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 ملخص

خلال رًاَُٛٛاث ٔ حسؼُٛٛاث انقزٌ انؼشزٍٚ, شٓذ انؼانى الاقخصاد٘ حطٕرا ْائلا نًفٕٓو 

َخج ػٍ ْذِ انذُٚايٛكٛت ححٕلاث ٔاسؼت ػهٗ انًسخٕٖ انذاخهٙ نهًُظًاث كًا ػهٗ يسخٕٖ   .انًشزٔع

يٍ انخساؤلاث  ػلاقاحٓا انخارجٛت يغ انًإسساث الأخزٖ انخٙ حشكم يحٛطٓا, ٔضؼٛت اَبزق ػُٓا انؼذٚذ

 ٔالإشكانٛاث انخٙ يسج انؼذٚذ يٍ يجلاث ئدارة الأػًال.

انبحٕد ٔانذراساث حٕل حسٛٛز يًارساث ٔسهٕكٛاث انفٕاػم انًذيجٍٛ داخم ْٛاكم  يٍ ؼذٚذانأظٓزث 

انًشزٔع, خصٕصٛاث ٔححذٚاث َخج ػُٓا يشاكم يخؼذدة انجٕاَب فٙ يا ٚخص حسٛٛز انًٕارد انبشزٚت, 

حٛذ أٌ ػذٚذ يسٛز٘ ٔيذٚز٘  ,دارة انًشارٚغ حسؼٗ نهخكٛف يؼٓاياسانج حقُٛاث ئ يشاكم ٔ ححذٚاث

انًٕارد انبشزٚت ياسانٕا ٕٚاجٌٕٓ صؼٕباث ٔححذٚاث فٙ انخأطٛز انبشز٘ نهًشارٚغ, ػٕائق قذ حشكم 

 .ػهٗ انًشزٔع ٔسٛزِ ٔكذنك َجاحّ خطزا فؼهٛا

ٔكذنك   HBNS ٔعانبشزٚت انًطبقت فٙ انًشزئٌ انٓذف يٍ ْذا انؼًم ْٕ ححهٛم ٔدراست حسٛٛز انًٕارد 

لأجم دراست كٛف ًٚكٍ لإدارة انًٕارد انبشزٚت حفؼٛم ٔححسٍٛ طزقٓا ٔ يُاْجٓا يٍ أجم حقٕٚى َقاط 

 انضؼف, ٔحصحٛح الاخخلالاث انًسجهت.

 .انًشارٚغ انًشارٚغ، ئدارة انبشزٚت، : حسٛٛز انًٕاردالرئيسية الكلمات

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

Résumé  

 

Les décennies 80 et 90 ont été marquées par un développement spectaculaire de la 

notion de projet dans le monde économique. Cette dynamique a emmené à des 

transformations profondes dans les organisations internes des firmes ainsi dans leurs relations 

entre les entreprises. C’est ainsi qu’il en a découlé une série de nouvelles questions dans 

pratiquement tous les compartiments du management.   

De ce fait, plusieurs chercheurs et praticiens, analysant les pratiques de la gestion des acteurs 

affectés dans les projets, ont démontré que le management d’un projet entraine des problèmes 

nouveaux et complexes à la direction des ressources humaines. Ceci dit plusieurs responsables 

de GRH connaissent effectivement  des difficultés importantes, qui deviennent une source de 

risque pour les projets. 

L’objectif de ce travail est tout d’abord d’analyser la gestion des ressources humaines 

appliquée au projet HBNS, dont SGS Qualitest est le seul entrepreneur. Ensuite, il s’agit de 

proposer comment la fonction RH peut optimiser ses pratiques en vue de corriger et 

d’améliorer les faiblesses, les dysfonctionnements et les carences constatés. 

 

Mots clés : pratiques de Gestion des Ressources Humaines, Gestion de Projet, Projet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

Abstract 

In the 80s and 90s, there has been a dramatic and overall development of the project 

concept in the business world. This dynamic has led to profound changes in the internal 

organization of firms and in relations between companies, which resulted in a series of new 

issues in different areas of management. 

Several researchers and practitioners, analyzing current management practices of actors 

inserted into project, showed that the project management generates new and complex 

problems to the human resources organization. Moreover, several managers experience today 

significant difficulties, sources of risk to the project. 

The objective of this work is to analyze the human resources management applied to HBNS 

project. And propose how the HR function can optimize its practices in order to correct and 

improve weaknesses, shortcomings and deficiencies noticed. 

 

Keywords:  Human resource Management, project management, project. 
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Face  à  l’intensité concurrentielle générée par l’environnement économique actuel ainsi 

que la mondialisation des échanges, les entreprises se trouvent confrontées à diverses 

difficultés d’ordre organisationnel. Elles sont par conséquent amenées à adopter des pratiques 

managériales innovantes afin d’améliorer  la  rentabilité  des  équipes  de  travail et assurer la 

communication au sein de l’organisation. C’est ainsi que dans les années 70, nous avons 

assisté à un développement spectaculaire et général de la notion de projet dans le monde 

économique ainsi que l’apparition de modèles de management de projet variés et adaptés à la 

diversité des contextes.  

Selon la norme ISO 21500 (2012) : « un projet est un ensemble unique de processus, constitué 

d’activités coordonnées et maîtrisées, ayant des dates de début et de fin, et sont entreprises 

pour atteindre les objectifs du projet. La réalisation des objectifs du projet requiert la 

fourniture de livrables conformes à des exigences spécifiques». 

La gestion de projet est ainsi un domaine professionnel et scientifique qui se distingue de la 

gestion traditionnelle par des caractéristiques bien spécifiques à elle et qui sont les aspects : 

ponctuel, éphémère, novateur, unique et multidisciplinaire des projets (Pinto et Prescott, 

1988; Morley, 1996 ; Adams, 1997; Belout et Gauvreau, 2004)
1
. Par ailleurs, selon Baron 

(2003), les structures par projet sont une forme organisationnelle tournée vers la recherche de 

productivité des emplois de haute qualification, adaptée aux activités immatérielles et mettant 

en œuvre des compétences largement non substituables. Compte tenu de ces particularités, 

Munns et Bjeirmi, (1996) reconnaissent la nécessité d’élaborer des outils et des techniques qui 

sont propres
2
 à la gestion de projet.  

La gestion des ressources humaines (GRH) et l’organisation par projet sont deux axes sur 

lesquelles les entreprises investissent, afin de devenir ou rester compétitives. Par conséquent, 

la question de bien gérer ses ressources humaines dans une gestion par projet devient 

aujourd’hui un enjeu majeur aussi bien pour les entreprises que pour la recherche en sciences 

de gestion. 

De ce fait, plusieurs recherches ont été menées afin de montrer l’impact des ressources 

humaines sur le succès des projets : Midler 1993, Adams 1997, Garel et al 2001, Loosmore et 

al 2003, Baron 2003, Belout et Gauvreau 2004, Turner et al 2008, Zannad 2009, etc. Les 

théoriciens et praticiens de la gestion de projet d’un côté et de la gestion des ressources 

                                                           
1
 LAVAGNON (A), 2005, p 137 : « la recherche sur le succès des projets : les fruits tiennent-ils la promesse des 

2
LAVAGNON (A), Ibid, 138 
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humaines de l’autre, s’accordent pour soutenir que les ressources humaines (RH), lorsqu’elles 

sont gérées adéquatement et d’une manière stratégique, contribueraient à l’amélioration et la 

réussite des projets.  

D’ailleurs, Hubbard (1990) a critiqué la tendance à attribuer à l’échec des projets aux seules 

causes techniques et à omettre l’élément humain. Loosemore et al (2003) vont dans le même 

sens en postulant que la GRH est susceptible d’éliminer les risques qui menacent le succès de 

ces projets et d’améliorer la performance des entreprises agissant par projets
3
. Brown et al 

(2007) ont, quant à eux, estimé que la formation et le développement des compétences des 

«équipes projet » améliorent la performance et contribuent au succès du projet, en limitant les 

risques de dépassement des délais.  

SGS Qualitest est une entreprise de services suisse qui propose des prestations dans les 

domaines du contrôle, de la vérification, de l'analyse et de la certification. L’entreprise 

fonctionne généralement par projet, son mode de gestion lui impose donc une gestion 

rigoureuse de son capital humain pour le succès de ses projets. 

Cela nous amène donc à poser la question centrale suivante: Comment optimiser les leviers 

de la gestion des ressources humaines au sein de SGS Qualitest afin de gérer au mieux 

les projets au sud de l’Algérie? 

Nous émettons les hypothèses suivantes : 

Hypothèse 1 : SGS Qualitest dispose de procédures de gestion des ressources humaines, 

conformes aux lois et normes, dans le but de répondre aux exigences du projet et ses 

équipiers. 

Hypothèse 2: L’analyse des pratiques de la Gestion des Ressources Humaines permettra 

à SGS Qualitest d’améliorer la gestion du projet au sud. 

Afin de répondre à notre problématique, nous avons effectué un diagnostic de la fonction  

ressource humaine en analysant les pratiques de gestion des ressources humaines de l’équipe 

du projet de monitorage de corrosion, où SGS Qualitest est l’unique sous-traitante. 

Ce choix se justifie en raison des enjeux liés à la fonction ressources humaines et aux risques 

qu’elle présente lors de sa non-conformité aux règles, aux procédures et aux normes, comme 

                                                           
3
 ZIMRI (M), 2001, p09 : « La gestion des ressources humaines et le succès des projets : le cas des pays en voie 

de développement », Mémoire en vue de l’obtention du grade de Maître ès science, université de Montréal. 
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le rappellent W. Briner, M. Geddes et C. Hastings (1993) : « il y a autant de fiascos dus à une 

mauvaise gestion des hommes qu’à un manque de compétences techniques»
4
.  

De ce fait, nous avons structuré notre travail comme suit :  Le premier chapitre, intitulé 

«Cadre Conceptuel : La Gestion de Projet et la Gestion des Ressources Humaines», 

comportera un aperçu sur les caractéristiques de la gestion de projet ainsi qu’une mise au 

point sur la gestion des ressources humaines dans le cadre du projet qui est en relation directe 

avec notre étude empirique pour donner au lecteur une idée sur les concepts de base qui seront 

développés le cadre du cas pratique.  

Le deuxième chapitre « Méthodologie Et Terrain De Recherche » : nous exposerons notre 

méthodologie de recherche ainsi qu’une présentation de l’organisme d’accueil, par la suite 

nous présenterons le projet de notre étude.  

Le dernier chapitre « Résultats Et Synthèse De La Recherche » expose les résultats de notre 

enquête, suivi d’une synthèse de notre analyse et enfin nous présentons des propositions, dans 

le cadre de nos connaissances, qui visent l’optimisation de la fonction ressources humaines du 

projet étudié. 

                                                           
4
 COURTOT Hervé,  1997, p 01 : « Les risques liés à la gestion des acteurs d’un projet », IAE de Paris (Université 

Paris 1- Panthéon - Sorbonne) – GREGOR, 
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Au cours des dernières années, la gestion de projet a connu un essor considérable et a 

suscité un engouement tant chez les universitaires que chez les praticiens. Plus qu’un « effet 

de mode», la gestion de projet est pour les organisations, une façon de relever le défi de 

l’efficience, de l’efficacité et de la compétitivité dans un environnement complexe, instable et 

imprévisible.   

Le vif intérêt que l’on accorde à la gestion de projet a conduit au développement 

d’associations professionnelles en canada telles que le Project Management Institute(PMI) et 

l’International Project Management Association(IPMA), et en France telles que l’Association 

Française de Management de Projet (AFITEP)
5
 et l’Association française de normalisation 

(AFNOR). Aussi, des revues scientifiques exclusivement consacrées à la gestion de projet 

comme le Project Management Journal(PMJ) et l’International Journal of Project 

Management(IJPM), ont-elles vu le jour et sont-elles très bien établies dans le domaine.
6
  

Le présent chapitre a pour but de cerner un cadre conceptuel de la recherche en détaillant 

certains aspects que nous allons traiter au cours de notre cas pratique. La première section de 

ce chapitre nous introduit les caractéristiques du projet, son cycle de vie ainsi que les acteurs 

opérant dans les projets. 

Dans la deuxième section, nous aborderons la gestion des ressources humaines en mode 

projet. Nous commençons par un historique des études faites sur l’importance de la gestion 

des ressources humaines (GRH) en projet, ensuite nous définissons les pratiques de GRH 

propres à la gestion de projet ainsi que le rôle de la fonction ressources humaines. 

 

 

 

                                                           
5 L’Association Française de Management de Projet (AFITEP) est la seule association professionnelle française 

en management et gestion de projet. C’est aussi le correspondant français des deux grandes organisations 
internationales dans ce domaine que sont l’IPMA (International Project Management Association) et l’ICEC 
(International Cost Engineering Council). Cette association a mis en place, dès 1990, une Certification en 
Maîtrise de Projet (CMP), reconnue par l’ICEC, et en 1994, a décidé d’instaurer une Certification en Direction de 
Projet (CDP) délivrée sur titre aux directeurs et chefs de projet. 

