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Résumé en langue francaise

Le theme objet de notre étude aborde la question du
développement de la ressource humaine,

L’approche s’appuie sur le systeme de gestion prévisionnelle des
Emplois et des compeétences qui comporte trois entrées principales :
-Entrée par la stratégie :

Cette entrée consiste a fixer les axes et les orientations stratégiques
Permettant I’ajustement des plans de développement et I’adaptation
de la ressource humaine en fonction de la vision et des objectifs.

-Entrée par I’organisation :
Le monde du travail connait actuellement des mutations profondes

générées par I’ouverture du marché et la concurrence qui s’annonce
d’une maniere ardue et qui nécessite la recherche des talents pour
favoriser le développement et assurer sa poursuite a long terme.

C’est ainsi que les institutions sont appelées a adapter des
organisations flexibles en tenant compte des aspects socioculturels.
-Entrée par le poste de travail :

Cette entrée favorise la logique poste et qui limite le développement
de la ressource humaine aux exigences du poste .

A la lumiere de ces approches, il devient donc urgent de s’inscrire
dans une dynamique prospective visant la maitrise du présent pour
batir I’avenir.

En conclusion, la réussite de tout projet dépend de la vision, de

I’adhésion et de I’implication de la ressource humaine.
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Identifie-t-on les besoins individuels, les besoins des unités administratives et les besoins

-corporatifs de formation? Qui initie cette démarche? Les motifs & la base des besoins de formation

sont-ils spécifiés (rendement actuel, mobilité, promotion, préparation de la releve, etc.)?

Les besoins individuels de formation sont-ils énoncés en regard du poste actuel? en regard d'un
poste vis€ dans le cheminement de carriére de la personne?

Comment sont formulés les besoins de formation?

Exemples d'énoncés de besoins de formation analysés en termes de contenu (connaissances,

nabiletés. attitudes) Ces exemples sont aussi analysés par rapport 2 leur qualité: objectf clair,
observable, mesurable, réalisable, etc.).

Les besoins individuels et collectifs sont-ils définis en termes d'amélioration de la
productivité/performance des employés? Exemples d'énoncés.

Quels liens existe-t-il entre 1'exercice d'identification des besoins de formation dans l'entreprise et

les encadrements et programmes de gestion des ressources humaines (ex.: €valuation du
rendement, cheminement de carriére, etc.)?

Comment procede-t-on pour identifier les besoins de formation? Qu'est-ce qui est utilisé pour

déterminer les besoins de formation individuels, départementaux et corporatifs? Exemples de
documents de référence.

Existe-t-il une approche et une méthode privilégiée dans l'entreprise pour recueillir et analyser les
besoins de formation:

- processus formel?

- outils utilisés (ex.: questionnaire)

- a quelle occasion? (¢valuation du rendement annuel? lors de mouvement de personnel?...)
- a quelle fréquence?

- rencontre patron-relevant?

- via des comités?

- via des sessions de travail avec différents niveaux? hiérarchiques? etc.
Texte de référence.

Distingue-t-on les besoins individuels, les besoins départementaux et les besoins corporatifs
Comment fait-on pour établir cette distinction? Comment procéde-t-on pour identifier, a partir de

besoins individuels, les besoins départementaux et corporatifs? Qui est responsable de cett
opération?

L'information concernant les besoins de formation est-elle consignée par écrit? disponible? & qui
Exemples de documents.



13.

14.

15,

16.

17a.

19.

Quelles données du plan de développement de I'entreprise sont utilisées pour établir les priorités
de formation? Texte officiel

Quelles €léments de la philosophie de gestion de l'entreprise sont utilisés pour établir ces
priorités? Texte officiel.

Texte officiel présentant le profil de l'agent 2 la Sonelgaz. Quels sont les liens entre les priorités de
formation retenues et le profil de l'agent dans l'entreprise?

Texte officiel présentant les roles et responsabilités, les exigences et les zones de compéténces

{par niveaux hi€rarchiques, par filidre, etc.). Exemples de profils analysés par rapport  leurs liens
avec les priorités de formation.

Comment sont €tablies les priorités individuelles de formation? Les priorités retenues en termes de

formation correspondent-elles aux besoins de développement identifiés dans I'exercice
d'évaluation du rendement? Exemples de documents.

Les priorités retenues correspondent-elles aux besoins identifiés suite 2 I'évaluation du potentiel de
la personne?

Exemples de documents.

Dans quelle mesure les priorités retenues sont-elles adaptées aux besoins et caractéristiques de la
personne €valuée (niveau de compétence, expérience, besoins de développement, profil du poste
actuel, cheminement de carridre, etc.)? Exemples de documents complétés.

Dans quelle mesure les parameétres établis sont-ils adaptés aux besoins, défis, préoccupations
majeures de l'unité administrative (ex.: activités, savoir-faire 4 maintenir ou 2 développer,
connaissance des produits 2 livrer, objectifs annuels, prévisions de nouveaux besoins, etc.)?

