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LES PRATIQUES DE LA GESTION DES
COMPETENCES :
CAS DES GRANDES ENTREPRISES TUNISIENNES

L’émergence des pays du Tiers-Monde ont provoq@anoissance économique trés
forte ces dernieres années. La Tunisie, un paysgéme est classée le premier pays africain
et le second dans les pays arabes en compétisigitd le Forum DAVOS 2010-2011. Au
niveau mondial la Tunisie est classée ai"32ang et devance plusieurs pays européens
comme I'ltalie (48™9) et I'Espagne (42"9. Il est intéressant pour 'Europe en particulaer
France, premier investisseur en Tunisie, de comnéds pratiques des grandes entreprises
tunisiennes en matiére de compétences. Ennaced4#)(20résident de I'Institut de I'’Audit
Social de la Tunisie, souligne que l'intégrationldeTunisie a 'OMC a permis un accord
avec I'Union européenne sur le démantelement ab¢al barrieres douaniéres, grace a un
programme d’amélioration de la compétitivité. Ertreuun accord de coopération entre la
Tunisie et la Corée dans le domaine du développeadministratif, notamment au niveau
des échanges de compétences, a été signé (La,FAnesiste, 31 aolt 2006, fr.allafrica.com).
Ceci met en avant la confiance dans les compétetans la compétitivité tunisienne.

La démarche utilisée dans la présente recherchmmsée sur 'examen de sept axes de
la gestion par les compétences : le référentielcdegpétences, le recrutement, la formation,
I’évaluation, la gestion de carriere, la rémunératet 'autonomie tels présentés et adaptés
par nos soins a partir des recherches menées pkms$get Scouarnec (2001), Berio et
Harzallah (2007), Zarifian (2000), Youndt, Snelgdn, and Lepak (1996) et Huselid (1995).

Nous allons commencer par définir le concept depsience a travers les différentes
théories. La recherche scientifigue sur ce cons&gst fortement accentuée avec l'article
théorique et fondamental d’Hamel et Prahalad en01¥€3es derniers soulignent que les
entreprises sont a la recherche de ressourcesceng®tences rares. Quand a la théorie basée
sur les ressources de Wernerfelt (1984) et la ib@ms capacités dynamiques (Teece, Pisano
et Shuen, 1997) décrivent I'importance de développs ressources et de les adapter a
I'environnement. Par la suite, nous allons ideettifievolution des outils et des systemes mis
en place par les entreprises afin de développerctespétences. En 2001, Igalens et
Scouarnec ont établi une échelle de mesure pogeséon par les compétences. lls ont
regroupé six dimensions : le recrutement, la foromat’évaluation, la gestion de carriere, la
rémunération et I'organisation de travail. Si onréigre a Berio et Harzallah (2007), la mise
en place d’une démarche compétence est classée fdedn suivante : l'identification des
compétences (actuelles et futures), I'évaluatiors dmmpétences, I'acquisition des
compétences et 'usage des compétences.

L'objectif de notre recherche est I'étude des prads de la gestion des compétences
au sein des grandes entreprises en Tunisie.

Le choix de mobiliser une méthodologie qualitatest plus pertinent afin d’analyser
le discours des interviewés. A cet effet, un guddmtretien semi-directif a été établi sur la
base des sept axes cités précédemment. L’analyssegleentretiens s'est basée sur une
codification des mots clés liés a la compétenca &ur importance dans le discours de
l'interviewé.



1. L’'approche compétence

La notion de compétence se concentre sur la relaidre l'individu et le travail a
partir d'une perspective de marché dans un buatifi¢Gchiller, 1998). En 1998, le MEDEF,
dans les journées de Deauville, a évoqué sept gitapts sur la compétence (Reynaud,
2001). La premiere proposition du MEDEF est de rdéfila compétence
professionnelle comme la combinaison de quatretyolées connaissances, le savoir-faire,
I'expérience et le comportement. Cette deniere &iemze professionnelle s’exerce dans un
cadre et une situation précise. Cependant, damsvironnement dynamique et turbulent, la
compétence doit s’adapter, avec le temps, a I'éwolwdu travail. Elle n’est donc pas figée
mais dynamique. En 1991, Grant propose de défing firme a partir de ce qu’elle est
capable de faire. Ce qui explique une flexibilitésdcompétences au sein d'une méme
organisation.

1.1. Les dimensions de la compétence

La compétence découle d’'une interaction entrealmis, le savoir-faire et le savoir-
étre (Durand, 2000). Le savoir est représenté gmicbnnaissances, le savoir-faire c’est la
capacité a réaliser une opération avec successatvtir-étre c’'est un ensemble de construit
social et de comportement humain. Igalens et Soegaf2001) proposent trois dimensions
de la compétence : une dimension individuelle gsi k& source de la performance
organisationnelle ; une dimension cognitive quiaacharge d’analyse, de traitement et
d’acquisition d’informations et enfin une troisiemdimension sociale qui est une
construction a partir du vécu de la personne. S8tdmller (1998), le concept de compétence
est une combinaison des connaissances (savoir)e®tpdatiques (savoir-faire) et son
évaluation s’effectue par la performance. Quandched@er (1985) évoque le « savoir-faire »
comme un accord tacite des connaissances (comraeatduelgque chose) tandis que le
«savoir» renvoie a la connaissance explicite.

