.1. RECOMMANDATIONS A L'EVALUATEUR

3.1.1. Préparation de I'entretien d'évaluation :

o Aviser I'évalué sufficamment a I'avance de la date, 'heure et le lieu de Ventretien;
choisir un moment en dehors de toute situation de conflit ou fait particulier : -
(promotion, mutation, mesure disciplinaire...), et plutdt en début de semaine. > ~

+ Prévoir toutes les conditions pour un entretien correct (éviter les interruptions...)

o Préparer le formulaire de I'évaluation ainsi que les référentiels ayant servi a cette
évaluation ( programme individuel de travail, banque des comportements Z
observables)

» Préparer I'entretien selon le canevas du questionnaire - type (voir paragraphe 2 :

structure - type de |'entretien)

3.1.2. Conduite de I'entretien d'évaluation :

Pendant la rencontre, I'évaiuateur doit garder i'objectif de I'entretien constamment
présent a l'esprit afin d'éviter les écarts.

Ceci exige de lui notamment de positiver la situation et de rechercher le consensus
par la-synthése, l'explication, I'argumentation. :

- Le tableau fi gurant en page suivante donne des suggestions en ce sens et liste
quelques erreurs a ne pas commettre.

15




| PARTIE I1. CONDUITE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION
OBJECTIFS DE L'ENTRETIEN

L‘entretten annuel d‘evaluatlon a pour objectifs de permettre a levalue et a son supeneur

hiérarchique de : . a

. falre converger leurs appréciations quant a Ievolutnon du premter nomme durant
l'exerace écoulé et ce au doubie plan : :

. du rendement individuei-
.. des comportements liés au role attendu

» batir en commun pour l'exercice suivant :

. un programme individue! de travail
. un plan d'amélioration des habiletés

"« "discuter ‘ensemble des perspectives de parcours proféssionnel

- pistes de développement
. promotion -
.~ mutation sur un autre poste.

-En cela, l'entretnen est source de motlvatlon pour I'évalué,

. _C’est donc un outnl de management des ressources humaines ayant pour ﬁnahte de créer un
consensus entre les deux partles sur les sorties de I'évaluation aussl blen en termes '
d'apports pour I'Entreprise (connaissance des points forts et insuffisances de sa ressource,

“plans de formation .. ) que d‘lnterets individuels (formation, :
promc)tlon ) |

‘Sa conduite obett 3 une demarche structurée associant Ies deux mteresses aux phases de
preparatnon et de dérou lement. : :




IIL BABILETES PERSONNELLES

SOUPLESSE ET

ADAPTATION

- Se'montre conciliant et ouvert dans ses relations professionnelles,

- Sadapte facilement aux situations nouvelles, '

- Accepte de modifier ses idées, ses oplmons ainsi que ses travaux a la lumiére -
d'informations nouvelles,

- Admet ses erreurs et en tire des enseignements (se remet en cause).

.| - Ajuste ses comportements en fonction des situations et des contraintes.

- Maintient un rendement de qualité malgré les changements .
- Adapte ses méthodes de travail 3 celles arrétées au sein de sa structure de rattachement.

INITIATIVE ET
AUTONOMIE

- Etablit lui-méme son propre programme d’activité.

- Utilise ses connaissances avant de demander de {'aide.

- Est capable de prendre en charge une situation, un probleme .
- introduit des ajustements aux programmes de travail en tenant compte de nouveaux facteurs.
- Expérimente des solutions et méthodes de travafl nouvelles.

- Propose des travaux complémentaires par rapport aux objectifs convenus,

DYNAMISME

- S’engage pleinement dans son travail en terme de temps et d'implication. .

- Fournit beaucoup d’efforts (se montre volontaire) .

- Stimule son entourage par son activité débordante.

- Affiche de l'engouement et de la motivation pour ses activités ,

- Reprend ses travaux et recommence plusieurs fois si pécessaire.