6
 LAVAGNON, 2005, p 136: « la recherche sur le succès des projets : les fruits tiennent-ils la promesse des 

fleurs », Conférence in Université du Québec.  
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Section 01 : La Gestion de projet  

La gestion de projet est un mode organisationnel auquel ont recouru initialement les domaines 

de la construction, de l’aéronautique et des armements. Toutefois, dès les années70, il fut 

adopté par plusieurs organisations de différents domaines (Morris, 1994) comme les 

télécommunications, les services, l’automobile et l’informatique. Aujourd’hui, l’adoption de 

la gestion de projets dans les organisations se veut stratégique.   

Selon le PMI
7
, la gestion de projet se définit comme étant: « L'art de diriger et de coordonner 

les ressources humaines et matérielles tout au long du cycle de vie d'un projet en utilisant des 

techniques de gestion modernes et appropriées pour atteindre des objectifs prédéterminés 

d'envergure du produit, de coûts, de délais, de qualité, de satisfaction du client et des 

participants ».  

De ce fait, la gestion de projet permet aux organisations de répondre d’une manière efficace 

aux exigences des clients, améliorer leur position par rapport à leurs concurrentes locales et 

internationales ainsi que de répondre aux enjeux économiques qui prévalent au sein de leur 

industrie.   

1.1. Caractéristiques des  projets : 

Le projet est une forme d’organisation productive très ancienne. Bien avant qu'il ne soit défini 

comme modèle de gestion, le projet était pratiqué, selon des principes d'essais-erreurs, 

corrigés au fur et à mesure des réalisations
8
.   

La littérature propose plusieurs définitions du projet, cependant, elles renvoient toutes à un 

certain nombre de caractéristiques communes permettant d’identifier le caractère unique des 

projets (Adams, 1997 ; Garel et al, 2001 ; Baron, 2003 ;  Belout et Gauvreau, 2004).  

L'Association  française  de normalisation (AFNOR)
9
 définie le projet comme étant : « un 

système  complexe d'intervenants, de moyens et d'actions, constitué pour apporter une réponse 

                                                           
7
 Le Project Management Institute PMI, fondé en 1969, est une association professionnelle à but non lucratif 

qui propose des méthodes de Gestion de projet. Son siège est à Philadelphie en Pennsylvanie (Etais-Unis), elle 
compte plus de 700 000 membres répartis dans 125 pays. Elle élabore et publie des standards relatifs à la 

gestion de projet et propose différentes certifications dans ce domaine. 
8
 MELIN (Christopher), 2010, p3: « Le Management De Projets Dans Les Firmes Multinationales »,  Colloque 

Franco Tchèque ‘’Trends in international Business, Lyon, France. 
9 L’Association française de normalisation (AFNOR) représente la France auprès de l'Organisation Internationale 

de normalisation (ISO), du Comité européen de normalisation (CEN). AFNOR a été créée en 1926; elle est 
placée sous la tutelle du ministère chargé de l'Industrie. Elle compte environ 3 000 entreprises adhérentes. 



Chapitre I : Cadre Conceptuel : La Gestion des Ressources Humaines et la Gestion de Projet                                                                                                                                                              

   
  

 

8 

à une  demande élaborée, pour satisfaire le besoin d'un maître d'ouvrage. Le projet implique 

un  objet physique ou intellectuel, des actions à entreprendre avec des ressources données ». 

Par ailleurs, Zannad (2009) précise que « Le projet renvoie à un sous-système de management 

temporaire qui permet de structurer les phases de conception, de développement, 

d’industrialisation et de commercialisation d’un nouveau produit et qui possède des processus 

de définition des objectifs, une organisation, un mode de management et une culture qui lui 

sont propres. Il est soumis à des contraintes de qualité, de coûts et de délais, qu’il partage avec 

la structure permanente. Il a trois caractéristiques essentielles qui le différencient des 

opérations permanentes de l’entreprise : le travail est unique, l’organisation est nouvelle et le 

changement est ponctuel, même si les bénéfices que l’entreprise en retire peuvent avoir un 

effet durable ».                                                                                                        

De façon générale, les auteurs s’accordent pour définir le projet comme étant une série 

d’activités complexes et inter reliées (Pinto et Prescott, 1988; Belout et Gauvreau, 2004) 

orientées vers un ou plusieurs objectifs bien précis et déterminés dès le départ (Genest et 

Nguyen, 1990) en utilisant des ressources (humaines et matérielles) données (Garel et al., 

2001) ayant un aspect unique (Adams, 1997, Garel et al., 2001; Loosemore et al., 2003), ainsi 

qu’une triple contrainte délai-budget-objectifs (Pinto et Prescott, 1988, Morley, 1996, Adams, 

1997,  Garel et al., 2001, Kerzner, 2001, Belout et Gauvreau, 2004,). 
10

.  

Les projets se diffèrent des autres activités d’une organisation par les caractéristiques 

suivantes :
11

 

- Un objectif clairement établi ; 

- Une durée déterminée qui comprend un commencement et une fin, par opposition aux 

emplois traditionnels dans lesquels les taches et les responsabilités sont de nature 

continue ; 

- Participation de plusieurs services et spécialistes en projet contrairement au travail 

effectué en entreprise qui est subdivisé d’après la spécialisation des fonctions ; 

- Le projet se distingue par sa nature non répétitive et par le caractère unique de certains de 

ses éléments ; 

                                                           
10

 ZIMRI (M), 2001, p17 : « La gestion des ressources humaines et le succès des projets : le cas des pays en voie 
de développement », Mémoire en vue de l’obtention du grade de Maître ès science, université de Montréal. 
11

 GRAY (Clifford), LARSON (Erik), 2007, P5 :« Management de projet adaptation », traduit par LANGEVIN 
(Yves), édition DUNOD, Paris. 
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- Des exigences précises en matière de délai, de budget et d’objectif. 

Selon Turner et al. (2008), les activités des projets sont différentes des opérations de 

production. Ces dernières sont permanentes et répétitives, quant aux projets sont uniques et 

temporaires. De ce fait, la réalisation des projets s’effectue dans un contexte dynamique vu le 

changement des contraintes et les acteurs en cours d’exécution.  

Le déroulement du projet est découpé en phases dont le nombre peut varier grandement d’un 

projet à l’autre. L’ensemble de ces phases constitue le cycle de vie du projet. Par ailleurs, Les 

projets peuvent concerner un seul département (ex. : implantation d’un système 

d’information) ou dépasser le cadre de l’organisation (ex. : groupements d’entreprises, joint-

venture), impliquer une seule ou des milliers de personnes, être achevés en moins d’une 

centaine d’heures ou en plus de 10 millions d’heures de travail (PMBoK
12

, 2008). De plus, le 

coût des projets varie selon leur nature, leur envergure et ce qu’ils impliquent en termes de 

ressources et de technologie. 

Seulement, la réalisation du projet est confrontée à plusieurs contraintes. Ces dernières sont 

liées aux spécifications techniques et de qualité, respect des objectifs fixés et des délais, la 

performance de l’entreprise et la satisfaction des besoins du client, ceci dit une mauvaise 

gestion de ces contraintes peuvent entrainer des pénalités lourdes pour l’organisation.  

En contrepartie, PMBoK (2008) met l’accent sur l’influence des contraintes de nature 

organisationnelle (ex. : culture, structure, de l’organisation, disponibilité des ressources) et 

socio-économique (ex. : standards et réglementations, internationalisation, influences 

culturelles). De telle sorte, les projets peuvent être interrompus avant leur terme et/ou se 

prolonger au-delà de la date de fin prévue. 

Garel et al. (2001) ont déterminé un certain nombre de caractéristiques permettant de 

distinguer les activités « projets » des activités « opérations ». Ces caractéristiques sont 

résumées dans le tableau suivant: 

 

 

                                                           
12

 Le Project Management Body of Knowledge (PMBOK) est le guide du Project Management Institute (PMI) 
définissant les champs de connaissance couvrant la gestion de projet, et recensant les bonnes pratiques 
professionnelles en la matière. À ce titre, il sert de base de référence, pour établir les contenus de cours sur la 
gestion de projet et pour l'élaboration d'examens de certification. 
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Tableau 01: Comparaison entre les activités «projets» et «opérations» 

Activité projet Activité opération 

Non répétitive (one shot) Répétitive 

Décisions irréversibles Réversible 

Incertitude forte Incertitude faible 

Influence forte des variables exogènes Influence forte des variables endogènes 

Processus historiques 

 

Processus stabilisés, gérables en statistiques 

a-historiques 

Source : GAREL (G), GIARD (V), MIDLER(C), 2001, p 05:«Management de projet et gestion des 

ressources humaines », IAE de Paris (Université Paris 1-Panthéon-Sorbonne) – GREGOR. 

1.2. Cycle de vie de projet : 

Le cycle de vide d’un projet est la période qui s’écoule de la naissance d’une idée jusqu’à la 

fin de son exploitation
13

. La durée d’un projet est limitée, or, l’ampleur et la focalisation des 

efforts varieront selon l’endroit où l’on se situe dans le cycle de vie du projet.  De plus, le 

cycle de vie représente une façon d’illustrer le caractère unique du projet.   

Un projet est généralement constitué de quatre phases: a) phase de définition, b) phase de 

planification, c) phase d’exécution et d) phase de clôture. Ces quatre phases sont présentées 

dans la figure suivante
14

 

a) L’étape de la définition: il s’agit de définir les spécifications du projet, établir ses 

objectifs, former des équipes et assigner les principales responsabilités. 

 

b) L’étape de la planification: le niveau d’effort augmente. Par conséquent le chef de 

projet doit élaborer des plans pour déterminer tout ce que le projet implique, le 

moment de l’ordonnancement, à qui il profitera, le niveau de qualité qui devra être 

conservé et le budget qui sera retenu. 

 

c) L’étape de l’exécution: une importante partie du travail physique et intellectuel du 

projet a lieu à cette étape. Fabriquer le produit physique (par exemple, un pont, un 

rapport ou un logiciel). Evaluer la durée, les couts et les spécifications pour contrôler 

                                                           
13

 GRAY (Clifford), LARSON (Erik) , 2007, P6 :« Management de projet adaptation », traduit par LANGEVIN 
(yves), édition DUNOD, Paris. 
14

 GRAY (Clifford), LARSON (Erik), ibid, p 06- 07. 
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les résultats. Le projet respecte-t-il les délais prévus, le budget proposé et les 

spécifications ? Des révisions ou des changements s’avèrent-ils nécessaires ? Le cas 

échéant, lesquels ? 

 

d) L’étape de la clôture: l’étape de la clôture comprend deux activités : la livraison du 

projet au client et le redéploiement des ressources. La livraison du projet peut 

comprendre la formation d’un client et un transfert de documents. Le redéploiement, 

de son coté, consiste généralement à libérer les matières et le matériel utilisé au cours 

d’un projet au profit d’autres projets et à assigner de nouvelles taches aux membres de 

l’équipe.  

Schéma 01: Cycle de vie du projet 

 

Source : GRAY(Clifford), LARSON (Erik), 2007, P7 :« Management de projet adaptation », traduit par Langevin 

(Yves), édition DUNOD, Paris. 

A partir de la définition du projet et de son cycle de vie, on comprend que la gestion d'un 

projet exige des ressources financières, matérielles et humaines. Ces dernières seront l’objet et 

le concept que nous avons choisi à traiter dans le cadre de ce travail de recherche. Parmi les 

ressources humaines requises, nous devons prendre en compte la présence d'un  gérant de 

projet et d’une équipe projet compétente. Le succès du projet dépend largement de la façon 

dont ces derniers auront pu exercer leurs rôles.  
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1.3. Les acteurs de projet :  

Un acteur est une personne qui joue un rôle dans le déroulement d’un projet. Le rôle de 

l’acteur de projet consiste en une fonction temporaire, déconnectée de la position de la 

personne dans l’organigramme de l’entreprise. De ce fait, l’implication de ces acteurs projets 

débute à partir du moment où il y a un besoin spécifique à réaliser dans l’organisation. Ils se 

voient ainsi mobilisés de façon permanente ou temporaire en vue de mettre à contribution leur 

expertise de manière combinée. Pour cela les rôles des acteurs projet sont attachés à de divers 

activités et responsabilités. 

Plusieurs acteurs participent dans le projet comme ils sont présentés dans le schéma ci-

dessous. 

Schéma 02 : Les acteurs de projet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source : les acteurs d’un projet : http://xavier.lienart.pagesperso-

orange.fr/gdp/gdp_acteurs.html . Date de consultation le 09/05/2014 à 21h00 

Nous allons définir uniquement quatre types d’acteurs, à savoir le maitre d’ouvrage, le maitre 

d’œuvre, l’équipe de projet et le gestionnaire de projet. Pour des finalités de recherche on ne 

va pas s’étaler sur les autres acteurs. 