Cette représentation des dimensions nous sempgilr notre recherche empirique.
En effet, la compétence est percue comme une pwfare au travail et permet aux
collaborateurs d’atteindre des objectifs. De péllg constitue un ensemble de connaissances
et de comportements que nous devons retrouverderaos entretiens afin de parler de
gestion des compétersce

Nous développerons ci-dessous quelques recheralreta shéorie basée sur les
ressources. En effet, la compétence est considésgene une ressource immatérielle.
Cependant, une ressource n’est pas considérée camarempeétence.

1.2. La théorie basée sur les ressources

Une compétence est une ressource intangible ou tiénielde d’'un individu ou d’'une
organisation. Les ressources d'une firme a l'instapeuvent étre définies comme des actifs
tangibles et intangibles (Wernerfelt, 1984). En 1,9&rant suggere comme exemples de
ressources : un équipement productif, un savaie-fdiemployés, des brevets, des marques,
du capital, etc.

La réussite d’'une organisation est dépendante atiaptation organisationnelle aux
mutations de I'environnement et de ses ressoufCette adaptation est I'image que donne
I'entreprise vis-a-vis a de sa flexibilité. Werradtf(1984) et Peteraf (1993) soulignent que
'avantage concurrentiel s’obtient en s’appropriamte ressource avant les concurrents.
Wernerfelt (1984) et Amit et Schoemaker (1993)raféint que les ressources stratégiques
sont rares, durables et difficiles a transférea ghiter. Quand a Grant (1991), il observe que
la littérature met en relief quatre principauxihtits : la durabilité, la transparence imparfaite,
la transférabilité imparfaite et la reproductidliimparfaite. Ce dernier présente une



compétence comme la capacité d’un ensemble deuressoa réaliser une tache ou une
activite.

La compétence clé ne peut étre appréhendée qu@rdriidentification et I'analyse
des compétences individuelles qui la constitueetcB fait, Hamel et Prahalad (1994, p.215)
expliquent qu’il« est impossible de gérer dans la pratique la réselw€ompétences clés de
I'entreprise tant que I'on ne les a pas décomposaegpoint méme d’identifier les individus
et les talents qui y concourent Au-dela des compétences de chaque salariéntesprises
essaient de tirer profit des capacités individgsediecollectives de leurs collaborateurs. A cet
égard, toute personne posseéde deux faces, unevifsibée, celle du comportement, une
deuxieme face cachée, celle qui correspond auxfaiites (lgalens et Scouarnec, 2001).

Cette analyse de Il'approche ressource et compétangermis de comprendre
I'importance du dynamisme des compétences et éed@l’individu.

2. La gestion des compétences

Selon ungyestion des compétenaas undogique compétencen management par les
compétences ou encore undémarche compétencet pour ne citer que ces appellations,
plusieurs variables permettent de mesurer celfat@ein des entreprises. Lgestion par les
compétencestommence a prendre un ascendant sugéstion des compétentex sur la
“GPEC'. Selon Rosé (2006, p 408) Le « management par les compétences » (qui deit étr
distingué du « management des compétences » phendé) oblige par exemple a
abandonner une logique d’organisation du travailtermes de poste au profit d’'une logique
de missions autour de compétences professionn@lekitives donc oblige a adapter un
modele mental difféerent du modéle du managemertitivanel ». De ce point, une
différenciation plus pointilleuse entre la gestiom le management des compétences et la
gestion ou le management par les compétences disp@msable. Rosé (2006) et Cohen,
Soulier (2004) décrivent la gestion des compétenoasme un systeme qui se base sur une
logique de poste, ce qui signifie que le posteest exigences sont les plus importants.
Zarifian les décrit comme suit: kEn effet, lorsqu’'on parle de management par les
compétences, ce qu'il s’agit de manager (de pijptgest avant tout la mise en ceuvre de la
stratégie de service et l'atteinte des performanges y correspond, en faisant, de la
compétence, une ressource centrale pour assurée oeise en ceuvre avec succes. Nous
I'appelons : la politique de la compétence. Ell¢ & moyen au service de la stratégie, tres
fortement imbriquée dans le fonctionnement orgditieael de la firme».

En 2005, Parlier distingue une typologie des madéela gestion des compétences :

» L'usage des compétence$objectif est de renforcer l'implication au w&l, mais
I’évolution de la carriere et de la rétribution soéduites.

« L’affectation des compétencekes postes de travail sont affectés par les évemges
maitrisées par les collaborateurs. L’entreprisdisatiles connaissances et les
compétences des collaborateurs. La gestion demaet la reconnaissance ne sont pas
prises en considération.

» Le développement des compétencéebjectif est la valorisation des ressources
existantes dans l'entreprise. Son role est d’évoprefessionnellement ainsi qu’au
niveau des compeétences.

* Le management par les compétenciesdémarche compétence (Zarifian, 1999) peut
s’avérer la forme la plus importante du développstrdes compétences des salariés.

En 2002, Gunia développe le développement ainsi lquaouvelle fonction des
ressources humaines. En effet, la GRH est de plyus orientée vers le développement des



compétences sans négliger les autres missionsidratklles de cette fonction. La nouvelle
fonction des RH est désormais orientée vers qualies (Gunia, 2002) :

- 'administration ;

- la communication, information et motivation ;

- la gestion des relations professionnelles ;

- les études, formation et développement social.