Exemples de documents présentant les préoccupations majeures de 1'unité administrative (ex.: plan
de développement/de gestion de l'unité)

Comment les priorités départementales reflétent-elles les priorités corporatives de développement?

En quoi les priorités de formation retenues répondent-elles aux besoins de l'entreprise en termes
de:

- préparation de la releve

- recrutement

- nouveaux défis de gestion

- prévision de la main d'oeuvre
- changements externes

- changements techniques et technologiques
- etc.

Quels liens existe-t-il entre les priorités de formation retenues dans I'entreprise et les encadrements
et programmes de gestion des ressources humaines (ex.: recrutement, sélection du personnel,
¢valuation du rendement, promotion, cheminement de carriére, etc.)? Texte officiel de référence.

238



20. Existe-t—_il un encadrement officiel approuvé par la haute direction concernant le processus
d'identification et d'analyse des besoins de formation dans 'entreprise? Texte officiel.

21. Quels niveaux hiérarchiques sont impliqués dans I'identification et la validation des besoins de
formation?

[ ]
b3

Qui €tablit les priorités de formation individuelles, départementales et corporatives? Comment
soni-eiles €tablies?
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23a. Qui est couvert par e pian de formation? Qui devrait 1'étre? Combien de personnes sont visées?
-Pour queis motifs sont-ils ou non couverts actuellement?

23b.  Quelles sont les principales caractéristiques de cette population:
- poste occupé
- niveaux hiérarchiques
- champs d'activités
- nature du besoin: formation, recyclage
- age
- ancienneté dans le poste actuel
- attentes
- motivations
- motifs (promotion, transfert, etc.)
- ete.

Texte présentant le profil de la population cible

24.  Exemples de profils: les roles, responsabilités y sont-ils définis? En quoi le plan de formation et
les activit€s de formation intégrent-ils ces données?

25. {dem par rapport aux compétences requises pour le poste actuel ou visé.
26. Idem par rapport a I'évaluation du rendement.

27. Tdem par rapport a 1'évaluation de potentiel.
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28.

29.

30.

31

. 324

32b.

Quels sont les objectifs visés par le plan de formation? Ces objectifs sont-ils clairs, mesurables,

"quantifiables, réalisables? Idem pour chaque activité de formation. Texte de référence

Ces objectifs sont-ils formulés de facon a pouvoir facilement évaluer le degré d'atteinte des
résultats du plan de formation? Idem pour chaque activité de formation.

La population visée connait-elle les objectifs du plan de formation? Comment y réagit-elle? Idem
pour chaque activité de formation.

Les objectifs de chaque activité de formation sont-ils présentés et discutés au début de 'activité de
formation?

Les moyens de développement retenus dans le plan sont-ils entitrement compatibles avec les
objectifs visés dans le plan?

Idem pour chaque activité de formation.

A-t-on identifié des alternatives autres que la formation pour répondre aux besoins exprimés
(redéfinition des taches, changements technologiques, changements dans l'environnement, etc.)?

Si oui, quelles sont ces alternatives? Comment a-t-on évalué ces alternatives? Pourquoi ne les a-t-
on pas retenues?

33.

34.

33

36.

Dans quelle mesure le plan de formation est-il cohérent avec les valeurs qui le sous-tendent? Ces
valeurs sont-elles claires?

A quelles valeurs d'entreprise est reli€ le plan de formation de l'entreprise? Y a-t-il un document
écrit précisant les valeurs de gestion de l'entreprise? Texte officiel.

L'entreprise affirme-t-elle dans ce document la valeur qu'elle accorde & la formation comme
moyen de développement des personnes et de 1'organisation?

Les valeurs privilégiés dans le plan de formation sont-elles connues de toutes les personnes
visées? Dans quelle mesure ces valeurs sont-elles acceptées par les personnes visées?

37.

38.

Comment les responsables de la conception du plan de formation se sont-ils assurés que ce plan
répondait aux besoins individuels et départementaux identifiés?

Idem pour les besoins corporatifs.
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Quels sont les liens entre la politique de formation et le plan de formation? Quels sont les

encadrements RH reliés au plan de formation? Quels liens existent-ils entre ce plan et les profils
de postes?

40. Quels liens existe-t-il entre le plan de formation et les mécanismes de-

recrutement?

mobilité?

promotion?

cheminement de carriere?
prévision de main d'oeuvre?
regles de passage? etc.

-41. Chaque activité de formation fait-elle partie du plan global de formation de I'entreprise? Comment
sont faits les liens entre chaque session et ce plan global?

42.  l.a population visée connait-elle le contenu du plan de formation? Comment le plan est-il rendu
disponible? Qui l'envoie a qui?

43. Quelles sont les conditions facilitantes mises de I'avant dans le plan de formation et qui doivent
prévaloir pour toute activité de formation en termes de:

nombre de jours de formation par an

conditions matérielles de formation (locaux, matériel pédagogique, logement, etc.)

support de la ligne hiérarchique permettant de dégager les personnes pour qu'elles puissent
participer aux sessions de formation

modalités de rémunération
allocations de séjour

subventions pour cours a I'externe
bourses d'études
ete.