Maitre d’ouvrage (porteur du 

projet, client commanditaire) 

Maitre d’œuvre (chef de 

projet, chargé de la 

réalisation) 

Membre de l’équipe projet 

 

Expert interne 

ou externe 

Comité de 

pilotage 

Leurs 

supérieurs 

hiérarchiques 

Autres 

Fournisseur

s  

Sous-

traitant 

http://xavier.lienart.pagesperso-orange.fr/gdp/gdp_acteurs.html%20Date%20de%20consultation%20le%2009/05/2014%20à%2021h00
http://xavier.lienart.pagesperso-orange.fr/gdp/gdp_acteurs.html%20Date%20de%20consultation%20le%2009/05/2014%20à%2021h00
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a- Le Maître d’ouvrage (MOA) : 

Le  Maitre d’Ouvrage est la personne qui commande et paie un système (un ouvrage) qui 

répond à des besoins. Il représente le « client » interne ou externe c’est-à-dire l’ensemble des 

utilisateurs, le destinataire du système, le décideur, le propriétaire. 

Partant d’une demande d’utilisateurs du système, le maitre d’ouvrage rédige un Cahier des 

Charges qui peut servir de base à un appel d’offres. Après dépouillement des réponses et 

sélection d’un fournisseur, il passe un contrat avec ce dernier, qui jouera le rôle du maître 

d’œuvre
15

. 

Généralement, dans les marchés privés, le maitre d’ouvrage est responsable de la conception 

générale de la solution, A chaque fourniture contractuelle (livrable), il procède à une recette et 

prononce l’acceptation ou le refus, ceci-dit il assure le suivi de l’avancement du projet et lui 

seule peut décider d’adapter le périmètre d’un projet en cas de retard des travaux. 

b- Le Maître d’œuvre (MOE) : l’entrepreneur  

L’entrepreneur est responsable de la conduite du projet et de la réalisation technique du projet. 

Il doit, avant toute réception contractuelle par le MOA, procéder aux vérifications nécessaires 

selon une méthodologie définie préalablement : recette usine, pré-réception sur site, … Dans 

les projets complexes nécessitant de faire appel à plusieurs sous-traitants experts dans leur 

domaine respectif, le MOE est en charge de coordonner les différents intervenants.
16

  

c- L’équipe de projet: 

Les projets sont généralement réalisés par des équipes de projets. Celles-ci, selon les choix 

organisationnels, le contexte, les situations, les objectifs ainsi que la structure projets, peuvent 

être entièrement dédiées et autonomes (Picq, 2009).
17

  

Le recrutement des équipiers se fait surtout sur la base des compétences ou des expertises 

détenues par les candidats. Cependant, les équipiers sont amenés à participer aux projets pour 

différents motifs. 

                                                           
15 Gestion de projet - Acteurs, p4: http:// www.in2p3.fr/actions/formation/OutilsProj10/Acteurs_conduite.pdf 

date de consultation : le 09/05/2014 à 21h00.  
16

 Gestion de projet - Acteurs, ibid, P5. 
17

 CLAUDEPETIT (Marie), 2010, p8: « La Gestion Des Gestionnaires De Projets : Le Cas De L’industrie 
Aérospatiale Au Québec, Thèse De Doctorat », université de Montréal.  

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=6&cad=rja&uact=8&ved=0CDcQFjAF&url=http%3A%2F%2Fwww.crefige.dauphine.fr%2Fforum220%2Fdown2.asp%3Faa%3D730&ei=wo-TU-bAB4XL0AXHkIDADA&usg=AFQjCNG4zX64gpCeynuMjqynGtyvK27RHQ&sig2=dtlO5P-fTifKHHr01EdaIw
http://www.in2p3.fr/actions/formation/OutilsProj10/Acteurs_conduite.pdf
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=6&cad=rja&uact=8&ved=0CDcQFjAF&url=http%3A%2F%2Fwww.crefige.dauphine.fr%2Fforum220%2Fdown2.asp%3Faa%3D730&ei=wo-TU-bAB4XL0AXHkIDADA&usg=AFQjCNG4zX64gpCeynuMjqynGtyvK27RHQ&sig2=dtlO5P-fTifKHHr01EdaIw
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d- Gestionnaire de projet : 

Le gestionnaire de projet est un des acteurs clés de la gestion de projets, il est appelé aussi 

chef de projet, responsable de projet, chargé de projet, leader de projet, coordinateur de projet. 

Le gestionnaire de projet est amené, en cours de projet à exercer divers rôles et responsabilités 

(Midler, 1993).  

Être un chef de projet signifie, pour Nicholas (2004) superviser et influencer des décisions 

sans pour autant donner d'ordre ou prendre de décisions. De ce fait, le chef de projet est 

responsable de l’avancement du projet, de la tenue des objectifs dans les délais et le budget 

initialement prévus. Par ailleurs, il veille au bon déroulement du processus de décision et 

d’arbitrage, en collaboration avec le MOA,  il doit être garant de la cohésion du groupe en 

favorisant les échanges directs grâce à des points de coordination ainsi que rappeler les 

responsabilités de chacun et les impliquer dans la réalisation du but final.
18

  

De plus, il doit valoriser et soutenir les individus membres de l’équipe projet, prendre en 

compte les souhaits et aspirations de chacun et chercher par l’affectation des tâches à 

équilibrer entre productivité et motivation des individus.  

Cependant, Le gestionnaire de projet est confronté à des contingences internes et externes qui 

se rapportent aux types de projets, d’organisations et d’industries impliquées, aux pays où se 

déroulent les projets ainsi qu’à ce qui caractérise la composition des équipes projets 

(Huemann et al., 2004) . Pour cela, le chef de projet doit disposer d’un ensemble de 

compétences techniques, technologiques, administratives, interpersonnelles et politiques. 

1.4. Avantage de la participation aux projets: 

Les caractéristiques propres aux projets engendrent, selon Claudepetit (2010), des avantages 

pour les acteurs projet ainsi que pour les organisations qui adopte ce mode de gestion. Parmi 

ces bénéfices nous citons : 

- Les projets consistent en des occasions uniques d’apprentissages techniques et humains 

pour les acteurs projets.  

- La participation aux projets accroît l’autonomie des acteurs de projets ainsi que leur 

capacité à s’autodéterminer dans sa réalisation. 

                                                           
18

 CLAUDEPETIT (Marie),Op.cit, p 9. 
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- La participation aux projets représente une occasion de travailler en groupe de manière 

coopérative pour l’atteinte d’un objectif bien défini, satisfaire les exigences d’un client...  

- Les projets offrent aux acteurs projets la possibilité d’être des entrepreneurs de leur vie 

professionnelle car ils s’ouvrent à des compétences et des expériences nouvelles leurs 

permettant de construire leurs propres parcours ainsi que développer une expertise.  

 

1.5. Inconvénients de la participation au projet : 

La participation aux projets comporte ainsi certains inconvénients. Claudepetit (2010) 

souligne que ces inconvénients seraient même plus nombreux que les bénéfices. Par exemple, 

les acteurs projets doivent démontrer des compétences en gestion de projet, doivent sortir de 

la zone de confort que leur procure habituellement l’exercice de leur métier au quotidien, 

ressentent de l’anxiété surtout vers la fin de leur participation au projet, sont amenés à vivre 

des périodes de stress intense selon l’état d’avancement du projet et doivent rendre des 

comptes a plus d’un supérieur. 

Claudepetit (2010) résume les inconvénients de la participation au projet comme suit : 

- Compétence en gestion de projet : Dans le contexte projet, les acteurs de projet 

doivent avoir des compétences et des formations spécifiques dans la gestion de projet, 

dans le cas échéant, ils seront frustrés et perdus devant les méthodes et outils qui sont 

propres à ce champ de gestion. 

 

- Perte de repère : Face au changement et l’incertitude qui règnent la gestion de projet, 

les acteurs peuvent perdre leurs repères, créer des conflits de rôles et de 

responsabilités ainsi que s’interroger sur leur identité professionnelle. 

 

- Incertitudes des  lendemains : En fin de projet les acteurs projet peuvent ressentir 

«no home syndrome». C'est-à-dire qu’en l’absence d’une appartenance initiale à un 

département, les acteurs projets se retrouvent ainsi avec nulle part où aller une fois 

leur participation à un projet est terminée. 

 

- Stress : Les contraintes de temps, la pression de travail pour la livraison du projet à 

l’échéancier, peuvent entrainer les acteurs projet à un épuisement professionnel et 

psychologique. 
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- Double allégeance : Dans un contexte de projet réalisé en mode matriciel, les acteurs 

projets, notamment les équipiers de projets, sont à la fois amenés à travailler à des 

projets en même temps qu’ils œuvrent au sein de leur département d'origine (Huemann 

et al., 2007). Ils vivent alors une situation de double rattachement hiérarchique ou de 

double allégeance puisqu’ils se retrouvent avec au moins deux responsables. 

 

- Carrière atypique :   La carrière des acteurs projets se construit sur une succession de 

projets qui se chevauchent et évoluent à travers une série d'assignations variées et 

étendue dans les organisations qui les emploient.  

 

- Transfert de connaissances : Les projets tendent à favoriser l'enrichissement des 

connaissances professionnelles des acteurs projets. Cependant, ces connaissances ne 

sont pas aisément transférables voire toujours reconnues une fois les acteurs projets de 

retour dans leur milieu d'origine, soit leur fonction métier dans l’organisation. D'où le 

problème de la capitalisation de l'expérience acquise sur un projet et de la diffusion 

des connaissances nouvelles (Garel et al., 2001). 

Section02 : La gestion des ressources humaines en gestion de projet  

La gestion de projet (GP) fait face à plusieurs défis techniques et humains. Les défis dus au 

capital humain consistent dans l’implication des multiples intervenants dans les objectifs du 

projet qui sont généralement complexes. Pour cela, les acteurs projet doivent être mobilisés 

afin d’éviter les pièges de la démotivation où le surmenage, au gré des aléas du planning. 

L’organisation du projet commence par la gestion d’une équipe en fonction des compétences 

et des aspirations de chacun. Autour d’une organisation basée sur des relations hiérarchiques 

harmonieuses fondées sur le respect des intérêts et des besoins de chacun.  

Le succès des projets s’appuie en grande partie sur les ressources humaines (RH) qui y sont 

impliquées par leurs connaissances et leurs compétences inimitables, en offrant aux 

organisations un avantage compétitif durable
19

. Pour cela, les projets reposent sur une main-

d'œuvre compétente et qualifiée, encadrée par des gestionnaires qui coordonnent différents 

professionnels, fournisseurs et autres organisations dont l’implication changera au courant de 

la réalisation du projet.      

                                                           
19

 LAROSE (V), GILLES (C), 2009, p 16 : « Management des RH en contexte projet», Revue française de 
gestion, n° 195. 
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Les ressources humaines en contexte projet sont soumises à plusieurs contraintes telles que : 

coût, délai, objectif. Par conséquent, la gestion des ressources humaines (GRH) ne suit pas le 

modèle traditionnel utilisé dans les autres modes de gestion d’opérations (Fabi et Pettersen 

1992,  Belout, 2004, Larose et Gilles, 2009).  

Tableau 02 : Caractéristiques de la GP et ses répercussions sur les aspects humains de 

l’organisation. 

Caractéristiques de la GP Répercussions sur les aspects humains 

de l’organisation 

- Environnements désordonnés, dynamiques 

et incertains ; 

 

 

 

 

- Approche temporaire impliquant un 

commencement et une fin ; 

 

 

 

- Approche situationnelle, unique à chaque 

projet ; 

 

 

 

- Approche plus orientée vers les objectifs, 

les résultats et les clients ; 

 

- Implique des activités diverses hautement 

spécialisées et interdépendantes ; 

- Création d’équipes pluridisciplinaires ; 

 

- Acteurs soumis à une double autorité ; 

- Exigent une approche de gestion et 

d’opération originale, une structure 

organique, décentralisée, une flexibilité 

dans l’organisation du travail et une 

préséance des besoins du groupe sur les 

objectifs individuels ; 

- Les RH doivent posséder un haut niveau 

d’habiletés, d’expertises et de 

connaissances, leurs réaffectations après 

le projet causent de l’anxiété, leurs 

développements restent aléatoires ; 

- Créent un flux discontinu des RH rendant 

difficile leur planification et leur 

allocation, exigent une forte participation 

des employés et un bon accès à 

l’information ; 

- Besoins élevés de communication et de la 

capacité de l’équipe à réagir rapidement 

aux changements ; 

-  Capitalisation des expériences difficiles 

 

- Nécessitent une négociation permanente, 

entre les acteurs et une forte intégration 

- Complexifient la construction et le 
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- Direction assume davantage un rôle de 

soutien à l’équipe, relations de travail 

horizontales ; 

maintien de la coopération, de la 

cohésion et d’une communication 

efficace ; 

- Séparation entre l’autorité formelle du 

gestionnaire et ses responsabilités, 

relations d’autorité souvent obscures 

Source : LAROSE (V), GILLES (C), 2009 p17 : « Management des RH en contexte projet», Revue 

française de gestion, n° 195. 