- Fait preuve d'efficacité (actions précises, réactions dans des délais rap1des. o
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= Traduire ces cbtes (1, 2, 3, 4) en nombre de points correspondants en utilisant le tableau
ci-dessous

Nombr e‘d"
0
3
6
10

= Sommer le nombre de points sur 100

= Diviser par 5 le total sur 100 pour obtenir une note sur 20 Y

2.3. L’évaluation globale :

L'évaiuation globale vise a sanctionner :

1. le rendement du cadre par rapport & son programme de travail

2. ses capacités a assurer son role de cadre

Cette évaluation consiste a attribuer une note sur 20 sur la base des deux notes obtenues
{rendement et exercice du rdle ).

La pondération proposée est la suivante :

- évaluation du rendement : 60 %
- évaluation du role : 40 %

“af




1I1. HABILETES PERSONNELLES

| AUTONOMIE ET SENS
DE UINITIATIVE.

- introduit des ajustements au programme de travail en tenant compte de nouveaux facteu R
1- Fait part asa h\erarcme des progres obtenus et des contraintes & lever pﬂur d'autres améliorations_._ 5

- Etabtit lui-meme son propre programme d'activite .

'{ - Recherche par lul-m&me tles moyens d’atteindre les résultats..

- N'a pas recours a la hiérarchie systématiquement.
-‘Initie des actions en réponse & des situations urgentes, puis en mforme les niveaux habillt"

| DYNAMISME

-5 engage pleinement dans son travail en termes de ternps etd’ :rnplicatlon
- Démontre beaucoup d'effort .
- Affiche sa disponibilité.
- Insuffle de 'énergie & ses. collaborateurs {encourage, posttwe atde a'la'relance.. )

| - Affiche de [engouement et de la motivation. -

- Favorise l'efficacité (actions précises, réactions dans des délais rapides....)




1.3. L’évaluation globale :

L'évaluation globale vise & sanctionner :

 le rendement du cadre par rapport a son programme de travasl
- s€s8 capaates a assurer des taches de direction. :

'Cette évaluatton COﬂSISte a attnbuer uhe note sur 20 sur {a base des deux notes -

obtenues (rendement et exercice du role) en appliquant des coefficients de -
ponderatlon :

Cette ponderation est ta suwante
- évaluation du rendement ! 60

- évaluation durble =~ : 40

PR
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3.2. RECOMMANDATIONS A L'EVALUE
3.2.1. Préparation de I'entretien d'évaluation :
 Etablir un inventaire des réalisations individuelles en notant les faits
les plus  significatifs.
« Consigner les contraintes rencontrées en cours d'année.
o Noter ses aspirations en termes de parcours professionnel .

3.2.2, Déroulement de I'entretien d'évaluation :

 Sinformer de 'opinion de son supérieur sur sa performance et son
comportement professionnel,

» Rendre compte des difficuités qui ont influé negatlvement surla performance.

« Identifier avec son supérieur ses points forts et ceux a améliorer.

« Se faire une appréciation sur la gestion de sa carriére (possibilités de
développement, ou simple orientation et conseil de progression).

« Faire part de ses aspirations professionnelles.

3.2.3 Conclusion de I'entretien

» Prendre connaissance de ce qui est attendu de soi en termes d’objectifs de

performance a atteindre. .
« Viser le formulaire d'évaluation ety porter ses eventuels commentalres



3. RECOMMANDATIONS

Ces recommandations sont destinées a aider les évaluateurs et évalués a réussir
I'entretien d'évaluation.

3.1. RECOMMANDATIONS A L'EVALUATEUR

3.1.1. Préparation de I'entretien d'évaluation :

~+ Aviser a l'avance de la date, I'heure et le lieu de I'entretien, choisit un

moment en dehors de toute situation de confit ou fait particulier:
(promotion, mutation, mesure disciplinaire...), et plutot en debUt de
semaine,

¢ Prévoir toutes les conditions pour un entretien correct (éviter Ies
interruptions...)

« Préparer le formulaire de I'évatuation ainsi que les réferentiels ayant servi a
cette évaluation (programme de travail). )

» Préparer I'entretien selon le canevas du questionnaire - type (Voir
paragraphe 2 : structure - type de l'entretien). : |

3 1 2. Condmte de I‘ ntretlen d'évaluation i

| Pendant la rencontre, ['évaluateur doit garder tobjectlf’ de l'entretien
constamment présent a esprit afin d'éviter les ecarts

. Ced exige de Iui notamment de positiver la situation et de rechercher le -
~consensus par la synthése, I'explication, 'argumentation.