2.2 Proposition des types de la gestion des compétes

A la suite des éléments théoriques étudiés, qugies de gestion des compétences se
distinguent (figure 1). Ces quatre types sont Hégaci-dessous sur la base de deux axes. Le
premier axe représente une évolution d’'une gestministrative des ressources humaines
vers une gestion du développement interne et iddali C’'est I'axe horizontal qui représente
négativement la gestion administrative et positieeinle développement individuel. Le
deuxiéme axe est vertical. Il représente la comoatiain, motivation et I'implication du sens
faible au sens fort.

1) La gestion administrative (- -) : ne corresponduaua développement et a
aucun intérét aux compétences individuelles. Cgation est doublement
négative au sens d’'une gestion des compétencespielite uniquement a
I'entreprise et ne prévoit pas un développemenpdéntiels humains.

2) La gestion administrative des compétences (- +prrespond a une
utilisation des compétences. Celles-ci sont déya&ep uniquement pour le
profit de I'entreprise. Le salarié ne profitera pl@sses compétences qui ont
été développées. Toute méme, un programme de riotivet de
communication nettement modernisé dans le but digquer d’avantage
'ensemble du personnel. Cette gestion est tregherade lusage des
compétencede Parlier (2005).

3) La gestion vers les compétences (+ -) : corresgond investissement de
développement des compétences de la part de latidireen mettant
'accent sur la GPEC, la formation, la politiquecisd, etc. Ce type
privilégie la compétence en gardant une commumicatt une motivation
négative en sein de I'entreprise. C’est en ce gersnous avons appelé ce
type la gestion vers les compétences.

4) La gestion des compétences (+ +): correspond adéweloppement
individuel dans une optique de performance org#isaelle. Cette gestion
est doublement positive au sens d'une gestion degpétences. Ici les
entreprises développent leur propre stratégie deelo@ement des
compétences. Elle peut atteindre la gestion pardegpétences en intégrant
la rémunération par les compétences et 'autonami que l'initiative.
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Figure 1 : Identification de la gestion des compéés. Elaboration personnelle

2.3 Les axes de la gestion par les compétences

Dans le cadre des grandes entreprises tunisiehrest important d’identifier leur
orientation, francaise ou américaine ou autre.rS¥khiaoui-Sekkai (2007), suite a une étude
exploratoire des entreprises en Tunisie, constafaskination de celles-ci par les pratiques de
GRH utilisées dans les pays occidentaux. L'autegeritl aussi que ces pratiques sont
bricoléessans prendre en considération les différents ext®e plus, Zghal (1994), grand
chercheur et enseignant tunisien, souligne, pluscigément, Il'attirance des employés
tunisiens par les pratiques de GRH en provenand& Ence. Selon lui, I'histoire du peuple
tunisien est toujours fascinée par la France etellts s'identifient. Il précise que la société
tunisienne est une sociétédeminée par la culture francaise Le peuple tunisien, selon
Zghal (1994), dévalorise sa propre culture et s&sdadominer par les systemes culturels
extérieurs et ou I'acculturation devient la régleputot la norme. L’Etat tunisien encourage
depuis quelques années les entreprises tunisieane®ngager dans une logique de
développement de leur gestion des ressources hesad&n effet, 'Etat finance une partie de
l'investissement dans I'immatériel. Généralemegti @ntraine I'adoption des entreprises de
pratigues exogenes (Zghal, 2001). A la suite déeckdtcture, nous construisons notre
recherche sur la base de recherche francaise ppugant au méme temps sur des lectures
anglophones.

Parlier (1996) présente la gestion par les compésenomme une stratégie globale et
un ensemble de pratiques spécifiques a une ergeepfoundt, Snell, Dean, and Lepak (1996)
ont défini recrutement, la formation, I'évaluatiate la performance et la rémunération.
Huselid (1995) étudie la sélection du personn&aluation du rendement, la rémunération
incitative, la conception des taches, les procé&ddeeréglement des réclamations, le partage
de l'information, I'évaluation de I'attitude, letail de gestion participative, l'intensité de ses



efforts de recrutement, la formation, et la promotiDe plus, Igalens et Scouarnec (2001)
déterminent le recrutement, I'évaluation, la forim@t la carriere, la rémunération et
'organisation de travail. Berio et Harzallah (200distinguent [Iidentification des
compétences, I'évaluation des compétences, l'attigmsdes compétences et l'usage des
compétences dans une gestion des compétencesazdtD00) deécrit la gestion par les
compétences comme un systéme donnant plus d'auteremm salariés. Le Boterf (2000)
s'oriente vers le référentiel, le recrutement etbiit@ interne, la relation sociale,
I'organisation de travail, la rémunération des cétepces réelles, le processus, la délégation
et une proximité importante, le plan de formatiancommunication interne, I'évaluation et
'autonomie. A travers cette analyse plusieurs aasépetent. Au cours de cette recherche
les axes les plus mentionnés seront étudiés airsies axes les plus comme la rémunération
par les compétences et la motivation.