2.1.    Historique des travaux sur la GRH en contexte GP : 

Dans les années 1970, les premiers travaux empiriques sur la GRH et la GP ont été 

initialement faites par Rubin et Seeling (1967), Reeser (1969) et Gullet (1972)
20

.   

Dans leur étude, Rubin et Seeling (1967) démontrent que l’expérience est un facteur décisif en 

matière de sélection et de performance des gestionnaires de projet dans des organisations 

manufacturières de composantes électroniques destinées à l’aéronautique. Quant à Reeser 

(1969) il s’intéresse aux problèmes humains engendrés par les structures par projets dans les 

organisations matricielles. Pour sa part, Gullet (1972) étudie les processus et pratiques de 

GRH et les difficultés qui émergent de l’exercice de ces pratiques dans un contexte de projets. 

Dans les années 90, plusieurs chercheurs québécois et français, qu’ils soient du domaine de la 

gestion de projets, du management ou de la GRH, ont réalisé des études au sujet de la GRH 

dans le contexte de projets.  

En  Québec, Fabi et Pettersen (1992) classent, près d’une soixantaine d’articles académiques 

et professionnels inventoriés selon leur fréquence d’apparition et les pratiques de GRH qui 

retiennent l’attention des chercheurs et praticiens. De plus, des travaux recensés portent sur 

l’identification des critères de sélection des gestionnaires de projet (Pettersen, 1991), sur les 

attentes des professionnels de la gestion de projet à l’endroit de la GRH (Harnois et Fabi, 

1994) et sur les effets de la GRH sur la performance des projets (Belout, 1998). 

Par ailleurs, en France, les travaux se présentent principalement sous forme de réflexions 

théoriques. Celles-ci portent sur les enjeux socio-organisationnels que soulève la gestion par 

projets dans les organisations (Baron, 1993; Leclair, 1993; Trépo et Zannad, 1997) ainsi que 

                                                           
20

 CLAUDEPETIT(Marie), Op.cit, p32. 
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la gestion des risques organisationnels et humains dans un tel contexte (Courtot, 1998). 

L’intégration des acteurs projets dans la GRH (Cavaillès, 1993) et la question des 

compétences de la fonction RH nécessaires pour composer avec les retombées des structures 

par projets sur les acteurs projets (Courtot, 1998; Baron, 1999) retiennent aussi l’intérêt. La 

légitimité de la fonction RH en présence d’un contexte de projets est aussi questionnée 

(Chambrier, 1997; Garel, 1998). La fonction RH se voit d’ailleurs invitée à identifier dans ce 

contexte des éléments qui lui permettrait de s’y adapter et de mieux y évoluer (Baron et 

Couvreur, 1992; Blondel, 1995; Baron, 1999).
21

 

Actuellement, l’intérêt pour ce thème de recherche se partage entre chercheurs d’un peu 

partout dans le monde, qu’ils soient issus des domaines de la gestion de projets, de la GRH ou 

du management. 

Tableau 03 : Répartition des travaux sur la GRH en contexte projets depuis 1990. 

Pays  Auteur  

EUROPE Baron et Couvreur, 1992 

Baron, 1993 

Leclair, 1993 

Blondel, 1995; 

Trépo et Zannad, 1997 

Chambrier, 1997 

Courtot, 1998 

Garel, 1998 

Baron, 1999 

Garel et al, 2001 

Baron, 2003 

Schmid et Adams 2008 

Turner et al 2008 

Zannad 2009 

CANADA Pettersen, 1991  

Fabi et Pettersen 1992 

Harnois et Fabi 1994 

                                                           
21

 CLAUDEPETIT(Marie), Ibid, p34. 
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Belout, 1998 

Belout et Gauvreau 2004 

Lousmore et al 2003 

Larose et Gilles, 2009 

 

2.2.    Les pratiques de GRH en contexte projet : 

Bien que les pratiques de GRH adoptées dans la gestion de projet rejoignent généralement 

celles qu’on trouve dans la  gestion des organisations traditionnelles,  Fabi et Pettersen 

(1992), Garel et al (2001), Baron (2003), Larose et Gilles(2009), et bien d’autres ont proposé 

d’adapter les pratiques de GRH selon les contraintes du mode projet.  

Les pratiques de GRH qu’on trouve généralement dans le contexte de projet sont : la 

planification des RH, le recrutement et la sélection, l’accueil et  l’intégration, la rémunération, 

l’évaluation du rendement, la formation et la réaffectation des acteurs de projet. 

a- La planification des RH : 

Selon Larose et Gilles (2009), la fonction RH se trouve confronté à des obstacles quant à la 

planification des RH. L’incertitude à l’obtention du projet au terme de l’appel d’offres et à la 

réalisation du projet à travers toutes ses étapes, rend difficile de prévoir de façon définitive les 

besoins futurs en RH et le moment de leur utilisation.  

b- Le recrutement et la sélection :  

En gestion de projet, la politique d’acquisition de ressources humaines n’est pas semblable à 

l’approche traditionnelle (description de poste, identification de candidats, affichage, etc.). La 

politique de sélection et d’engagement des membres d’une équipe de projet varie selon 

l’importance du projet et la structure de gestion qui permet de l’exécuter
22

. 

Selon Garel et al.(2001) les raisons qui peuvent pousser quelqu’un de talent à travailler dans 

un projet sont multiples et non exclusives : attrait de la nouveauté, esprit d’aventure, envie 

d’appartenance à une petite communauté emblématique, envie de prise de risques, attrait 

d’une expérience professionnelle à large spectre, enrichissement personnel lié à la multiplicité 

des contacts de cultures différentes, visibilité accrue dans l’entreprise, prise plus directe avec 
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les enjeux stratégiques de l’entreprise, recherche de responsabilités plus que d’autorité, attrait 

pécuniaire et d’évolution de carrière. Pour cela, la sélection du gestionnaire et de l’équipe de 

projet revêt une importance particulière pour la réalisation du projet. 

La sélection de l’équipe de projet, est souvent assurée par le gestionnaire fonctionnel et 

n’implique que rarement le gestionnaire du projet, alors que la participation de ce dernier à 

cette sélection est très recommandée (Fabi et Pettersen, 1992).  

De plus, la nécessité d’une équipe de haut niveau (Mintzberg, 1982) oblige à fixer clairement 

les compétences requises par les managers et les acteurs du projet (Loo, 2003). Ceux-ci 

doivent préférablement avoir des habiletés complémentaires, être dynamiques et adaptables 

(Bloch et al, 2000)
23

.  

Par ailleurs, le gestionnaire du projet occupe une position critique et privilégiée. Midler 

(1993) précise que «le profil du bon chef de projet est plus facile à décrire qu’à trouver: il doit 

être à la fois légitime dans son métier d’origine et iconoclaste. Le chef de projet doit assumer 

ses responsabilités avec succès. Il doit détenir des compétences développées en matière de 

management, de prise de décision, de communication et de leadership, en plus d’une solide 

expertise technique. La sélection d’un gestionnaire de projet efficace constitue donc un grand 

défi pour la fonction RH, ceci dit, le choix  d’un gestionnaire de projet conditionne fortement 

le succès du projet.  

c- L’accueil et l’intégration :   

L’intégration de l’équipe de projet constitue un point très important que la fonction RH doit 

prendre en compte. Cette pratique permet de constituer une équipe cohérente, dynamique et 

porteuse d’une même vision du projet. Ainsi leur gestion devient plus facile malgré la 

diversité de profils de ses membres (Garel et al. 2001). La première étape que le responsable 

RH doit prendre en compte c’est d’informer le nouvel arrivant sur le projet, sur le travail à 

effectuer et sur les objectifs poursuivis.  

La fonction RH peut recourir à la méthode d’intégration dans le climat de travail et de 

familiarisation avec l’équipe projet (Fabi et Pettersen, 1992).  Ceci dit, la DRH peut recourir à 

des parrains (managers, ancien employés) qui aideront les nouveaux employés dans leur 

intégration dans le projet. 
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d- L’évaluation et la rémunération :  

Du fait des changements répétés des attributions et des responsabilités au sein de l’équipe 

projet, la fonction RH trouve des difficultés à mettre en cohérence une classification salariale 

stricte et un système d’évaluation de l’entreprise avec celui des projets. Pour cela les 

responsables RH préfèrent la rémunération au mérite basé sur l’évaluation du rendement. Un 

tel système vise à maintenir la motivation du personnel en procurant une certaine stimulation 

à maximiser le rendement (Fabi et Pettersen, 1992).   

Selon Garel et al (2001), la principale différence entre les types de projets tiendra au degré de 

formalisation des procédures d’évaluation. La question de l’évaluation et de la rémunération 

en management de projets peut se décliner en quatre problématiques : la pondération de la 

reconnaissance entre collectif et l’individuel, la nature de la reconnaissance, le responsables 

de l’évaluation et enfin les critères d’évaluation.
24

  

En premier lieu, l’évaluation du rendement pose le problème de l’individualisation de la 

contribution de chacun des membres de l’équipe. Outre cet aspect, se pose, toujours au niveau 

collectif, la question de l’implication des acteurs de l’aval. Cette implication représente un 

coût. Par exemple, dans l’industrie automobile, la participation des techniciens d’usine au 

plateau du projet dégrade le ratio de productivité de leur unité de production, ce qui conduit à 

mesurer la contribution des acteurs-métiers aux projets et à mettre en place des systèmes de 

facturation inter-métiers. L’autre aspect est la rémunération individuelle. Elle ne concerne, 

comme contrepartie de ses responsabilités et de son exposition aux risques, que les directeurs 

ou chefs de projet. D’autres systèmes de rémunération peuvent exister dans le contexte projet, 

tels que les systèmes de rémunération personnalisés (en offrant des voyages payés pour toute 

la famille d’un employé par exemple) qui visent la motivation et la rétention des employés de 

projet. Garel et al. (2001) précisent que ces systèmes ne sont adaptés que pour les directeurs et 

les chefs de projets, compte tenu de leurs responsabilités et de leur grande exposition aux 

risques.  

La reconnaissance du rendement peut être de nature financière (intéressement, primes…) ou 

plus symbolique (cadeaux, dîners collectifs, reconnaissance verbale, la gestion des carrières 

future). Cependant, il ne semble pas exister de grille de salaire conventionnelle pour les 

acteurs-projets. Les systèmes de primes liés à des procédures internes d’évaluation sont 
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instaurés au cas par cas et demeurent relativement occultes. Le moment de l’évaluation est 

également important. Réserver l’évaluation seulement à la fin du projet ne permet pas 

d’influencer la dynamique du projet.  

L’évaluation du rendement des acteurs de projet est complexe dans une structure à géométrie 

variable où il devient quasi impossible de se baser sur le seul entretien annuel avec le 

responsable hiérarchique. Ceci-dit, plusieurs acteurs peuvent intervenir dans l’évaluation du 

rendement du personnel soit ensemble ou séparément.  

Afin d’évaluer les acteurs de projet, le responsable se réfère à plusieurs critères dont 

essentiellement, trois types sont envisageables. 

- Les critères liés aux résultats: la qualité, les coûts et les délais traditionnellement. Cette 

approche téléologique convient aux projets décomposables ou configurables dont 

l’existence d’un client et d’unités d’œuvre repérables permettant de mesurer l’écart par 

rapport à des objectifs fixés initialement.  

- Les critères liés aux actions et aux comportements des individus : travail en équipe, 

coopération inter-métiers, capacité à gérer des situations imprévues, prise de risque… 

- Les critères hors performance : ancienneté, nature du travail, niveau hiérarchique. 

Selon Garel et al (2001), les entreprises cherchent à structurer des critères d’évaluation des 

équipes projets qui enrichissent et dépassent les critères classiques : évaluer des compétences 

transversales ; évaluer l’apprentissage collectif ; évaluer des objectifs précis mais aussi des 

cibles mouvantes qui se redéfinissent en fonction de l’évolution du projet ; contrôler le 

comportement des acteurs  projets autant que leurs résultats; développer l’autocontrôle à partir 

de métarègles; évaluer la capacité à donner l’alerte avant tout dérapage sur le projet; la 

capacité à proposer des solutions, à contester, à remettre en cause, à arbitrer des conflits… 

e- La formation :  

Selon Fabi et Pettersen (1992) la formation est très importante en contexte projet, elle permet 

aux employés ainsi qu’à l’organisation l’amélioration du rendement, la réduction des coûts, 

l’augmentation de la motivation, etc. Pour cela, le système de formation devrait favoriser le 

développement de quatre habiletés liées à la technique, aux ressources humaines, à la 

connaissance de l’entreprise et à la capacité d’adaptation. Les moyens de formation les plus 

utilisés et les plus adaptés à ce contexte sont, entre autres, les formations sous forme de 

réunions d’information, les formations au travail des nouveaux employés par les anciens 
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employés, les formations en dehors du cadre de travail pour des programmes spécialisés, le 

système de rotation des postes permettant l’élargissement du champ de connaissances des 

employés, l’apprentissage par simulation, et les formations sous forme d’ateliers. 

f- La planification des carrières :  

La gestion de carrière vise la satisfaction des besoins individuels des employés (sécurité 

d’emploi, amélioration des compétences...) et les besoins des organisations (utiliser et 

améliorer les ressources humaines, mettre en place une relève de qualité, etc.) par 

l’intermédiaire d’un cheminement de carrière. Le tracé de ce cheminement s’effectue 

notamment à partir de l’évaluation du rendement des employés et du plan de carrière à long 

terme de ces derniers.  