Le tableau figurant en page suivante donne des suggestions en ce'sens et -
liste quelques erreurs & ne pas commettre. . :

47
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* PARTIE II. CONDUITE DE L'ENTRETIEN D'EVALUATION

1, QEJEQJ FS DE L'ENTRETIEN :

——— i[ L

Lentretlen annuel d'évaluation a pour objectlfs de permettre a I'évalué et 4 son
supérieur hierarchique de : .
. faire converger leurs apprémattons quant a I‘evolutmn du prem;er nomme durant
I'exercice écoulé et ce au double plan : \ :

. du rendement individuel -
. des comportements liés au role attendu

s bétiren commun pour l'exercice suivant :

. Un programme de travail
. un pian d‘amehoratlon des habiletés.

I semagiomss

o discuter ensemble des perspectlve§ de parcours professionnel -

. pistes de développement
. promotion
. mutation sur un autre poste

|

N En'celé,'l"entret'lén est soufce de motivation pour I'évalué

_ -

_C‘est donc un outil de management des ressources humalnes ayant pour finalité de
créer un consensus entre les deux parties sur-les sorties de I'évaluation aussi bien en
termes d'apport's pour ' Entreprlse (connaissance des points forts et insuffisances de
-sa ressource, - plans de formation...) que d'intéréts |nd1wduels (formatlon -
‘promotion.. ) .

Sa conduite obéit & une demarche structuree associant les deux mtereSSes aux .
phases de préparation et de déroulement.




3.3. L'évaluation giobale :

L'évaluation globale vise & sanctionner :

g

* e rendement de l'agent par rapport @ un programme .de travail

* ses capacités & mettre en ceuvre les compétences attendues de lui,

Cette évaluation consiste & attribuer une note sur 20 points sur la base des deux
~notes obtenues (rendement et exercice du role) en appliquant des coefF cients de

ponderation

. © La pondération a appliquer est la suivante :

- évaluation du rendement : 80 %

- évaluation du rdle : 20 %

3.4. REPERTOIRE DES COMPETENCES et banque des comportements'g‘bservab_les':

1.l ASSIMILATION'ET ADAPTATION

- Comprend facilement les orientations dictées par sa hiérarchie.

- Applique correctement es instructions de travall tel qu'elles sont arrétées.

- S'adapte aux rouvelles techniques et procedures de travail,

- Maintient un rendement de quaiité malgré les changements de méthodas,
- de matériels et de procédures.

2. RESPECT DES CONSIGNES

- Observe stictement les normes de travail ainsi que les regies d hygléne at
de sécurité en rapport avec son activité. :

- Applique les instructions de sa hiérarchie.

- Signale a sa hiérarchie toute anomalie ou irrégularité constatée

“|= Utilise les moyens mis sous sa responsab:hté selon les régies d'usage en

vigueur,

(

3. ASSIDUITE ET DISCIPLINE

- Respecte ies horaires de travail et ne s'absente p.as souvent.
- Ne déserte pas son lieu de travail,
- Contribue a l'atteinte des objectifs du groupe.

- Entretient des rapports courtois avec son entourage ( hidrarchie, collégues ‘

clientale).

1 4. DYNAMISME

- Fait preuve de beaucoup d'efforts,

- Se concentre sur les tches & accomplir, : i

- Exécuta rapidement et efficacement les travaux qui lui sont conf és
- Mamfeste un intérét soutenu pour son activité.

17
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‘ " I HABILETES RERSONNELLES

1

2.4, REPERTOIRE DES COMPETENCES et banque des comportements observables

L HABILETES INTELLECTU ELLES

| 1. SENS DE L’ANALYSE

- Identifie les éléments d'une sutuatlon de travaiE donnée.

- Procéde & 'évaluation d'une situation et/ou au diagnostic d'un probléme.
- Propose des solutions adaptées.

- Procéde aux ajustements nécessaires & 'obtention de bons résultats

2. RIGUEUR ET METHODE

- Classe le matériel etfou supports de travail mis sous sa responsabnité.

- Réalise ses travaux selon ['ordre des priorités etabii.-

- Respecte les délais de réalisation des travaux.