Au cours communication sept axes de la gestiogsacompétences sont regroupés :
la description de fonction et des compétencesréntmunération — la formation — I'évaluation
— la gestion des carrieres — le recrutement —diaunie. Chaque axe de notre grille sera
étudié d’'une maniére approfondie et détaillé. Gstbeis une présentation rapide de chaque
axe.

2.3.1. Description des fonctions et des compétences

Nous pouvons appeler cette dimension un référedtsl compétences. Selon Oiry
(2004), les réflexions sur une gestion par les caenres obligent un passage par le
référentiel des compétences. Ce référentiel admet dolets. Le premier est I'objectivité et
le second c’est la dynamique (Permatin, 1999 ; @irySulzer, 2002). De ce fait, il est
nécessaire de mettre en place un référentiel dp&mmces, une description des fonctions et
des compétences ou une fiche de poste pour lasatah d'une gestion des compétences.
Nous allons considérer deux approches de la déiseriges compétences.

- Katz (1974) a classeé les capacités individuedéden trois catégories :

1) Les compétences conceptuelles (analyser, com@enagir de maniere
systémique) ;

2) Les compétences techniques (méthodes, procgamuegdures, technigues d’'une
spécialité) ;

3) Les compétences humaines (dans les relatiomsahinterpersonnelles).

- Labruffe (2008) a nommeé la GPEC traditionnelle lpa<la gestion personnalisée de
I'évolution des compétences Il élabore un référentiel de mesure des compéteétablit sur
une carte appelée cartographique des compéten&gmed ce méme auteur, il existe des
compétences techniques et des compétences rekdtemn

Vers une démarche de compétences, nous considguensentreprise qui gere les
compétences doit classer et analyser une ficherddién a travers au moins deux volets : les
compétences techniques et les compétences releliesnn

2.3.2. Rémunération

Dans une logique d’'une gestion par les compétenaagmunération devra se fixer
par rapport aux compétences de la personne et aopgr rapport a un poste de travail. En
1995, Lollivier constate une diminution du rendetrdm'ancienneté en France. De ce fait, la
rémunération par l'ancienneté n’est plus a l'ordie jour. Selon Lemistre (2000), les
entreprises qui souhaitent mettre en ceuvre unragstie rémunération par 'ancienneté sont
celles qui veulent stabiliser la main d’ceuvre. 8ekarifian (1999), la rémunération des
compétences devrait étre fréquemment adoptée pardanisations poursuivant une stratégie
de différenciation par la qualité. Par contre,eétrme de rémunération est moins fréquente
au sein des entreprises traditionnelles (HenemBixen, 2001).



La rétribution et la négociation salariale basgesles compétences est un élément
intégrant de la “gestion par les compétences”.

2.3.3. Formation

La formation est un atout d’apprentissage et diéian professionnelle. Au plan
stratégique, la formation joue un rdle primordiaupdévelopper le capital de “compétence”
(Rivard 2000). Un plan de formation individuel estlispensable pour s’organiser et se
développer. Dans le cadre de notre recherche,amdd formation ou un projet de formation
individualisé devra étre négocié avec le collatmmat

2.3.4. Evaluation

Le systeme d’évaluation est un outil permettantdafrontation des salariés devant
leurs compétences acquises et celles qui sont élapger dans le futur. Cette évaluation se
base sur des entretiens, dans la plupart des mas,le salarié et son supérieur hiérarchique
est, et en général annuelle. Selon Ardoino et BE(#86), I'entretien est un échange entre
deux personnes de niveau hiérarchique différentonSeevy-Leboyer (2002) et Layole
(1996), I'évaluation admet deux objectifs principawelle permet d’abord de dialoguer sur les
résultats et le bilan annuel et c’est égalementouti de mesure des compétences des
collaborateurs suite a une auto-évaluation. Le @004, p 13) : 4l ne suffit pas en effet
d’élaborer des référentiels de compétences maisddifier en conséquence les pratiques
d’évaluation et de validation des compétences, tteéiens annuels, de rémunération,
d’organisation du travail, de management

2.3.5. Gestion des carrieres

Une gestion des carriéres, selon (Bird et al, 20B2ruch et Rosenstein, 1992), est
une évolution professionnelle dans une organisatiest un ensemble d’expériences diverses
tout au long de la vie de lindividu. Selon Kuijgeet Scheerens (2006), certains chercheurs
essaient de mesurer les compétences individuedkesalariés pour en faire une carriére en les
développant. Ces mémes auteurs indiguent gu'un@@aréussie se base sur la détection et
le développement des compétences non spécifiqueardonction ou mission (poste de
travail).

Cet axe, de la gestion des carrieres, a un roporitant au sein de la gestion des
compétences. En effet, selon Colin et Grassier3gda gestion des compétences accorde
une place importante a la discussion sur les geetiibns, les classifications et les carrieres.

Dans le cadre de cette recherche sur la gestiencdmpétences, I'entreprise doit
posséder un plan de carriére individualisé et négawec l'intéressé qui permettra une
évolution professionnelle. De plus, les compéternieeBniques et relationnelles doivent étre
la base de chaque avancement et évolution professle.