La question de la réaffectation des acteurs projet pose plusieurs difficultés à la direction des 

ressources humaines (DRH) car gérer la fin du projet pour ses acteurs, c’est non seulement les 

aider à traverser une période qui peut être de déprime, mais aussi essentiel pour l’entreprise 

afin de capitaliser l’expérience acquise sur un projet. Pour Nonaka (1994), les projets sont les 

principaux vecteurs de la création de nouveaux savoirs dans les organisations parce qu’ils 

mettent en relation des personnes qui restaient auparavant dans leur métier. Il s’agit de 

diffuser synchroniquement et diachroniquement dans l’organisation les connaissances 

nouvelles générées par les projets
25

. 

Les effets de la gestion de carrière se répercutent notamment sur la performance des 

individus, leur satisfaction, leur santé et leur bien-être. Tour à tour, l’employeur, l’employé 

ainsi que le gestionnaire immédiat de l’employé ont la responsabilité d’intervenir dans le 

processus de gestion de carrière. 

Cependant, les employés de projet n’ont pas tous une certitude sur la possibilité d’une carrière 

bien précise ce qui les rend des fois démotivés mais d’un autre coté Ils ont l’opportunité 

d’avoir des carrières variées et de jouer des rôles différents dans le cadre d’une «carrière en 

spirale» (Huemann et al. 2004; Turner, 2003).  

2.3.     Les risques liés aux pratiques GRH : 

Trop souvent, les responsables de projet ont tendance à vouloir limiter le management de leur 

projet à la seule gestion des problèmes économiques et techniques. Or ils oublient qu’ils ont 
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également une équipe à gérer et une multiplicité d’acteurs à diriger et à coordonner, et que la 

réussite de leur projet dépend non seulement de la résolution des problèmes techniques 

auxquels ils sont confrontés mais également des problèmes managériaux, socio-politiques et 

psychologiques rencontrés
26

.  

Courtot (1997) énonce que la mise en place et le fonctionnement des structures dîtes « de 

projet » posent des défis importants aux Directions des Ressources Humaines (DRH) car elles 

bousculent les habitudes de travail et conduisent à remettre en cause les systèmes actuels de 

gestion des ressources humaines des entreprises (GRH), fondées sur un modèle d’organisation 

hiérarchico-fonctionnelle.  C’est ainsi qu’il a déterminé les risques suivants : 

Recrutement :  

- La non-utilisation de procédures et de modalités de sélection spécifiques pour recruter les 

responsables de projet ; 

- L’imprécision des définitions relatives aux fonctions-clés d’un projet ; 

- La difficulté à formaliser et à préciser le profil et les compétences essentielles requises par 

un responsable de projet ;  

- L’absence de sollicitation ou le faible degré de participation et de pouvoir décisionnel de 

la DRH dans la nomination des responsables de projet ; 

- L’inexistence de véritable critère de choix des responsables de projet ; 

- L’imprécision des contrats passés avec les responsables de projet ; 

- L’impossibilité pour les responsables de projet de participer au choix des membres de leur 

équipe. 

Evaluation des compétences : 

- L’absence de critère de performance et de grille d’évaluation spécifiques pour apprécier 

les performances individuelles des acteurs-projet ; 

- La difficulté à individualiser la contribution de chacun des acteurs-projet ; 

- L’impossibilité de dissocier les résultats du travail des acteurs-projet des résultats du 

projet ; 

- La lourdeur des dispositifs d’appréciation utilisés ; 

- La multiplicité des personnes chargées d’apprécier les acteurs-projet ; 

- La subjectivité des jugements portés par les évaluateurs. 

                                                           
26

 COURTOT (Hervé),Op.cit,  p 02. 



Chapitre I : Cadre Conceptuel : La Gestion des Ressources Humaines et la Gestion de Projet                                                                                                                                                              

   
  

 

26 

Rémunération : 

- Difficulté de trouver des grilles de salaires des acteurs de projet; 

- La plupart des responsables de projet arrivent généralement dans leur nouvelle fonction 

avec le même niveau de salaire que leur poste précédent, la rémunération faisant rarement 

l’objet de longues négociations. 

- Les augmentations de salaires données aux acteurs métiers diffèrent selon les directions 

métiers, car elles ne disposent pas des mêmes moyens ou parce qu’elles n’accordent pas la 

même importance au projet. 

Formation : 

- La mauvaise utilisation des compétences existantes dans les directions métiers ; 

- La perte et l’oubli de certaines compétences essentielles ; 

- La difficulté à se pourvoir de compétences nouvelles, non-mobilisées jusque-là ; 

- La limitation des actions d’acquisition et de développement des compétences et des 

connaissances manquantes ; 

- La faible valorisation et reconnaissance, du point de vue de la GRH, des compétences, des 

attitudes et des comportements acquis au cours des projets. 

- La non-actualisation des connaissances et des compétences. 

- L’inadaptation des cursus et des dispositifs de formation proposés. 

- La difficulté à mobiliser certaines catégories d’acteurs au service des projets ; 

- Le faible degré d’implication des acteurs sur les projets ; 

- Le manque de cohésion entre les membres de l’équipe-projet, 

Gestion des carrières : 

- La forte inquiétude des acteurs-projet quant à leur devenir. 

- Le changement de responsable en cours de projet ; 

- La difficulté à réintégrer les acteurs-projet dans les directions métiers ; 

- La difficulté à remobiliser les responsables de projet sur d’autres activités ; 

- La difficulté à trouver de nouveaux responsables de projet ; 

- Les faibles possibilités d’évolution professionnelle ; 

- Le manque de reconnaissance des mobilités ; 

- Le faible attrait des projets en terme de carrière ; 

- La disparition des identités professionnelles ; 
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2.4.    Rôles de la fonction RH : 

Selon Baron (2003), la fonction RH est considérée comme preneuse en charge des acteurs 

projets. Ainsi, pour atténuer les implications négatives de la participation aux projets, la 

fonction RH doit s’adapter aux réalités qui émergent du contexte des projets. Ceci-dit, dans le 

contexte projet, la fonction RH joue de nouveaux rôles afin de favoriser l’intégration des 

acteurs projets.  

Les nouveaux rôles de la fonction RH pour la prise en charge des acteurs projets sont 

synthétisés comme suit 
27

 : 

- Reconsidérer les instruments de la fonction RH, outils, réflexes et concepts de 

GRH traditionnels : Baron (2003) propose l’élaboration de nouvelles 

instrumentations et l’émergence d’outils et de concepts opératoires, adaptés au 

contexte de projets afin de soutenir les acteurs projets. Car les outils, réflexes et 

concepts traditionnels de la fonction RH s’avèrent déphasés ou inadaptés à la réalité 

vécue par les acteurs projets de leur entrée à leur sortie d’un projet (Leclair, 1992; 

Baron, 2003). 

 

- Articuler les projets professionnels individuels et dessein collectif de 

l’organisation : La fonction RH est confrontée aux compétences nouvelles et à 

l’autonomie accrue des acteurs projets, pour cela elle doit mieux articuler les projets 

professionnels des individus et le dessein collectif de l’organisation, pour assurer des 

parcours plus adaptés aux ambitions des acteurs projets (Blondel et Philippe, 1995). 

Car ceux-ci, à titre de nouveaux entrepreneurs de leur vie professionnelle peuvent 

décider de construire leur parcours professionnel avec ou sans le soutien de la fonction 

RH.  

 

- Trouver dans les fonctions métiers le profil adéquat des aspirants acteurs 

projets : La fonction RH doit être en mesure de trouver dans les métiers le profil 

adéquat de compétences des futurs acteurs projets (Cavaillès, 1993). Par rapport à la 

participation aux projets, la fonction RH doit s’assurer de la cohérence vécue 

individuellement entre le projet professionnel et le passage à la gestion de projets des 

acteurs projets. Cela parce que la réussite d’un individu sur le projet dépasse les 

                                                           
27

 CLAUDEPETIT (Marie), Op.cit, p27.  



Chapitre I : Cadre Conceptuel : La Gestion des Ressources Humaines et la Gestion de Projet                                                                                                                                                              

   
  

 

28 

critères du profil de compétences et des aptitudes à participer aux projets (Baron, 

2003). 

 

- Adapter les procédures d’évaluation et de rémunération selon l’évolution du vécu 

des acteurs dans les projets : Au niveau de la double appartenance des acteurs 

projets, la fonction RH doit aussi s’assurer de sa capacité à adapter les procédures 

d’évaluation et de rémunération selon l’évolution qu’ont vécue des acteurs projets 

dans les projets (Baron, 2003). Dans un contexte de projets, des questions se posent 

sur qui fixe les objectifs et lesquels sont fixés, qui décide de quels éléments pour la 

rémunération, qui évalue les données et qui peut donner des réponses sur les attentes 

d’évolution professionnelles des acteurs projets (Baron, 2003). La fonction RH doit 

évaluer les données des acteurs projets, surtout ceux au croisement métier/projets 

d’après leur travail collectif alors que la GRH est basée sur l’évaluation individualisée 

(Cavaillès, 1993). 

 

- Concevoir et mettre en place selon les besoins des acteurs projets un cursus de 

formation à la gestion de projet : Par rapport à la formation des acteurs projets à la 

gestion de projet, la fonction RH doit concevoir et mettre en place un cursus de 

formation afin de répondre aux nouveaux besoins, soit spécifiques à l’environnement 

projet (Cavaillès, 1993). C'est-à-dire d’offrir la boîte à outils de la gestion de projet 

aux acteurs projets (Leclair, 1992). Ou encore, la fonction RH peut fournir de 

l’animation, du budget, de la logistique pour permettre aux acteurs projets d’échanger, 

de partager leurs expériences, leurs savoirs (Baron, 2003). 

 

- Procurer d’autres défis aux acteurs projets afin qu’ils puissent mettre à profit 

leurs talents et compétences : Ainsi, par rapport à la gestion de carrière des acteurs, 

la fonction RH doit voir à procurer d’autres défis aux acteurs projets afin qu’ils 

puissent mettre à profit leurs talents et compétences (Leclair, 1992). Elle doit 

connaître les disponibilités des acteurs projets dès que ceux-ci se questionnent sur leur 

vie après le projet (Baron, 2003). Ceux qui doivent retourner dans leur fonction métier 

à l’issue de leur participation à un projet ne devraient ainsi pas être recalés sans que 

soit pris en compte leurs nouvelles connaissances, compétences, expériences 

(Cavaillès, 1993).La fonction RH doit penser à inclure les acteurs projets dans les 
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possibilités d’évolution promotionnelle ou qualitative au sein de l’organisation (Baron, 

2003). Autrement, les acteurs projets risquent de quitter l’organisation prématurément. 

À ce propos, le passage dans une structure projet tend à fournir aux acteurs projets une 

vue transversale des divers métiers dans l’organisation et les prépare, en quelque sorte, 

à occuper des postes de gestion plus générale («top management») (Cavaillès, 1993). 

 

2.5.     Partage des rôles de la GRH entre les acteurs projets : 

Devant l’ampleur des implications qui découlent de la participation aux projets et des rôles à 

jouer, un partage de la prise en charge de la gestion des acteurs projets peut être envisagé 

entre la fonction RH et la direction des projets, en l’occurrence le gestionnaire projet (Garel et 

al. 2001).  

La fonction RH peut ainsi délaisser à la direction des projets certaines pratiques tout en 

s’efforçant de s’adapter aux particularités du contexte de projets. En fait, la fonction RH ne 

peut laisser la GRH entièrement à la direction des projets car celle-ci n’a ni le temps, le 

mandat et le point de vue suffisamment large pour installer des règles, des outils, des 

procédures de GRH (Baron, 2003). 

Selon Baron (2003), la fonction RH peut laisser la direction des projets par exemple attribuer 

des primes, l’indemnisation des frais professionnels, de la création d’intitulés d’emplois 

nouveaux, des délais à respecter entre deux mobilités, du choix personnalisés dans les critères 

de recrutement. Un tel partage, basé sur l’enlignement et l’intégration des politiques et 

pratiques de GRH à la stratégie de l’organisation peut alors mener à des interventions plus 

spécifiques au vécu personnel des acteurs projets (Huemann et al.2004) et ainsi contribuer à 

soutenir leur travail et optimiser la performance des organisations. 