- Accorde un soin particulier & la présentation matenelle de ses prodults et
travaux. -

3. ASSIMILATION DES REGLES ET
PROCEDURES:

- Applique correctement les procédures de travail et les régles d'hygiéne et de
séeurité.

- Assimile et applique les orientations, instructions de sa higérarchie.

- Préserve le matériel et/ou supports de travail mis sous sa responsabilité.

- Procéde aux premlers entretiens, dépannage des supports et fou du
matériel.

. HABILETES 1NTERPERSONN ELLES

4. ESPRIT D'EQUIPE.

- Collabore avec sa hiérarchie et ses collégues.

- Coopére en période de charge exceptionnelie.

- Agit dans le sens des décisions du groupe.

- Développe et favorise les échanges avec les membres de son équtpe

| 5. SENS DES RELATIONS

HUMAINES

- Prend fe lemps d'écouter et d'observer les autres.

- Fait part de ses opinions, avis et conseils selon les cas.

.- Accepte les suggestions venant de la part des autres {collégues...).

- Entretiert des rapports de courtoisie avec autrui.

6. CAPACITE A RENDRE COMPTE

- Donne suite aux instructions et orientations regues.

- Organise lnformation & transmettre en retour a.sa hiérarchie.

- Informe sa hiérarchie des difficultés et contraintes a lever.

- Rend compte réguligrement a sa hiérarchie de I'état d’avancement des
travaux. '

7. SOUPLESSE ET ADAPTATION

- Intégre les nouvelles techniques et procédures a son activité professionneile.
- Accepte les avis et suggestions venant de la part des autres.

- Maintient un rendement de qualité malgré les changements.

- Admet ses insuffisances e} en tire des enseignements (se remet en caUSe)

\

8. DYNAMISME

" - 8'engage pleinement dans son travail en termes de temps et d’ :mpl:catlon

- Se concentre sur les tAches & accomplir.
- Réalise rapidement et efficacement |es travaux qun lui sont confids.
- Affiche sa d15pomb:hté ’

10
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2.1. l'évaluation du rendement .
évaluer Ie rendement consiste a :

o ¢ passer en revue trimestriellement les activités de ['intéressé en prenant en
référence Ies parametres / objectifs inscrits dans le programme de travail

¢ apprécier dans queHe mesure les objectlfs attendus ont été atteints.
& calculer les résultats atteints (seleh- le mode opératoire arrété ).
. attribuer trimestriellernent une note sur 20. Cette note couvre :
' - le degré d'atteinte des résultats attendus (sur 15 points).
- une appréciation mdeuelle (sur 05 points).

¢ attrlbuer Une note annuelle (sur 20 points) en fatsant la moyenne des quatre
notes trimestrielles.

2.2. .I‘évaluation du role :

Le repertmre de competences constntuant le profJ il de I'agent de malitrise est constitue"'

de huit (08) habiletés. ,

Pour faciliter I'exercice d'évaluation du role ces habiletés sont traduites en’

comportements observables (vmr page 10).. N
. Ainsi l'évaluateur est appelé a :

= Mettre une croix - pour chaque habileté - dans la colonne correspondante au degré

de maitrise observé (en se basant sur les comportements hstes et sur ia signification -

-+ des cotes -1, 2 3,4 - donnée ci-aprés) :

compétence ahsente -
compétence a développer
compétence a parfaire
compétence acquise

BRI VLI S R g

'- - | Tradu1re ces cbtes (1, 2, 3ou4) en nombre de poants correspondants en utilisant |e .
tableau ci-dessous :

0 | o
3. . .
6 .

L0 [N [

0

e

= _Sommer le nombre de points sur 80

‘= Diviser par 4 le total sur 80 pour obtenir une note sur 20

NOLLADAXH




‘1'.3. L'évaluation globale :

L'évaluation globale vise a sanctionner
. Le rendement de.l’agent par rapport a un programme de 'travail
. Ses capacntes a assurer des taches d encadrement des structures de base
Cette evaluatlon con5|ste a attnbuer une note sur 20 sur la base des deux notes
‘obtenues ( rendement et exercice du rdle ) en apphquant des coefﬁuents de .
‘pondération.
Cette pondération est la sulvante :
- - évaluation du rendement : 60 %

- évaluation du réle . 40 %
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