Ces conditions sont-elles satisfaisantes? Pour qui? Y a-t-il d'autres conditions facilitantes 2
implanter?

Textes officiels (ex.: politique de rémunération durant la formation, subventions pour
formation a l'externe, etc.)
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44,

45a,

45b.
45¢.

45d.

De quelles contraintes organisationnelles et logistiques tient-on compte dans le plan de formation
et pour chaque activité de formation en termes de:

- non disponibilité des personnes dans leur unité

“ maintien du service 2 la clientele
- distance entre le lieu de travail et le lieu de formation

- mécanismes de remplacement pour la durée de la formation
- disponibilité des formateurs
- glc.

Y a-t-il des améliorations  apporter pour tenir compte de ces contraintes?

Quels budgets sont alloués a la formation (dans chaque unit€ et au niveau de l'entreprise)?
Comment €tablit-on ces sommes? Copie du budget 1991

Quelles sont les installations disponibles pour la formation (centres, salles de formation, etc.)?

De combien de ressources humaines dispose-t-on pour la formation? Ces ressources sont-elles
suffisantes?

Quelles améliorations sont & apporter pour I'ensemble de ces éléments?

46.

47.

48.

49.

51.

Qui concoit le plan de formation et chaque activité de formation: responsables de la fonction
ressources humaines, spécialistes ressources humaines, etc.)?

Quelle est la contribution de la ligne hiérarchique? des futurs participants? Quelle contribution les
différentes directions ont-elles dans la conception de ce plan?

Comment le plan correspond-il aux besoins et aux priorités identifiés au plan départemental et
corporatif?

Comment les responsables de la conception du plan et des activités de formation prennent-ils en
considération les expériences antérieures déja réalisées dans l'entreprise, ces expériences réalisées
dans d'autres entreprises et des programmes et activités de formation disponibles sur le marché?

Le plan de formation et chaque activité de formation précisent-ils les résultats escomptés sur le
plan de la personne et de I'organisation? Exemples de texte spécifiant ces résultats.

Le plan de formation et les activités de formation sont-ils revus périodiquement de fagon &
s'assurer qu'ils répondent aux besoins et aux priorités?
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52.

Queiles informations contient le plan de formation et le syllabus de chaque session de formation:

- objectifs (observables, mesurables)

- stratégies (approche andragogique)
- activités

s colits

- €chéancier

- imputabilité

= moyens disponibles

- modes d'évaluation

- etc.

33,

54.

55.

Le contenu du plan de formation et de chaque activité est-il validé auprds d'un échantillonnage
représentatif de la population visée?

Réalise-t-on des expériences-pilote pour tester chaque activité de formation avant de I'implanter?

Qui teste l'activité? selon quel processus? comment évalue-t-on les résultats de ces tests? en tient-
On compte pour rajuster les activités de formation?

Une fois ce test réalisé, valide-t-on chaque session par la ligne hiérarchique concernée?

56.

Une fois le plan préparé, est-il analysé et approuvé par la ligne hiérarchique? Jusqua quel niveau?
Selon que processus? Qui est impliqué?

37

58.

Quels sont les différents moyens de formation disponibles:
- formation interne

- formation a I'externe (maisons d'enseignement, firmes de consultants, etc.)

A partir de quels criteres choisit-on les moyens de formaiion? En quoi ie choix des moyens
permet-il de répondre aux besoins de formation identifiés?
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39.

60.

Quels moyens sont mis en place pour faciliter la réalisation du plan de formation (ex.: diffusion,

rapport périodique, révision annuelle, émission du plan avant la préparation des budgets annuels,
etc.)?

Les criteres d'éligibilité sont-ils identifiés pour chaque activité de formation? Sont-ils clairs?

connus? acceptés? Y a-t-il un processus de sélection des participants? Qui en est responsable? Les
participants actueis répondent-ils 2 ces critéres?

Idem pour les prérequis.

62.

Qui regoit copie du plan de formation? La population visée par le plan de formation ou une
activité de formation est-elle bien informée des objectifs, du contenu, du calendrier, des modalités
reli€s a chaque activité de formation? Quelles améliorations seraient 4 apporter?

63.

La population visée est-elle satisfaite du plan de formation? Le plan de formation est-il considéré
comme €tant utile?

64.

65a.

65b.

66.

67.

Quelles sont les qualification professionneliles requises de la part des formateurs?

Qui €tablit les criteres de sélection des formateurs? Quels sont ces criteres? Sont-ils suffisants?
satisfaisants? Quel est le profil des formateurs actuels? Texte de référence.

A-t-on considéré la possibilité d'utiliser des participants comme futurs formateurs?