Le chef de projet, quant à lui, peut prendre en charge le recrutement et la sélection des acteurs 

projets ainsi que leur formation et leur développement (Pinto, 2002; Huemann et al., 2004; 

Hobbs et Aubry, 2007; Hobbs et al., 2008). Il peut aussi entretenir des liens avec des 

fournisseurs externes de formation (Huemann et al., 2004) et mettre à la disposition des 

acteurs projets des coachs (Hobbs et Aubry,2007) qui, de manière informelle, peuvent aussi 

procurer formation et développement aux acteurs juniors par exemple
28

.   
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Les organisations peuvent aussi lier la rémunération des acteurs projets au risque, à 

l'importance stratégique associés aux projets ainsi qu'à leurs rôles et responsabilités 

(Huemann et al., 2004). Quant aux acteurs projets, ils peuvent négocier leur rémunération en 

faisant valoir leur niveau et leurs rôles dans les projets.  

La direction du projet peut mettre un «comité de gestion de carrière», composé d'acteurs 

projets tel des chef de projet seniors qui, à titre de mentors, auraient l’occasion de contribuer à 

la gestion de la carrière de d’autres acteurs projets notamment de manière informelle (ex.: 

mise sur pied de plan avec des objectifs, invitation à suivre une certification en gestion de 

projets, organisation d'événements qui favorisent le réseautage, l'échange d'expériences) 

(Huemann et al., 2004).  

Outre la valorisation du défi que représente la participation à un projet pour les acteurs projets 

l'organisation peut également motiver les acteurs projets par l'intermédiaire d'une 

rémunération plus intéressante, les faire participer à des projets de plus d'envergure et leur 

démontrer publiquement leur appréciation (Serentschy, 2006). Mais aussi, elle peut leur 

proposer des projets qui puissent leur permettre de concilier leurs attentes professionnelles et 

personnelles (Baron, 2003). À ce niveau, la motivation voire l'allégeance envers le projet est 

d'autant plus élevée que les conditions dans l'environnement le permettent (Dainty et al., 

2005; Picq, 2005)
29

. 

Enfin, l'organisation peut adopter un mode de valorisation des apprentissages par la rotation 

des acteurs projets / acteurs métiers (Zannad, 2000; Bourgeon, 2007). Outre cette 

capitalisation, la rotation peut permettre la diffusion d'une culture projet dans l'organisation 

mais aussi éviter la création de clans, de «baronnies» qui personnifieraient la compétence 

projet dans l'organisation (Bourgeon, 2002). D'ailleurs, ceux qui sont considérés 

«incompétents» au niveau des projets (Garel et al.2006) auraient de telle sorte une chance 

d'acquérir de l'expérience
30

. 
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 CLAUDEPETIT (Marie), Op .cit, p30. 
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En résumé, ce premier chapitre a permis la présentation des concepts de base de la 

recherche. Nous avons présenté les principales caractéristiques de la gestion par projet ainsi 

que ces acteurs clés. De plus, nous avons démontré que la fonction RH fait face à de nouvelles 

missions et responsabilités afin d’assurer le bien-être de ses acteurs projet.  

Baron (2003) souligne que la fonction Personnel doit contribuer à une gestion des acteurs de 

projet, dans les projets et au service des projets. Pour cela, elle doit reconsidérer les 

instruments de la fonction RH, outils, réflexes et concepts de GRH traditionnels. Par ailleurs, 

elle doit adapter les procédures d’évaluation et de rémunération, concevoir et mettre en place 

selon les besoins des acteurs projets un cursus de formation à la gestion de projets et enfin  

procurer d’autres défis aux acteurs projets afin qu’ils puissent mettre à profit leurs talents et 

compétences. 
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Ce chapitre est consacré à exposer la méthodologie utilisée et le terrain de recherche. 

Dans la première section de ce chapitre, nous présentons les questionnements ainsi que les 

objectifs de notre recherche, ensuite nous exposons l’approche que nous avons choisie pour 

répondre à notre problématique et les méthodes utilisées pour la collecte et l’analyse des 

données 

Dans la deuxième section, nous présentons un bref historique de l’entreprise suisse SGS, pour 

aboutir enfin à la présentation de l’organisme d’accueil.  
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Section 01 : Méthodologie de recherche 

1.1. Proposition de recherche 

A partir de la littérature présentée dans le chapitre précédant, il est ici proposé de pousser la 

recherche au sujet d’une problématique spécifique. Cette problématique consiste en la gestion 

des ressources humaines dans une multinationale opérant en mode projet.  

Notre étude s'inscrit dans une approche descriptive analytique. En adoptant cette approche, 

notre recherche tentera de mettre au clair la réalité de la gestion des ressources humaines, en 

se basant sur l’évaluation de la fonction RH. Ce diagnostic consiste donc à la vérification de 

l’application des pratiques de gestion des ressources humaines conformément à la littérature 

et aux lois et procédures internes.     

1.1.1. Choix du sujet 

Aujourd’hui, la mise en place et le fonctionnement des structures projets posent des défis 

importants aux Directions des Ressources Humaines (DRH) car elles bousculent les habitudes 

de travail et conduisent à remettre en cause les systèmes actuels de gestion des ressources 

humaines des entreprises (GRH). 

En effet, plusieurs chercheurs et praticiens, en analysant les pratiques de gestion des acteurs 

affectés dans les structures de projet, ont montré que le management d’un projet génère des 

problèmes nouveaux et complexes à la fonction « personnel », généralement des problèmes 

auxquels elle n’est pas adaptée.  

Nous voulons ainsi analyser les pratiques de GRH d’une entreprise opérant en mode projet 

pour déceler les difficultés que la fonction RH fait face en appliquant les pratiques de gestion 

de ressources humaines sur le projet. 

1.1.2. Questions de recherche  

Nous tenterons ainsi de répondre à la question suivante : Comment optimiser les leviers de 

la gestion des ressources humaines au sein de SGS Qualitest, afin de gérer à bien les 

projets de la région sud de l’Algérie? 

Dans cette optique, nos questions de recherche sont les suivantes:  
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- Comment SGS Qualitest procède-t-elle à la gestion des ressources humaines des 

projets ?  

- Comment la DRHM peut-elle anticiper les difficultés quant à l’application des 

pratiques GRH au niveau des projets de la région sud ?     

   

1.1.3. Objectif de la recherche   

Les questions de recherche visent l’atteinte des objectifs suivants :  

- Comprendre comment les pratiques GRH sont appliquées en organisation en mode 

projet ; 

- Faire une analyse de la fonction RH afin de mettre à niveau les pratiques de GRH 

appliquées dans le projet ; 

- Déceler les écarts issus à l’application des pratiques GRH en projet par rapport aux 

procédures internes et à la littérature. 

- Montrer la relation entre une bonne gestion des ressources humaines et le succès des 

projets ; 

- En d’autres termes, cette recherche vise de donner une étude empirique en ce qui 

concerne les pratiques de GRH en contexte projet.  

 

1.2. Le choix d’une méthodologie qualitative : 

La méthodologie de la recherche a pour objectif de présenter le parcours entrepris sur le 

terrain afin de trouver des réponses aux questions que soulève la proposition de recherche. 

1.2.1. Approche méthodologique qualitative 

Notre recherche porte sur un phénomène socio-organisationnel qui suscite de plus en plus 

l’intérêt des chercheurs du domaine de la gestion de projet et la gestion des ressources 

humaines. Pour cela, la méthode que nous devons choisir pour la cueillette des données doit 

nous permettre de recueillir une quantité importante d’informations. 
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De ce fait, nous avons choisi de recourir à une méthodologie qualitative pour mener notre 

recherche. Comme le souligne Marshall et Rossman «l’approche qualitative accroît l’aptitude 

du chercheur à décrire un système social complexe
31

». 

Les données, que nous avons obtenues, sont présentées de la façon la plus neutre possible. 

Pareillement, elles sont analysées en respectant les différents points de vue des interviewés, 

positifs comme négatifs, au sujet de la GRH telle qu’elle s’effectue dans le projet étudié. Le 

style d’écriture, quant à lui, se veut dynamique et les citations, que nous avons choisies, sont 

en fonction de leur pertinence et leur force évocatrice du vécu des participants.  

1.2.2. Le choix de l’étude de cas « unique »  

Le choix du cas est déterminé en fonction de son intérêt intrinsèque, de son aspect unique ou 

de sa représentativité et de son aspect typique à l’égard de la question de recherche. 

Lorsqu’on fait une étude de cas, le chapitre consacré à la présentation de la démarche de 

recherche doit donc justifier le cas choisi. Cette justification se fait en fonction des objectifs 

de la recherche, de même qu’en fonction de son intérêt intrinsèque (son aspect unique) ou de 

sa représentativité (son aspect typique) à l’égard du phénomène étudié.
32

 

Selon Yin (1989), « L’étude de cas est une recherche empirique qui étudie un phénomène 

contemporain dans un contexte réel, lorsque les frontières entre le phénomène et le contexte 

n’apparaissent pas clairement et dans lequel on mobilise des sources empiriques multiples ».  

Quant à Keating (1995), souligne que l’étude d’un nouveau phénomène dans son contexte 

naturel est la meilleure approche pour en acquérir une première connaissance et une 

compréhension initiale.
33

  

Par ailleurs, nous avons choisis comme sujet de recherche l’optimisation des leviers GRH 

dans le contexte projet. La nouveauté du thème et la rareté des données et les travaux publiés 

nous amène donc à utiliser une étude de cas. 

De plus, notre question de recherche s’intéresse au comment l’entreprise optimise ces 

pratiques GRH en contexte projet. Or, Yin (1994), précise que le choix de l’étude de cas se 

fait : «  lorsque les questions comment et pourquoi se posent, quand le chercheur n’a que  peu 
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 OUSSEDIK (Amine), 2013, p10 : «La contribution des systèmes de contrôle de la responsabilité sociale dans la 
gouvernance partenariale des organisations cas : Danone Djurdjura Algérie » mémoire de master, ENSM, Alger. 
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de contrôle sur les évènements, et lorsque le centre d’intérêt porte sur un phénomène 

contemporain au sein d’un contexte social réel
34

 ». Donc cela ne fait qu’approuver notre choix 

de l’étude de cas. 

D’un autre côté, la durée du stage pratique (trois mois), les difficultés rencontrées pour 

accéder au terrain de recherche ainsi qu’à l’accès à l’information au niveau l’entreprise (qui 

est dans la majorité des temps confidentielle), nous ont conduites à choisir l’étude unique.  

1.2.3. La méthode de collecte et d’analyse des données qualitatives  

 

a- La méthode de collecte des données  

Tout travail scientifique consiste à faire une recherche méthodologique qui lui servira de 

support empirique. Cette recherche a pour but d’apporter des éclaircissements et des réponses 

à une problématique préalablement formulée. C’est ainsi que s’est imposé à nous l’élaboration 

d’un guide d’entretien dans le cadre d’une enquête qualitative, laquelle orientera nos 

propositions de réponse dans un sens précis.  

Une enquête peut être définie comme  une  série de question que nous posons à un certain 

nombre de personnes afin de recueillir, sur la base d'une présentation argumentée, des enjeux 

et parfois d'une étude d'impact, ses avis, suggestions et éventuelles contre-propositions.  

Les  entretiens semi directifs que nous avons menés ont été conduits dans la direction des 

ressources humaines et moyens généraux (DRHM) de SGS Qualitest sur la base du guide 

d’entretien qui comprend des questions ouvertes que nous avons élaborées selon notre besoin 

d'enquête, et adaptées aux ressources disponibles.  

L’objectif de ces entretiens est de collecter les données et les informations nécessaires, pour 

mettre en évidence les leviers de la gestion des ressources humaines pratiqués dans le projet 

étudié. 

En effet, ce guide d’entretien est subdivisé en six grandes parties, chacune comporte des sous 

thèmes. Notre guide se débute par un encadrement de l’organisation de l’équipe projet en 

général et de la gestion de ressources humaines en particulier, ensuite nous nous focalisons 

                                                           
34

 KEDDACHE (Anis khalil), 2013, p77 : « Analyse de l’appropriation de la Responsabilité Sociétale d’Entreprise 
(RSE) par le croisement des parties prenantes avec le triple Bottom line. Le cas d’une entreprise publique 
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sur les leviers de gestion des ressources humaines qui sont : le recrutement, la formation, 

l’évaluation des compétences, rémunération et la gestion des carrières, chacun séparément.  