2.3.6. Recrutement

Suite a la publication d'un livre basé sur des lsgsés de résultats, Geffroy et Tijou
(2002) ont montré qu'il existe trois finalités damtiques de la gestion des compétences : la
gestion des carrieres et la mobilité interne deariés ; la formation et le développement
personnel ; et enfin le recrutement. Spencer en&we(1993) identifient le recrutement
comme un outil de détection de motivation et degistrde caracteres. lls expliquent cette
stratégie de recrutement comme un point de détect® caracteres tres difficiles a faire
évoluer. Dans ce cas, il est préférable de leschierlors du recrutement. Nous avons
distingué, au cours de cette recherche, la mobiitérne (favorisée dans une logique de
gestion des compétences) et le recrutement externe.

Le recrutement évolue vers une logique de compésent de potentiels. Avec cette
évolution, il est primordial que les criteres denp@tences soient la base d’'un recrutement et
non la qualification et les “pistons”.
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2.3.7. Autonomie

Zarifian (2000) précise que la compétence est rfwete requise dans les nouvelles
formes organisationnelles. Elle permet d’octroyersens, au travail des individus, en leur
attribuant plus d’autonomie, ce qui a été ignoréled aylorisme. La démarche compétence
implique une orientation plus individuelle et doraepossibilité aux salariés de s’exprimer.
L’autonomie donne donc une visibilité des compétsrqui peuvent étre cachées.

Les entreprises sont a la recherche d’'une perfarenpar le travail et dans le travail.
De ce fait, la responsabilité des salariés nensigeliplus aux résultats du processus mais aux
conditions d'exercices (compréhension des situstiériraiter) et au pilotage (autonomie
relative, arbitrages) (Yahiaoui, 1999).

3. Etude empirique

3.1. Méthodologie

Plusieurs méthodes de recherche permettent la ébmpsion et I'analyse d'un
phénomene en particulier. En sciences de gesaomeéthode qualitative est la plus utilisée
(Roussel, Wacheux — 2005). Pour cette recherches respectons les caractéristiques de la
recherche qualitative selon Mucchielli (1996). Hiete une méthode qualitative validée doit
produire des résultats significatifs dont le but de mieux comprendre un phénomene
particulier. Nous avons choisi, pour explorer leam des grandes entreprises tunisiennes des
entretiens semi-directifs comme démarche qualgates entretiens permettent de collecter
des informations et des appréciations précisesesusystemes et I'intérét de chaque outil et
de chaque axe de la gestion des compétences. Beuplel analyse thématique par lillustrées
d’extraits erbatim prélevés mot a mot des entretiens

L’objectif est d’identifier la contribution et hitérét de chaque axe du développement
des compétences au sein des grandes entrepriseierines. Le choix des entretiens semi-
directifs permet de bien mesurer cette contributlem effet, nous pensons qu’une approche
qualitative est mieux adaptée a notre objectif eeherche. Elle permet de collecter des
appréciations avec I'importance de chaque axe da@sogique de compétence.

3.2. Les entretiens semi-directifs et la collecteed données

A partir d’entretiens semi-directifs, auprés dégaeurs des Ressources Humaines,
directeurs généraux, responsables du développentente et auditeurs. Nous avons tenté de
mieux appréhender le contenu et le systégastion des compétences sein de notre
échantillon des grandes entreprises tunisiennegs ldwons réalisé neuf entretiens dans neuf
grandes entreprises qui sont présentées danddauab ci-dessous. Le choix de I'échantillon
a été baseé sur leur importance dans I'economisiamie. Avec la connaissance de ce marché
il a été plus facile de cibler les entreprises.dlses, I'intérét que nous portons a I'égard des
grandes entreprises a été motivé par les résakativerses études en France et a I'étranger
au sein de cette catégorie. En effet, ces dern@resmontré que les grandes entreprises ont
tendance a mettre en place une gestion des comspstdriétude de celles-ci nous fournit un
apport considérable en ce qui concerne leur gedisrressources humaines.

Le guide d’entretien est composé de deux partdabord une présentation de
I'entreprise et de la direction des ressources lmesapuis sept axes de la gestion par les
compétences ainsi que leurs intéréts. Cette deexjgantie a occupé une place importante
dans I'entretien.
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Entreprises Nombre de salariés Secteur d’Activité
A >50 000 Bancaire
B 5000 Pétrolier
C 1500 Téléphonie mobile
D >500 Concessionnaire automobile
E 3500 Electronique
F 7000 Groupe Agroalimentaire
G 550 Bancaire
H > 1470 Accumulateur
| >100 000 Pétrolier

Tableau 2 : Présentation des entreprises

3.3 Analyse des entretiens

Selon Louarn et Wils (2001), la performance d’ené&eprise est le résultat de quatre
mesures : les résultats RH, les résultats orgamisetls, les résultats financiers et le résultat
du marché financier. De méme, Ulrich (1996) note lgufonction RH doit créer de la valeur
pour les salariés, les investisseurs et les clidote structure de RH qui développe des
compétences constitue un point essentiel de lapeaince organisationnelle. Afin de mieux
analyser les résultats, nous avons codifié leetats dans le but de déterminer I'existence
ou non de chaque axe et son apport a développeipetndre en compte les compétences.
Pour y parvenir, nous avons construit un tableacodifier les points importants de notre
recherche. Pour chaque axe étudié, nous avonsuigiar un “oui” (s'il est utilisé) et par un
“non” (s'il n'est pas utilisé). De plus, nous avoosdifié des mots clés tels que potentiel,
compétences, dipléme, tache, dans le but d’étddmeportance de chaque axe dans une
logique de gestion Des compétences.