La performance des formateurs est-elle évaluée apres chaque session? Par qui? Ces évaluations

sont-elles disponibles pour les concepteurs de la formation et les responsables de la formation?
Comment tient-on compte des résultats de cette évaluation?

Si on a recours a des formateurs externes, s'assure-t-on du transfert de son expertise a un éventuel

formateur interne de fagon & maintenir le savoir-faire interne (préparation conjointe, co-animation,
etc.)?
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76.

T

78.

80.

8l

82.

Les résultats de la formation que I'on veut évaluer sont-ils décrits en termes observables,

‘mesurables? Quels indices permettent d'évaluer les résultats de la formation (satisfaction du

formateur, du participant, du patron du participant, etc.)? Qui fournit les informations pour juger
des résultats de la formation?

Les résultats de la formation que I'on souhaite évaluer sont-ils compatibles avec les objectifs visés
par le programme d'évaluation du rendement?

Les résultats que 1'on veut évaluer sont-ils cohérents avec les objectifs poursuivis par le systéme
de gestion des carrieres?

Les résultats de la formation que l'on veut évaluer permetient-ils de juger de l'utilité de 1
formation en regard du profil du poste occupé par le participant? ‘

Les résultats de la formation permettent-ils de répondre aux besoins et caractéristiques de chaque
participant?

Comment les résultats de la formation que l'on veut évaluer sont-ils reliés aux besoins de
développement départementaux?

Les résultats escomptés de la formation sont-ils convenus entre le participant et son patron?

83.

84.

Le plan de formation de l'entreprise fait-il 'objet d'un suivi systématique? Qui effectue ce suivi?
Quel est I'implication de la ligne hiérarchique (jusqu'a la haute direction)? A quelle fréquence?
Comment s'effectue ce suivi? Compare-t-on la planification initiale vs le déroulement réel du

plan? Sur quels éléments porte le suivi (calendrier, budget, objectifs, nombre de participants,
etc.)?

Y a-t-il une réévaluation systématique de chaque activité de formation apres un certain temps de
fagon & s'assurer qu'elle répond aux besoins de développement des personnes et de 'organisation?

85a.

Qui évalue chaque activité de formation:
- le participant
- son patron
= le formateur
- le concepteur de la session
- etc.
A quel moment?
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25b.

86a.

86b.

87.

88.

&9a.

89b.

90.

Le participant remplit-il un questionnaire? Exemples de questionnaires d'évaluation complétés,

Un tel questionnaire est-il utilisé systématiquement? Qui e remplit? Qui I'analyse? Que fait-on de
ces données par la suite?

Chaque session inclut-elle un plan de transfert des apprentissages dans le travail quotidien?
Comment évalue-t-on le transfert de la formation dans le travail quotidien? Qui fait cette
¢valuation? Quand? Exemple de documents complétés.

Les conditions de transfert des apprentissages sont-

elles identifiées? connues par les participants?
par leurs patrons?

A-t-on fait une analyse en profondeur des impacts escomptés et réels de la formation sur la
personne elle-méme? Quels outils et quelles méthodes utilise-t-on pour mesurer ces impacts?

Idem sur les opérations et I'organisation (ex.: culture corporative, relations interpersonnelles, etc.)?

L'évaluation des résultats de la formation est-elle consignée par écrit? Quelle information est
disponible:
- nombre de participants

- degré d'atteinte des objectifs

- compléments a la formation

- satisfaction des participants

- satisfaction des patrons des participants
- gestion des résultats de la formation

recommandations concernant le- diffusion des sessions, l'utilisation des ressources
4 atc.

A qui ces informations sont-elles rendues disponibles? Exemples de documents

Si les impacts de la formation ne sont pas mesurés, pourquoi ne le sont-ils pas? Quelles
contraintes empéchent cette évaluation des impacts?

Comment les résultats de la formation sont-ils utilisés dans I'action quotidienne et dans la prise de
décision? Exemples de situations od les résultats de la formation sont utilisés.

21.

Les résultats du plan et des activités de formation sont-ils connus de tous (participants, formateurs,

patrons des participants, responsables ressources humaines, haute direction, etc.)? Comment sont-
ils diffusés? A quel moment? Sont-ils connus de tous?

247



Quelles informations contiennent les documents présentant le plan, les programmes et les activiiés

. de formation de méme que leurs résultats? Ces contenus permettent-ils de faire des liens avec les

objectifs de la politique de formation et avec le systéme de gestion des carrieres?
Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en termes de clarté?

Qui recoit ces documents? Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en
termes de facilité d'acces?

Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en termes de facilité

d'utilisation et d'utilitt? Quelles sont les difficultés rencontrées dans l'utilisation de ces
documents?

Analyse de ces documents pour les éléments 91 a 94.

96.
97.

98.

Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en termes de clarté?

Qui recoit ce document? Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en
termes de facilité d'acces?

Quelle évaluation les personnes visées font-elles de ces documents en termes de facilité

d'utilisation et d'utilité? Quelles sont les difficultés rencontrées dans l'utilisation de ces
documents?