Notre choix des enquêtés s’est porté, du côté de la DRHM, sur le directeur de RH, le 

responsable du développement RH et le responsable de rémunération. Pour le coté de l’équipe 

projet nous avons interviewé le chef de projet. Ces entretiens ont duré une heure et demi avec 

chaque interviewé. Cependant, compte tenu de la précision de l’objet de l’étude et de la 

multitude de thèmes que le guide d’entretien aborde, nous étions dans l’obligation de répéter 

les rendez-vous avec les interviewés environ 2 fois (séparés).   

b- La méthode d’analyse   

La littérature diffère dans l’analyse et l’interprétation des données issues des enquêtes 

qualitatives. D’une part le courant traditionnel de l’analyse qualitative privilégie la rigueur et 

l’étude minutieuse des informations recueillies afin d’en extraire le contenu et les idées 

(Pellemans, 1999, Vernette, Gianelloni 2001,). De l’autre l’approche interprétative s’attache à 

dégager les résultats en fonction des réflexions et de la subjectivité du chargé d’étude ou du 

chercheur autant que des données elles-mêmes. 
35

 

A des fins d’analyse et d’interprétation, nous sommes donc passés par trois phases différentes. 

D’abord, nous avons relevé toutes les réponses relatives à la même question, que nous avons 

traité et rassemblé. Le rassemblement s’est fait par le biais des similitudes et des points  de 

divergences entre les réponses des différents interviewés.  

La méthode d’analyse de contenu est la plus répondu pour étudier les données issues des 

enquêtes qualitatives. Elle consiste à retranscrire les données qualitatives, à se donner une 

grille d’analyse, à coder les informations recueillies et à les traiter. L’analyse décrit le 

matériel d’enquête et en étudie la signification. La procédure (BARDIN, 1977) comprend 

généralement la transformation d’un discours oral en texte, puis la construction d’un 

instrument d’analyse pour étudier la signification des propos. Ensuite, il y a l’intervention 

d’un chargé d’étude pour utiliser l’instrument d’analyse et décoder ce qui a été dit. Enfin, 

l’analyse établit le sens du discours. Souvent les difficultés sont de rassembler des 
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informations ambiguës, incomplètes, et contradictoires, d’interpréter les similitudes et les 

différences entre les répondants et de parvenir à une analyse objective.
36

 

Schéma 03 : Etapes de l’Analyse des données qualitatives. 

 

 

 

 

 

Source : ANDREANI (J), CONCHON (F), p3 : « Méthodes d’analyse et d’interprétation des 

études qualitatives : état de l’art en marketing ». 

  

Etape 01 : La retranscription des données  

La première étape d’une analyse qualitative consiste à organiser et à préparer les données. La 

retranscription organise le matériel d’enquête sous un format directement accessible à 

l’analyse. Plutôt que de traiter directement des enregistrements audio ou vidéo, il est 

préférable de les mettre à plat par écrit pour en faciliter la lecture et en avoir une trace fidèle.
37

 

Nous avons eu recours durant nos entretiens à la prise de notes directe ainsi que l’utilisation 

d’instrument audio. Ensuite nous avons retranscrit à froid le discours des interviewés afin 

d’avoir en premier temps une idée globale. Cela nous a permis de donner du sens à nos 

données et de préparer l’étape suivante où nous étions amenés à organiser les données en 

fonction d’un nombre fini de catégories.  

Etape 02 : Codage des informations 

La deuxième étape concerne le processus de codage des données où il s’agira d’organiser le 

matériel en segments appelés unités de codage, avant de donner du sens à ces unités en les 

rattachant à une catégorie particulière du système de codage. Ce processus souvent désigné 

par l’expression « analyse de contenu » consiste selon l’Écuyer (1990)  à classer les éléments 
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du matériel analysé de manière à permettre au chercheur de mieux en connaître les 

caractéristiques et la signification. Celui-ci se déroule en deux temps : la segmentation pour 

dégager les unités de sens, puis le classement en fonction de catégories explicites et 

clairement décrites. Le choix de l’unité de codage est une étape importante du processus de 

traitement des données qualitatives en ce sens qu’elle déterminera la granularité de l’analyse 

et orientera l’interprétation des éléments de contenu qui seront analysés. 
38

 

Nous avons eu recours durant l’analyse de nos données qualitatives à un codage manuel. Nous 

avons, dans un premier temps, regroupé les informations ayant le même sens dans des thèmes. 

Par la suite nous avons découpé les différents éléments de l’entretien et nous les avons classés 

selon des critères qui donnent le même sens.   

La restitution des données issues des entretiens nous a aidé en grande partie au travail de 

codage, De plus, à l’issue de chaque entretien, une fiche de synthèse était rédigée, afin de 

résumer les principaux thèmes abordés et de consigner les premières impressions et 

observations par rapport à notre question de recherche. Cela à faciliter énormément l’étape de 

codage.  

Etape 03 : Traitement des données 

La troisième étape de l’analyse qualitative consiste à préparer l’interprétation en tentant de 

dégager un certain nombre de thématiques générales à travers les catégories de codage. Après 

le travail très analytique de codage, il convient de préparer progressivement la synthèse des 

résultats.   

Afin de traiter nos données qualitatives nous avons lu et relu la restitution plusieurs fois, afin 

de comprendre ce que les répondants font, disent ou veulent dire. Ensuite, nous avons essayé 

d’utiliser les mots et les phrases des interviewés sans les traduire à notre propre langage. Nous 

avons dégagé, par la suite, les contradictions apparentes et nous avons analysé le lexique des 

interviewés en étudiant les mots clés utilisés par les participants.  
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Section 02 : Présentation de l’organisme d’accueil : SGS Qualitest  

La Société Générale de Surveillance (SGS) est une entreprise de service suisse qui propose 

des services dans les domaines du contrôle, de la vérification, de l’analyse et la certification 

avec plus de 80 000 collaborateurs, en exploitant 1 650  bureaux et laboratoires à travers le 

monde. 

Dès sa création en 1878 à Rouen, France, SGS transforme le commerce des céréales en 

proposant des services d’inspection innovants aux négociants de produits agricoles en Europe. 

Depuis 1878, l’entreprise est en constante croissance, en étant le leader de son secteur. Cette 

position est le fruit de son engagement pour l'amélioration continue et l'innovation qui lui 

permet de soutenir ses clients dans leurs activités et de contribuer à réduire leurs risques et à 

améliorer leur productivité. Les services de SGS peuvent s'organiser en quatre catégories : 

inspections, certification, analyse, vérification. En complément de ces services qui contribuent 

au développement durable, les valeurs de SGS témoignent de leur engagement en matière de 

responsabilité sociétale.
39

 

2.1.     Historique de SGS 

 Fondé en 1878 à Rouen, France, établie à Genève en 1919 ; 

 En 1981, l'entreprise est cotée en bourse ; 

 Depuis 2001, SGS n'émet qu'une seule catégorie d'actions, les actions propres ; 

 En 2001, SGS est organisée selon 10 branches d'activités présentes dans 10 zones 

géographiques ; 

 La valeur de marché est de 10 milliards de dollars ; 

 En 2010, le chiffre d’affaire est de 5.4 milliards de dollars ; 

 SGS est présente dans 140 pays ; 

 Effectif 80 000 collaborateurs ; 

 Exploite 1 650  bureaux et laboratoires. 

2.2.    Présentation de SGS Qualitest Algérie 

SGS Qualitest SPA est une multinationale de service, présente en Algérie depuis 1924, et 

offre des services indépendants qui touchent le quotidien de millions de personnes.  Elle est 

leader national de l'inspection, du contrôle, de l'analyse et de la certification.  
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Les services de SGS Qualitest permettent d'améliorer la qualité et la productivité de l’activité 

des clients en réduisant leurs risques, en contrôlant leurs conformités, et d'accélérer la 

commercialisation des produits. 

2.2.1. Historique de SGS Qualitest SPA
40

  

 1924 - 1974 : SGS présente en Algérie. 

 1974 - 2001: Supervise Algérie Sarl devient agent exclusif de la SGS en Algérie. 

 2001: SGS crée une filiale Qualitest Algérie Spa en partenariat avec Supervise 

Algérie Sarl. 

 2007 : SGS SA acquiert la totalité des actions de Supervise et Qualitest Algérie SPA 

devient une filiale à 100% SGS. 

 2007 : SGS acquiert plus de 76,96% du capital de l’entreprise nationale de contrôle 

technique Automobile CO.T.A SPA. 

 2009 : Nouvelle dénomination de la société Qualitest Algérie Spa en  SGS Qualitest 

Algérie Spa en Février 2009. 

2.2.2. Les Filiales de SGS Qualitest  

 

Schéma 04 : Les Filiales de SGS Qualitest. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Document interne de SGS Qualitest. 
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a- Présentation de la filiale COTA 

La Société de Contrôle technique Automobile COTA est le plus grand réseau de contrôle 

technique en Algérie. Elle a été créée en Mars 2001, ayant pour mission l’exécution du 

contrôle technique obligatoire et périodique des véhicules. Elle offre aussi une station mobile 

basée dans le Sud Algérien pour éviter les longs déplacements vers les agences, éviter les 

immobilisations du parc des entreprises ainsi que supprimer les temps d’attente en agences 

 CO.T.A Spa est filiale de la SGS SPA depuis Juillet 2007 ; 

 Date de démarrage des activités: Février 2003 ; 

 Capital Social : 173.600.000,00 Dinars ; 

 Activité : Contrôle Technique Automobile ; 

 Effectif : 240 Employés ; 

 Réseau : 23 Agences réparties dans 18 Wilayas ; 

 Les installations de Contrôle: 62 lignes de contrôle technique ; 

b- Présentation de la filiale SGS Qualitest 

 Dispose de sept agences et centres d’exécutions à travers le territoire national : 

Alger, Annaba, Bejaia, Skikda, Oran, Arzew, et Hassi Messaoud ; 

 Effectif : 250 collaborateurs. 

 SGS Qualitest est présente dans tous les secteurs : secteur pétrolier, Minéral, 

Agriculture, industriel, environnemental et le secteur public. 

 Clients : Les plus grands importateurs, les sociétés de production et pétrolières 

ainsi que les sociétés parapharmaceutique ; 

c- Les activités principales de SGS Qualitest 

 Coordination avec les affiliés SGS des pays d’exportation et prise en charge des 

inspections à destination des marchandises expédiées sans certificat de conformité. 

Conseils et support aux importateurs et exportateurs.  

 Intervention auprès des exportateurs pour le PSI. 

 Interventions régulières auprès des banques et des douanes en cas de questions 

relatives à nos Certifications. 

 Négociations et signatures de contrats globaux pour des interventions SGS à travers le 

monde. 
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Schéma 05 : Organigramme de SGS Qualitest 
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2.3.    Présentation du  projet HBNS 

Le projet Hassi Berkine Sud (HBNS) est réalisé par SGS Qualitest (comme étant 

l’entrepreneur) en collaboration avec le groupement BERKINE (comme étant le maitre 

d’ouvrage). SGS Qualitest fournit des services d’inspection et de monitorage de la corrosion 

pour une durée de 36 mois à Hassi Messaoud. De plus, elle doit procurer des équipements 

spécifiques et une équipe de projet qualifiée durant la durée du projet mentionnée ci-dessus. 

Selon Garel et al (2001) le pilotage d’un projet est nécessairement influencé par la manière 

dont sont négociées ses contraintes et les possibilités d’une renégociation ultérieure, ce qui 

n’est pas sans incidence sur les profils de poste, l’organisation et la gestion des projets.   

Notre projet d’étude s’inscrit dans le type de projets à coûts contrôlés
41

. Ce genre de projet, 

comme le définit Garel (2001) se caractérise par l’existence d’un client parfaitement connu 

avec lequel les spécifications techniques, le budget et le délai sont négociés. Le contrat utilisé 

dans ce cas, comme le souligne Garel (2001), est de type marché en régie. Ce contrat 

correspond plus spécifiquement à une obligation de moyens, ceci dit les décaissements sont 

facturés au client au fur et à mesure de l’avancement du travail, le bénéfice du prestataire est 

déterminé indépendamment du coût final ainsi un contrôle est exercé par le client sur la réalité 

de la dépense et la réalisation des objectifs négociés de productivité. 

  

                                                           
41

 Garel et al (2001) dans leur article « management de projet et GRH » identifient deux types de projet en 
fonction du client : un projet à couts contrôlés (similaire à note cas d’étude), un projet à rentabilité contrôlée 
qu’on rencontre principalement pour le développement de produits nouveaux sur un marché concurrentiel. 
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Nous avons présenté dans ce chapitre notre méthodologie de recherche. Cette dernière 

suit une démarche qualitative basée sur un guide d’entretien semi-directif. De plus, notre 

étude s’inscrit dans une approche descriptive analytique qui a pour but d’analyser la fonction 

RH afin de déterminer la manière dont les pratiques de GRH sont appliquées réellement dans 

le projet étudié.  

Par ailleurs, SGS Qualitest est adaptée à travailler en mode projet, pour cela, elle nous a paru 

le meilleur choix afin de répondre à notre problématique concernant la gestion de l’équipe 

projet en contexte projet. 
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Afin d’étudier la situation en matière de GRH du projet HBNS, il nous a été offert 

l’opportunité d'entrer en contact avec : le directeur des ressources humaines, le responsable du 

développement RH le responsable de rémunération et le chef de projet. Nous avons donc 

réalisé une enquête qualitative par entretien semi-directif où on s’est approfondi sur les 

pratiques RH : recrutement, formation, évaluation des compétences, rémunération et la 

gestion des carrières. 