Parmi toutes les entreprises étudiées, six onsicho module de compétences intégré
dans leur systéme informatisé de GRH (SIRH). Cé Esnentreprises qui ont mis en place,
officiellement, une gestion des compétences.

Nous analyserons ci-dessous les sept axes de gole afin de présenter leur
importance par rapport a une approche compétendeaqueé axe sera analysé
indépendamment et fera I'objet d’étude pointue demut est de distinguer le réle que joue la
compétence au sein de leurs criteres et de letifs.ou

3.3.1. Description des fonctions et des compétences

Nous pensons gu'’il y a une gestion des compétefaregue I'entreprise commence a
établir un état des lieux de ses compétences a dam référentiel de compétences et une
description des fonctions. Pratiguement touteseletseprises de I'échantillon utilisent cet
outil pour décrire les compétences requises plmetion et les compétences acquises par le
personnel. En effet, huit entreprises pensent ge&t indispensable de connaitre les
compétences existantes, afin de développer, arsrdge formations, celles qui manquent.
Une fiche de fonction (poste) est remplie par larga et elle est analysée pour détecter les
écarts entre compétences requises et celles asquise

Comme nous l'avons dit, cet axe est la premierpeétians un projet de gestion des
compétences. Les entreprises étudiées ont misaee pine gestion des compétences et ont
commence par établir une fiche de fonction et dgsehnalysent minutieusement. Selon les
interlocuteurs, l'intérét d’'une telle phase coresiatdétecter les écarts de compétences pour
pouvoir éventuellement proposer des formations.

3.3.2. Recrutement

Selon les intervieweés, le recrutement prend und p&s importante dans la
performance organisationnelle. Les entreprises @ui mis en place une gestion des
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compétences, dans notre échantillon, favorisentegnutement interne (mobilité interne).
Selon eux, c’est un moyen efficace de recrutereedtiver le personnel,le recrutement
interne est un moyen de valoriser la performancdesmotiver le personnel Ce principe
coincide avec notre apport théorique qui stipuléurmpi gestion des compétences doit
favoriser une mobilité pour le personnel de I'eptige. Afin d’analyser cet axe d'une
maniere pertinente nous avons codifié des motsodésne potentiel, capacité, compétence,
etc.

La gestion des compétences opte pour des criterescdutement sur des compétences
techniques et des compétences comportementales tbatification ainsi que notre analyse
des résultats prouvent que les entreprises de alfgitlon ont adapté leurs critéres de
recrutement vers une recherche de compétences igaebn et de compétences
comportementales. Bien que la mobilité interne o# développée qu'au sein de cinqg
entreprises (parmi les neuf), les criteres de tearant ont évolué dans le sens d’'une gestion
par les compétences. En effet, le recrutementndebintervieweés, est de plus en plus basé
sur des entretiens rigoureux. Cependant, quelquiespeises favorisent les “pistons” et les
diplémes (2/9) au lieu des compétences. Les eatretint dévoilé aussi que les procédures de
recrutement sont, pour la plupart, plus longueples sélectives. Plusieurs entretiens de
recrutement se déroulent avec des responsablésedif§ pour un méme recrutement. Cette
phase est devenue trés importante dans le coritexséen. Généralement, les interviewés ont
déaclaré que les entreprises tunisiennes préfiereatrutement par le potentiel humain et
«les capacités des candidats

3.3.3. Evaluation des compétences

L’évaluation des compétences détenues par leséslarend un appui tres important
sur I'entretien individuel et l'attribution des mt$é de performance a chaque collaborateur.
Cet entretien a lieu tous les ans entre le colkteor et son supérieur hiérarchique. Selon le
récit des interviewés, I'évaluation est un outikmpettant une discussion amicale entre le
salarié et son supérieur hiérarchique (N+1). Saube dialogues que nous avons réalisés, les
résultats montrent que les entreprises accordeat ttgs grande importance a cet outil
d’évaluation. Nous avons remarqué grace a notreeatpon du terrain que quatre entreprises
(4/9) effectuent deux entretiens par an. Un emtnetiers le mois de juin qui a pour objectif
I'évaluation de la performance et les probléemescoatrés dans le travail. Ensuite, un
deuxieme entretien consiste a discuter de la paeoce et des compétences. A la suite de cet
entretien de fin d’année, un plan de formation iaipg'une négociation cadrée de la
rémunération sont établis. L'entreprise B est lalesgui utilise la technique 360° : ette
méthode permet d’avoir une évaluation des compégemechniques et comportementales
d’'un chef d’équipe a ses subordonnés ; elle pedistoir une évaluation comportementale
du subordonné sur son supérieur hiérarchigue

L'objectif de ces entretiens reste trés diversifiés résultats obtenus peuvent étre
regroupés en objectifs de formation, de resporisabdn et de carriere. Cet de I'évaluation
des compétences permet de dire que les entremtgdEes sont favorables a un systéeme
d’évaluation basé sur des entretiens.