Analyse de ces documents.

99.

Quels aspects de la formation sont évalués dans ce questionnaire:
- objectifs

- contenu

- formateur

- conditions matérielles

- elc.

248



249



“QUALI 72efre

Le systimo do mosure g, le youllté qo KTTITY

EEs RESUILTA‘\?‘S

DE LAUTOFVALUATION

280



PO e s

& cm. DU POINTAGE

1.0
l?l
1.2
1.3

2.0
2.1

2.3

3.0
31
3.2

4.0
4.1

4.2
4.3

4.4

Le Leadership (90 pts)
Le leadership de Ia direction supérieure
Le systéme et I'organisation du leadership

La tesponsabilité publique et la citoyenneté
corporative

Lnformation et 'analyse (75 pts)
La gestion dé V'information ét des données

Ies compar»isons avec la concurrence
et le benchmarking

L'analyse et 'utilisation dés données
telatives 4 I'ensemble de I’organisation

“.a planification stratégique (55 pts)
"#laboration de la stratégie

Le déplotement de Ia stratégie

L4 gestion et le développement des ressources humaines (140 pts)

Iapla ifcation e "*évaluation
des fessoutes huthaines

Les régimes ‘e travail 3 rendement élevé

La formation et le petfectionnement
des employés

I.2 bien-étre et Ia satisfaction des employés

o R

N
w

Points  Pourcentage
accordés obtenu
45 x 0 % = g
25% Ao % & el
20x ___RAo % = A
—e SRRSO

Sous- total catégorie 1 : 18

20 x e %‘9: Y4
15 x ) V) o = A5
40 x Pl % = ¥

Sous- total catégorie 2 : ‘_LJ_LL

39% . 8 G- b
20 x gg % = H

Sous- total catégorie 3 A

20x ___ 2
45 x ,:‘C!

50%x L0

5x __ A& ...
Sous- total catégorie 4 ; JL

%= _ Y45

%2 Ao

e 8.4



5.0
5.1

5.2

5.3
5.4

6.0
6.1

6.2

6.3

7.0
7.1
7.2
7.3
7.4
75

Points Poutcentage Poinit:
accordés obtetiii obtérys

La gestion des processus (140 pts)

La conception et Pintroduction des produits

et services 40 x i = 8 .

La gestion des processus : production
et diffusion des produits et services 40 x 2o % = K.
\ T &4
¥
La gestion des processus : services de soutien . 30 x Lo % = =
La gestion de Ia performance deg fournisseurs 30 4 HQA % = " »
—_—

Sous- total catégotie § ;

Les résultats de Porganisation (250 pts)

Les résultats de la qualité des produits ‘
et services 75 x | 30 % =

Les résultats opérationnels et financiers

de I'organisation 130 x 3 8 % =

Les résultats de Ja qualité
et de la performance des fournisseurs 45 x A6 % =

Sous- total catégorie 6:

L’orientation client et la satisfaction de ]a clientéle (250 pts)

La connaissance de la clientéle et dy marché 30y 1& % = 3

La gestion des relations avec |a clientéle 30x___Jdeo % = (=] ‘
L’évaluation de |a satisfaction de la clientéle 30x ___ A& % = .
Les résultats de ]a satisfaction de la clientele 100 x o % = 8
La comparaison des niveaux de satisfaction | |

de la client¢le _ 60 x o % &

Sous- total catégorie 7 ¢ Ads

Total :: 3 iy
1000 points

252



Points Pourcentage Points
! . accordés obtenu obtenus

5.0 La gestion des processus (140 pts)

5.1 La conception et Pintroduction des produits
i et services 40 x 3

g 43 %=
; —_— _..—S_‘_____
i v

5.2 La gestion des processus : production

. et diffusion des produits et services 40 x pla, %= ¥
i I ]
f 3.3 La gestion des processus : services de soutjen 30x b s % = &
5.4 La gestion de la performance des fournisseurs 30 X Lo % = 42

Sous- total catégorie § ; A H ;

6.0 Les résultats de I'organisation (250 pts)

6.1 Les résultats de la qualité des produits

et services 75 x 30 % = 2.5

6.2 Les résultats opérationnels et financiers

de I'organisation 130 x 36 %= _3 9

6.3 Les résultats de |a qualité

et de la performance des fournisseurs 45 x Ao % = ‘5, -3
Sous- total catégorie 6: 25
7.0 L'orientation client et 1a satisfaction de 1a clientéle (250 pts)

7.1 La connaissance de la clientéle et dy marché 30 x i1e % = 3

7.2 La gestion des relations avec |a clientéle 30 x 2Q % = 6
7.3 Lévaluation de la satisfaction de la clientéle 30 x 1O % = ,.3
7.4 Les résultats de |a satisfaction de la clientele 100 x o) U= Q

7.5 La comparaison des niveaux de satisfaction

de la clientéle ‘ 60 x o = _ ©
Sous- total catégorie 7§ ¥JL

Total : 11 o)
1000 points

2R?



0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% TJ . o dds Vi,
|

1.0 Le Leadership (90 pts)

I Le leadership de la direction supérieure

2 "Le systeme et I'organisation du leadership e

o]

H T
X BOd - . . . !
.4 responsabilité publique et la citoyenneté corporative L

2.0 L'information et 'analyse (75 pts)

1 La gestion de l'information et des données

U S,

Les comparaisons avec la concurrence et le benchmarking [

" +
3 L'analyse et I'utilisation des données relatives a I'ensemble Py
de I'organisation

3.0 La planification stratégique (55 pts)

1 L'élaboration de la stratégie

2 Le déploiement de la stratégie &

4.0 La gesdon et le développement des ressources humaines
{140 pt3)

U T a planification ¥

avalian: o des ressources humaines

2 Lles regimes de travail 3 rendement éleveé

3 La formation et le perfectionnement des employés ? '

-+

4 Le bien-étre et la satisfaction des emploves

5.0 La gestion des processus (140 pts)

1 La conception et I'introduction des produits et.services

La gestion des processus : production et diffusion des produits
et services

08B

[La gestion des processus : services de soutien

4 Ta gestion de la p rformance des fournisseurs

6.0 Les résultats de 'organisation (250 pts)

1 Les résultats dé'la qualité des produits et services i

O] e

2 Les résultats opératicnnels et financiers de 'organisation

Les résultats de la qualité =1 de la performance des fourni.seurs ) -

7.0 L’orientation client et la satisfaction i
de la clientéle (250 pts)

1 La connaissance de la clientéle et du marché

s |
2 La gestion des relations avec la clientéle !
3 LU'évaluation de 2 :ztisfaction de la clientéle
g . . T 1
4 l.es résultats de I+ satisfaction de la clientéle ‘
%
5 La comparaison des niveaux de satisfaction de la clientéle A \

<

293 TN T B




oo (NTHESE DES FAITS PAR CATEGORIE = T

Les forces

1. Engagement, mobilisation et disponibilité des cadres dirigeants de l'entreprise avec
l'existence d'une réelle volonté de changement.

2. Existence d'engagements contractuels au plan de la gestion et de la petformatice

3. Rdle économique et social affirmé de l'entreprise

n—

Les éléments a améliorer

1. Exigences éthiques et morales

2. Orientations et valeures clientele a faire partager par tous
par un systéme de prise en charge de la clientéle

3. L'Empowerment

4. Pérenniser le systéme de planification stratégique.
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2 LANEORMATION B LEANSAINSE o v oo o DU R

Les forces

1. Existence de bases de données

2. Présence de tableaux de bord

3. Utilisation d'indicateurs universels

Les éléments 3 améliorer

1. Mise en oeuvre d'un systéme de Benchmarking
2. Faiblesses dans les analyses des données

3. Accessibilité, contrdles validation, fiabilité des systémes de gestion de données.
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o seam it

HICATION

SIRATEGIOUE &0 i

Les forces

1. Existence de processus de planification (MT,CT...)

2. Existence d'indicateurs et de plans sectoriels

3. Existence d'une expérience d'évaluation des performances

!

Les éléments & améliorer

1. Communication et implication du personnel

2. Rigueur dans I'élaboration des objectifs et des plans opétaticnriels

3. Mise en oeuvre de plans qualité

4. Approche client
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e et i, s

VELOPPEMENT DI

S RESSOURCES HUMAINES -

Les forces

1. Systéme d'information et de Gestion des Ressources Humaines

2. Bonne cpacité de formation interne (locaux, formateiirs, programmes.. )

3. Services sociaux (oeuvres sociales)

=

Les éléments 3 améliorer

I. Empowerment et systéme de stimulation de la responsabilisation et de la performance.

2. Indicateurs de satisfaction et de bien étre des employés

3. Priorisation de la formation aux nouvelles technologies

-

4. Implantation d'une méthodologie de mesure de limpact formation.
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ROCESSUS

Les forces

1. Existence de procédures

2. Fortes implication des utlisateurs dans la conception et la mise en oeuvre des Systémes

3. Existence -le cahiers des charges et de spécifications

Les éléments i améliorer ‘ J

1. Amélioration des procédures et correction des non conformités

2. Délais de mise en oeuvre des sytémes et systéme de suivi et de mesures de leur:
évolutions. '

3. Faiblesses au niveau des méthodologies et des outils,

4. Le systéme de télécomunnication
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0. LES RESULTA'TS DI LIENTREPRISI: vec e

Les forces

3
1. Suivi de la qualité des produits et des fournisseurs

2. Role socioéconomique de SONELGAZ

3. Evolution positive des indicateurs techniques et financiers.

Les éléments » améliorer
=23 clements » amélio

1. Identification des gains de productivité

2. Amélioration de la qualité des produits et services rendus 4 la clientéle
3. Délais de livraison et de réalisation élevés deg fournisseurs