3.3.4. Formation

Au cours de nos entretiens, le mot ‘formation’ apparu régulierement. En effet,
toutes les entreprises concernées évoquent la fioormauite a lI'analyse de fonction,
I’évaluation, la gestion de carriére et le recrigam Selon les interviewés, les formations sont
proposées a tous les salariés. Bien que la formatib de I'importance, trois entreprises
n'établissent pas de plan de formation formel. Weigle la formation est tres différent d’une
entreprise a une autre. En effet, plusieurs indigatexistent au sein des outils de pilotage de
la performance et la mesure des dépenses de latiormDes entreprises vont suivre la

13



réglementation comme indicateur. Des entrepriségtabli des indicateurs comme le nombre
de jours de formation par an et par salarié, lebrende formations par année, le temps passé
a la formation par rapport aux temps passé auitravéa dépense globale de la formation.
Cependant, quelgques entreprises, au nombre de m'orgt pas d’indicateur sur I'axe de la
formation. Ce sont les entreprises qui n'ont pas am place la gestion des compétences.
Malgré I'importance de la formation au sein desnges entreprises en Tunisie, un nombre
important de salariés qui ne veulent pas se forfegnons I'exemple de l'entreprise A,
I'interlocuteur a déclaré un manque de motivation a la formatien Ces paroles ont été
relatées par quelques autres interlocuteurs, neaghénomene n’est pas généralisé a tous les
tunisiens.

3.3.5. Rémunération

La gestion par les compétences précise que la Enmation se base sur les
compétences (techniques et relationnelles) desiéaldans la littérature, pour atteindre le
dernier palier de la gestion des compétences ¢gestar les compétences ou démarche
compétences), il est essentiel que la rémunérabdrattribuée par rapport aux compétences
et non pas par rapport au poste de travail. Gild&®4) précise que ce dernier palier de la
gestion des compétences est la rémunération pacdegpétences, il s’agit d’'un palier
rarement atteint par les entreprises. Ce niveapasgoune rupture par rapport aux référentiels
du poste, ce qui est trés difficile pour I'entrgptiCe palier est également trés difficile pour le
salarié puisque ceci implique de ne plus donnergmaede importance a l'ancienneté. Au
cours de nos entretiens, la part de négociatiodademunération entre le salarié et la
direction est trés limitée. Presque I'ensemble atggeprises (sept sur neuf c’est-a-dire 78%)
se base sur une grille de rémunération préparéwante. La négociation s’effectue une fois
par année, généralement lors de I'entretien indelid’évaluation. Parmi notre I'échantillon,
plusieurs entreprises font des études annuellesdaficonnaitre le niveau de la rémunération
en Tunisie. Elles se positionnent aprés parmi les @levées sur le marché pour recruter les
meilleurs, selon leurs critéres, et garder leus@aenel compétant. Les interlocuteurs décrivent
la rémunération commela somme de la convention collective et d’'une pajduté par la
direction» qui octroient une motivation et une implicatenntravail. Cependant, au cours des
différentes conversations sur I'axe de la rémui@rate terme compétence n’a pratiquement
pas été mentionné par les interviewes.

3.3.6. Gestion de carriere

La gestion de carriere a pour role de se projetas Vavenir. Le collaborateur
matérialise un peu plus son avenir au sein deréense, et celle-ci prépare le terrain pour
mieux utiliser ses compétences. Parmi les neufee@nges étudiées, trois n‘ont pas une
gestion de carriére individuelle. De plus, Parrsiéatreprises qui ont développé une gestion
des compétences une seule n'utilise pas une ged#icrarriere individualisée. Au sein de
cette entreprise F c’est la performance et leslte#suobtenus qui feront une carriere aux
personnels. Selon l'interlocuteur de I'entrepris&lB gestion de carriére est inutibke c’est
grace «@ux résultats que des promotions seront attribwedses entreprises tunisiennes de
notre échantillon sont en cours d’amélioration éé axe. Le but est de se centrer vers la
compétence plutét que I'ancienneté pour toute ptmmoCet axe rejoint, dans son ensemble
I'axe de I'évaluation. En effet, les deux entregsigjui n'appliquent pas d’entretien annuel ont
défini les criteres d’évolution de carriere par papp a une fiche de performance,
d’appréciation de la personne et de son l'anciégnnBans une logique de gestion des
compétences la gestion de carriére est peu dévéedap sein de notre échantillon. De ce fait,
cet axe n’intégre pas la gestion des compétencaegiaudes grandes entreprises étudiées en
Tunisie. Parmi les entreprises qui ont mis en plawe gestion des compétences une seule
('entreprise F) n’utilise pas une gestion de @gi Par ailleurs, méme si cet axe existe bien,
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il est peu développé individuellement. Il comprermdement un plan de formation pour
promouvoir le collaborateur.

3.3.7. Autonomie

Bien que les entreprises de I'échantillon entrepeanh une démarche vers la gestion
des compétences, I'axe autonomie reste tres pégrntLes grandes entreprises ont déclaré
gue «'autonomie était peu appréciée En effet, Un grand nombre d’entreprise ont alécl
que «’initiative peut avoir un effet inverse de celwuhaité». Dans une perspective de
compétences, l'autonomie est peu souhaitée palirksteurs des grandes entreprises de notre
recherche.