1. Mise en oenvre d'un sytéme qualité.
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=T LORIENTATION CLIE

NEET LA SATISEACTION DE LA CLIEN LT T

_Les forces

1. Existence de procédures et d'expérience dans la gestion de la clientéle

2. Généralisation de l'outils informatique en cours

3. Formation de masse du personnel - contact au service 4 la clientéle en cours.

Les éléments 3 améliorer

1. Mise en oenvre d'un systéthe d'indicateurs de satisfaction de la clientéle
2. Elargissement de la notion de service 2 la clientéle

3. Réseau de télécommunication.
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Projet de développement ressources humaines de SONATRA CH :
La p;)litique Ressources Humaines de Sonatrach exprime une ambition :

1. éelle de mieux développer et gérer son capital humain.

2. Elle se cristallise dans des finalités a atteindre et repose sur un certain
nombre de principes associés dont la mise en ceuvre sont planifiés au travers
d’ une carte d’évolution déclinée en plans d’action.

3. La cible du changement est constituée de sept domaines prioritaires :

- Gestion Prévisionnelle.

- Recrutement.

- Développement des Compétences et formation.

— Parcours Professionnels et Carriére.

- Rémunération.

- -Management de la Performance.

- Communication Interne Managériale.

Dans un environnement économique de plus en plus global et
Concurrentiel, Sonatrach a engagé un important effort d’actualisation
de sa politique Ressources Humaines et de ré ingénierie des

Processus de gestion et de développement associés.

La politique RH constitue :

he)
)
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Une cible et un cadre cohérent pour la modernisation de
L’Enireprise, un engagement mutuel entre Sonatrach et ses salariés,
un coﬁfrat gagnant — gaghant Les managers et les professionnels RH
sont appelés a en étre les principaux acteurs et partenaires.

‘Les managers et les professionnels RH sont appelés a en étre
les principaux acteurs et partenaires.

Groupe Communication RH

a)Communication interne managériale

La politique RH privilégie 7 domaines prioritaires :

Management de la performance.

I

Gestion prévisionnelle.

Recrutement.

Rémunération.

Développement des compétences et formation.

Parcours professionnels et carriére.

Groupe Communication RH :

L’actualisation de la Politique Ressources Humaines de
Sonatrach exprime une ambition :

En plagant au cceur des nouveaux processus de la G.R.H., entre
autres principes déterminants :

Le développement du leadership.
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La performance individuelle et collective.

L’ac;:ompagnement du changement Mieux développer et gérer le
capitalwhumain de PEntreprise Mieux développer et gérer le capital
humain de I’Entreprise.

" Le projet « Amélioration et Actualisation de la politique
Ressources Humaines » a été structuré autour de quatre questions :
Que « devrait faire Sonatrach » ? Que « devrait faire Sonatrach » ?..

Ou en est Sonatrach ? Ou en est Sonatrach ?.
Quelles sont les pratiques ailleurs ? Quelles sont les pratiques ailleurs ? .
Ou souhaite aller Sonatrach. ?

Augmentation des réserves récupérables par le biais notamment
de nouvelles découvertes et de ’'amélioration du taux de récupération.
- Augmentation du volume des exportations globales.

- Développement en Algérie du partenariat avec les acteurs
majeurs du marché mondial des hydrocarbures.
- Accélération du développement a ’international dans les

différentes activités du Groupe.

La stratégie opérationnelle de Sonatrach peut étre résumée autour des
axes suivants :

- Gestion Prévisionnelle
- Recrutement.

- Gestion de carriéere.
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- Développement des compétences.
- Rémunération intégrant le Management de la Performance.
Les politiques de ces Compagnies ont pu étre comparées
dans 5 domaines RH des plus significatifs :
08 compagnies nationales & internationales étudiées :
Un benchmark a permis de formaliser les pratiques des
entreprises les plus performantes

2. Eléments clés du Benchmark :

- Engagement des managers opérationnels sur la réalisation des
prévisions notamment les recrutements prévisionnels.

- Mise en place d’une gestion prévisionnelle des métiers clés par
le management et les RH.

Dans les entreprises nationales, mise en place de pratiques
innovantes pour inciter des talents nationaux et internationaux pour
venir travailler dans le pays et préserver la grille salariale nationale.

Liens entre la rémunération variable individuelle et la performance.

Lien entre la rémunération fixe a la notion de contribution, de
compétence ou d’impact sur le fonctionnement de I’entreprise.
Grands programmes d’acquisition des compétences clés au lieu de
formations de type catalogue.

La mobilité utilisée comme un instrument de reconnaissance des

N
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plus performants sur la base de filiéres et de plans de succession.