3.4. Discussion

Cette recherche indique clairement que les graedé®prises tunisiennes étudiées
sont orientées vers une gestion des compétencemgias une gestion par les compétences.
Concernant notre échantillon, des orientationsigaes sont prises en considération. Nous
avons détecté que ces entreprises ont un prentééirpour leréférentiel de compétences
la formation, le recrutement, I'évaluation. La gestion des carriereset larémunération
sont peu développées dans une logique de gestionlepacompétences. Cependant,
I’ autonomie est pratiquement inexistante.

Nous avons détecté trois types de gestion desureesohumaines. Les entreprises
sont nommées par ordre alphabétique de A a G daableau 2 ci-dessous.

Etr [salariés |Activités Descri Recr'gtt,e & Eval |[Format [Remus [Carriere Autono Conclusion
Cpt mobilité me
A >50 000 [Bancaire Oui Oui Oui |Oui Non Oui Non Gestlpn des
compétences
B 5000 Pétrolier Oui Oui Ouil Oui [Non Oui Non Gestlgn des
compétences
c  |1500  [Téléphonie mobildoui  [Oui oui loui  loui Oui Non Ceelion aEe
compétences
D >500 Concess!onnalre Non Non Non |Oui Non Non Non GRH administrative
automobile
E 3500 Electronique Oui Non Oui [Oui Non Oui Non GRHadmlnl,stratlve
des compétences
F fooo [Groure doui o oui loui |oui  INon  INon Gestion des
IAgroalimentaire compétences
G 550 Bancaire Oui Non Oui |Oui Non Oui Non Gestlpn des
compétences
H > 1470 | Accumulateur Oui Non Oui |Oui Non Non Non GRH .
administrative
| oo cogperroier oui |oui oui loui  [Non  Joui  INon Ceelion aEe
compétences

Tableau 2 : présentation des entreprises et dekatss

1) Il existe une gestion des compétences au sesixdentreprises (A, B, C, E, F et I)
parmi les neuf étudiées. Ce systéme est basé ielisemént sur cing axes de la gestion par les
compétences.

2) Il y a deux entreprises (D&H) qui ont une gestamiministrative de leurs ressources
humaines. Ces derniéres entreprises ont fait lexalione gestion des ressources humaines
basée sue la gestion des congés, des maladiegaidsset des retraites. Ce choix de gestion
est purement administratif et n’a pas une granfleence dans le développement stratégique
des compétences.
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3) Il y a une entreprise (E) qui a une gestion aistrative ses compétences. En effet,
elle prend en compte les compétences avec desapmotgs de motivation. Cette gestion est
profitable a I'entreprise mais pas au salarié. Bbglige le développement des compétences
dans les décisions importantes et elle ne favgasela mobilité interne qui est indispensable
a la gestion de carriere ainsi qu'a une gestiorcdegpétences.

Communication, motivation et implication au seng for

A +
E : gestion A,B,CE,F et
9 i | : gestion des
administrative i
5 compétences
des compétences
Administratio
+
DetH:
gestion
administrative

Communication, motivation et implication au senbltai

Développement
individuel

Figure 2 : Types de gestion des compétences dedaeg&ntreprises en Tunisie

3.5. Limites et perspectives de recherche

Au cours de cette recherche, les résultats obtemuste trés intéressants et cohérents.
Cette recherche nous a permis de confronter legpmiges tunisiennes a la gestion par les
compétences. Malgré les résultats significatifsenbs, des limites sont a attribuer a cette
recherche. En effet, la taille de I'échantillon daible et I'analyse empirique est faite
manuellement. Cette méthode a donnée des obse&wajiee nous n'aurions pas eues avec
une autre méthodologie. Cependant, une analyse gram logiciel qualitatif, donnera des
informations supplémentaires et pourrait confirmes résultats.

Grace a notre travail, nous pouvons s’interrogempen plus sur la démarche d’'une
gestion des compétences dans les grandes entsefunigsiennes. De ce fait, des perspectives
sont a prévoir pour des recherches futures. Untigmesire peut étre établi sur la base de
notre grille (axes) de la gestion des compétences’amalyse pourrait s’effectuer
quantitativement. D’autres perspectives peuvenérésser la recherche en gestion des
ressources humaines. Nous citerons le choix d’etese d’activité, en particulier, qui sera
d’'un apport considérable. De méme, une compargims importante entre les entreprises
nationales et les entreprises étrangéres appaigsraformations utiles.
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Conclusion
Enquétant sur le concept de compétence, nous deatés d'analyser le systéme de
développement des compétences dans les entrepripEsitées en Tunisie. A travers sept
axes proposés de la gestion des compétences, s Esé 'étude des pratiques ainsi que
des outils de développement des compétences étadiéavers. Nous avons utilisé une
méthode qualitative basée sur des entretiens seecitits pour explorer le terrain tunisien.
Nous avons identifié que la plupart des grandesepnses de notre échantillon, ont
mis en place une gestion des compétences formakseeffet, six grandes entreprises sur
neuf (67%) ont développé une gestion des compé&teQette démarche est orientée vers :
v une description des fonctions et de compétences ;
v une évaluation basée sur des entretiens ;
v une formation ;
v un recrutement basé sur des compétences techmtjces\portementales.
La gestion de carriére et la rémunération par ¢éesp&tences sont peu développées dans une
logique de gestion des compétences.
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