Ou en est Sonatrach ?
Un diagnostic de I'existant a été réalisé a partir :

- D’une analyse fonctionnelle des « Politiques Ressources

Humaines » de 1997.
- D’entretiens qualitatifs avec des managers opérationnels, des
responsables et spécialistes RH.
- D’un sondage d’opinion auprés de 147 Managers de Sonatrach
D’une analyse des recommandations des projets Ressources
Humaines issus du « Comité de Pilotage pour
L’Amélioration de Sonatrach » |
3. constats :
03 constats issus du diagnostic :

- Les politiques ne sont pas alignées sur les orientations
Business de I’Entreprise.

- Les objectifs et finalités des politiques ne sont pas toujours bien
définis.

- Les concepts utilisés sont peu clairs, ce qui rend leur appropriation
difficile.
04 enjeux prioritaires selon le « Top 147 » de Sonatrach :

- Lier la remunération a la performance.

- Améliorer la formation et le développement des compétences
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- - Offrir des perspectives d'évolution de carriére.
- Accompagner les changements organisationnels et culturels

4, La démarche de construction de la cible :

La démarche de construction de la cible s’est articulée autour de

Quatre axes :
» Eclairages du Benchmark
> Diagnostic de ’Existant.

> Déclinaison des orientations stratégiques.

CIBLE RH.

Brainstorming.

Workshop.

Domaines & Finalités.

ShellTotalBP PetronasPetrobrasStatoilPemexKOC.

Chaine de Validation.

Stratégie Opérationnelle.
Enjeux RH.
Stratégie d’ensemble.

Points ciés.
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COMMUNICATION DIRIGEANTS :

P'”résentation de la démarche d’amélioration de la politique
Que doit faire Sonatrach pour cela ?

Le dispositif de mise en ceuvre s’articule autour de 4 axes :
-Un pilotage de la mise en ceuvre par le biais de revues et de

tableaux de bord.

-Un pilotage de la mise en ceuvre par le biais de revues et de

tableaux de bord.

-Une communication verticale et horizontale au fur et 3 mesure

de ’avancée des travaux.

-Une communication verticale et horizontale au fur et a mesure

de I'avancée des travaux.
-Des formations ciblées pour les ressources mobilisées Des

formations ciblées pour les ressources mobilisées.

-Une concrétisation des plans d’actions en commencant par les

priorités.
-Une concrétisation des plans d’actions en commencant par les

priorités.

-Un programme ciblé de mix - formation est en cours

D’élaboration pour venir en appui aux équipes RH dans la réalisation

des actions planifiées.
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Diagnostic complet.

Synthese.

La Politiqgue Ressources Humaines Actualisée :

Management de la Performance.

Les principes :

Faire du Management de la Performance un outil de dialogue et
de progreés opérationnel pour les responsables hiérarchiques, les
collectifs de travail et les collaborateurs.

Encourager la prise d’initiative et la dynamisation des pratiques
professionnelles.

Définir, piloter et évaluer les résultats des structures, et la fagcon
dont ces résultats ont été obtenues.

Relier étroitement le systéme de Management de la Performance

et le systeme de Rémunération.

Faire du management de la Performance le moteur du développement
des Ressources Humaines.

La finalité : « Développer une culture de la performance collective et
individuelle »

PROJET REMUNERATION :

Gestion Prévisionnelle :

Les principes :
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Identifier les « métiers clés » de PEntreprise, devant étre suivis
atter;tivement.

A'ésocier les managers et les responsables Ressources
Humaines dans les revues de ces métiers clés.

Se donner des normes d’effectifs compétitives.

Responsabiliser les managers sur la gestion prévisionnelle de
Leurs effectifs a travers la mise en place d’objectifs et d’indicateurs
de performance adaptés.

Davantage associer les responsables Ressources Humaines
dans la préparation des projets de développement afin de garantir une
allocation optimale des compétences.

La finalité : Maitriser les effectifs et piloter les populations et
Métiers clés ».

PLAN DE RELEVE .POSTES CLES :

Recrutement.

Les principes :

- Souligner et communiquer les opportunités de développement

au sein de I’Entreprise.

- Tisser des relations étroites avec les écoles et les universités.

- Adapter les processus de recrutement aux besoins et aux

spécificités des différentes Activités.
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- . Mettre en place des processus d’Intégration et de Formation
plus performants.

- Lafinalité : « Se donner les moyens d’attirer les talents »

- Dispositif Sélection / Recrutement.

. Amélioration du dispositif d’induction.

oo

ACTION : Amélioration dispositif de Sélection/ Recrutement.

-Mise en cohérence des pratiques de recrutement avec les
processus formalisés.

Diminution des niveaux de décision.

Mise en place d’outils de sélection adaptés.

Mise en place d’outils de reporting et contrdle appropriés.

ACTION : Amélioration dispositif d’Induction.

Formaliser un dispositif d’Induction visant un meilleur
Accompagnement pour une intégration réussie des recrues et leur
fidélisation.

Professionnalisation au travers de Mises en situation

professionnelle et de formations spécifiques.

Mise en place d’outils tels que le Passeport Induction.

Rémunération

Les principes :

Reconnaitre et rétribuer les performances, tant individuelles que
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