En se basant sur les données de ces entretiens, nous présentons dans ce chapitre une analyse 

de la politique globale en matière de GRH au sein de l’entreprise en question. Par la suite, 

nous analysons la situation des pratiques GRH, citées ci-dessus, appliquées dans le projet 

étudié. 

En fin, l’analyse des résultats nous a amené à ressortir des constatations en la matière. Sur 

cette base, nous allons essayer de formuler des propositions que nous jugeons utiles afin 

d’améliorer la gestion des ressources humaines du projet étudié. 
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Section 1 : Résultat de la recherche 

1.1.    Analyse globale de la situation RH de SGS Qualitest 

SGS Qualitest est consciente de l’importance du facteur humain pour son développement et sa 

compétitivité, vu la spécificité de son domaine d’activité dont les techniques d’inspection et 

de certification sont en évolution technologique permanente. Pour cela, la politique des 

Ressources Humaines est l’une des politiques clés de l’entreprise qui est en adéquation avec 

les objectifs stratégiques de cette dernière.     

De ce fait, SGS Qualitest a mis en œuvre un système de management par la qualité basé sur la 

norme ISO 9001, en  mettant le client au centre des préoccupations de l’organisation, plaçant 

la qualité comme principal outil de management, et le facteur humain principe de 

l’amélioration continue.    

La politique des Ressources Humaines à SGS Qualitest doit donc répondre à plusieurs 

objectifs, dont nous citons quelques-uns :  

 La définition claire des activités, responsabilités et missions.  

 Assurer la corrélation entre les différentes activités et pratiques du processus 

Ressources Humaines.  

 Adapter le niveau et les compétences du personnel aux besoins et aux mutations de 

l’environnement.  

 Impliquer et motiver le personnel dans l’amélioration continue par l’élaboration des 

suivis réguliers.  

La direction des Ressources Humaines et moyens généraux (DRHM) s’occupe de la gestion 

du capital humain et des moyens des deux filiales SGS Qualitest et COTA en collaboration 

avec les différents départements des deux sociétés. Pour cela, elle est  directement rattachée à 

la direction générale.  

Le processus RH dont le pilote est  le Directeur des Ressources Humaines (DRH) au niveau 

de la Direction, a pour objectif d’assurer la mise à disposition d’une ressource humaine 

compétente sur la base de la formation initiale professionnelle, du savoir-faire et de 

l’expérience, afin d’offrir des prestations de services de qualité. La DRHM a pour but : 

 Participer à l'élaboration de la politique ressources humaines de l’entreprise et veiller à 

l’application de la politique approuvée ; 
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 Assurer la gestion du personnel siège (administration, social, paie,…) et veiller à ce 

que les services de gestion du personnel des structures régionales fonctionnent 

conformément à la politique et aux procédures approuvées ;  

 Assurer le recrutement du personnel au niveau du siège et contrôler les recrutements 

opérés par les structures régionales conformément aux procédures en vigueur ; 

 Exécuter le programme de formation ; 

 Mettre en place la médecine du travail au niveau de l’entreprise et des projets ; 

 Fournir aide et conseils aux structures régionales dans le domaine d’activité du 

département. 

Les ressources humaines sont impliquées au même titre que les autres processus, en se basant 

essentiellement sur le maintien de leurs compétences individuelles et collectives. La DRHM 

doit identifier toutes les compétences nécessaires aux différents postes de travail pour une 

efficacité maximale des activités. Elle doit également identifier les postes à risque dont les 

compétences seront régulièrement contrôlées et améliorées.  

Bien que SGS Qualitest soit une multinationale, l’entreprise est polycentrique en matière de 

fixation d’objectif et de prise de décision. Ceci dit l’entreprise ne dépend pas en matière de 

stratégie de l’entreprise mère, elle fixe elle-même ses stratégies à court, moyen et long terme. 

Par ailleurs, la gestion des ressources humaines est centralisée au niveau du siège social de 

SGS Qualitest. Des agents de RH sont présents au niveau des projets et les divisions qui 

s’occupent uniquement des taches simples telles que remplir les fiches de la sécurité sociales, 

procurer les fiches de payes, etc.   

La gestion des ressources humaines de SGS Qualitest fait référence aux dispositions légales et 

réglementaires algériennes. Ces dernières sont réparties comme suit : droit législatif : les lois, 

les ordonnances et les décrets. Droit conventionnel : les conventions et les accords collectifs, 

et enfin la  règlementation interne : règlement intérieur, notes, décisions et circulaires.  

Afin de faciliter la Gestion des ressources humaines, SGS Qualitest dispose de procédures 

internes adéquates à la loi 90/11 du 21 avril 1990 relative aux relations de travail, la 

convention collective de l’entreprise du 05 Juin 2013, et le règlement intérieur de l’entreprise 

approuvé le 21 Janvier 2013. Le règlement intérieur de SGS Qualitest décrit les droits et 

obligations des travailleurs, c’est un document pas trop volumineux, facile à lire et à 

comprendre. Il est mis à la disposition de tous les employés dès leur recrutement. 
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De plus, les pratiques de gestion des ressources humaines à SGS Qualitest reposent sur des 

procédures internes : procédure de recrutement, de formation, d’évaluation des compétences, 

de rémunération et de succession du personnel. 

En matière d’acquisition du personnel, la procédure définit les modalités de détermination 

des besoins en recrutement, les modalités d’organisation, de prise en charge, de conduite de la 

sélection, du recrutement, de conduite de l’accueil et de l’intégration du personnel. 

La politique de formation de SGS Qualitest assure l’amélioration du niveau de connaissance 

et de performance des collaborateurs en fonction des perspectives de développement et 

l’évolution de l’environnement. De ce fait, elle programme des formations spécifiques pour 

l’adaptation aux nouvelles technologies ainsi qu’une mise à niveau permanente de tous les 

corps de métiers en fonction de l’évolution de l’environnement et des techniques de gestion. 

En s’appuyant sur les objectifs fixés, la DRHM assure l’identification des besoins en 

formation, la mise en place et le suivi du plan de formation de l’entreprise, l’évaluation de la 

formation et l’élaboration d’un bilan de formation transmis à la direction générale DG. 

SGS Qualitest procède annuellement à des entretiens d’évaluation et à des systèmes 

d’appréciation pour évaluer les performances de ses collaborateurs. Pour ce faire, la DRHM 

évalue sur la base d’un instrument simple, contenant les activités et missions du poste, le 

niveau requis, la compétence individuelle, l’atteinte des objectifs, les besoins en formation 

exprimés par le collaborateur et les améliorations sollicitées par l’évaluateur. 

L’évaluation des compétences permet : 

- L’identification  d’une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences ;   

- L’élaboration un plan de formation adéquat ; 

- L’identification de la qualité de la ressource disponible pour un avancement dans la 

carrière ; 

- L’amélioration de l’efficacité de l’organisation ; 

- La définition des emplois-types. 

- L’amélioration de la communication, l’identification des conflits ainsi que la 

détermination des attentes des salariés.  
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Par ailleurs, selon la loi 90-11- Art.80, en contrepartie du travail fourni, le travailleur a droit à 

une rémunération au titre de laquelle il perçoit un salaire ou un revenu proportionnel aux 

résultats du travail 

La contrepartie du travail fourni par un salarié est rémunérée sous quatre formes
42

: 

1. Le salaire de base : qui rétribue la maitrise d’une fonction dans le cadre de 

l’occupation d’un emploi, il est en fonction du degré de compétences et du niveau de 

connaissances imposées par l’emploi et rémunère la contribution normale obligatoire 

du titulaire à la réalisation des tâches et activités impliquées par cet emploi.  

2. Les indemnités : qui ont pour objet de rémunérer les préjudices causés éventuellement 

au titulaire de l’emploi au titre des sujétions et conditions induites par l’emploi.  

3. Les primes : qui ont pour objet de rémunérer le surplus de l’efficacité personnelle et/ 

ou collective et l’effort supplémentaire fourni par le salarié ou le collectif pour 

dépasser les normes fixées et dégager une plus-value.  

4. L’intéressement : qui récompense l’effort collectif du personnel au cours de l’exercice. 

Il est fonction du résultat bénéficiaire réalisé.  

En matière de gestion des carrières, SGS Qualitest mis en œuvre des plans de succession. 

Ces derniers permettent de définir les étapes nécessaires et les modalités à l’identification des 

potentiels éligibles pour succéder aux postes clés de l’entreprise. 

Afin d’établir un plan de succession la DRHM suit les étapes suivantes : 

-   Identification des postes clés de l’entreprise ; 

- Identifier les compétences et les missions requises pour occuper les postes clés 

(référentiels de compétences) ; 

- Identifier les employés potentiels et les évaluer en regard des compétences : l’évaluation 

se fait par le responsable hiérarchique, des tests psychotechnique et des entretiens de 

repérage de compétence ; 

- Le Choix du potentiel éligible : Les potentiels éligibles sont sélectionnés par le DG sur 

avis du DRHM ; 

 

                                                           
42

 CHEDRI MAAMAR Sara, 2013, p 53 : « Audit des ressources humaines, outil d’amélioration des pratiques de la 
Gestion des Ressources Humaines. Cas : COSIDER Travaux Publics », mémoire de master, ENSM, Alger. 
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- Élaborer et mettre en œuvre des plans de relève et de transfert des connaissances 

(transfert du savoir-faire) : sur la base de l’analyse des écarts de compétences et après 

concertation sur le choix des successeurs, la DRHM procède à la mise en place d’un 

tableau de bord. Ce dernier permettra d’assurer la gestion et le suivi des carrières de ces 

potentiels par le RH, notamment sur le volet formation et coaching afin d’éliminer les 

écarts de compétences et assurer en conséquent l’aptitude de succession.    
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Schéma 06 : Organigramme de DRHM 
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1.2.  Analyse de la situation RH du projet HBNS 

A des fins d’analyse et d’interprétation des données issues de notre enquête qualitative, 

comme nous l’avons mentionné dans le chapitre II, nous sommes passés par trois étapes. 

D’abord, nous avons relevé toutes les réponses relatives à la même question, que nous avons 

traité et rassemblé. Le rassemblement s’est fait par le biais des similitudes et des points de 

divergences entre les réponses des différents interviewés.  

Ensuite, nous avons analysé les réponses sur un plan lexical en décortiquant les termes  

scientifiques (ou pas) utilisés par les enquêtés. Enfin, nous avons croisé les données issues du 

regroupement et de l’analyse lexicale pour révéler une analyse claire et la plus juste possible 

de l’objet étudié. 

Nous exposerons en ce qui suit la restitution des résultats de l’enquête : 

1.2.1. Organisation du projet 

SGS Qualitest gère ses ressources humaines en faisant référence aux dispositions légales et 

réglementaires algériennes. Plus spécifiquement la loi 90/11 du 21 avril 1990 relative aux 

relations de travail, la Convention Collective de l’entreprise du 05 Juin 2013, et le Règlement 

Intérieur de l’entreprise approuvé le 21 Janvier 2013. 

Afin de réaliser les projets dans les délais convenus, SGS Qualitest doit recruter et diriger une 

équipe de projet conforme aux exigences des postes pour atteindre les objectifs fixés dans le 

contrat. 

Selon le DRH et le chef de projet « SGS Qualitest est l’unique entrepreneur du projet HBNS, 

elle fournit au groupement BERKINE des services d’inspection et de monitorage de la 

corrosion qui s’effectueront au niveau de Hassi Messaoud, pour une durée de trois ans.  

Dans le cadre du contrat de projet signé par les deux parties, SGS Qualitest ne doit en aucun 

cas prendre des décisions de recrutement ou de prestations de service sans recours au client. 

Le maitre de l’ouvrage doit approuver par écrit toutes les décisions qui concernent le projet ». 

Le DRH nous a expliqué que les contrats de travail sont de type CDD « contrat de durée 

déterminée » pour l’ensemble de l’équipe de projet dont une période d’essai de 6 mois pour 

les ingénieurs, et 3 mois pour les techniciens.  Ces contrats ont une durée propre au projet  

dans notre cas, les contrats sont d’une durée de trois ans. 
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Toutefois ces contrats de travail sont soumis à une évaluation annuelle par le responsable de 

projet ainsi que le maitre de l’ouvrage. Cette évaluation permettra de décider soit de 

renouveler ou de mettre fin au contrat de travail.  

Le chef de projet nous a précisé que « les salariés affectés au projet sont soumis à un système 

de relève 4X4. Ce système consiste à travailler une période de quatre semaines consécutives 

suivaient d’un temps de congé de récupération d’égal durée. L’amplitude journalière exigée 

par le système est de 12 H consécutives c’est-à-dire de 6H00 à 18H00 ». Le planning de 

travail des acteurs projet est élaboré conjointement par le chef de projet et le client. 

De plus, la DRHM a établi un organigramme propre au projet HBNS, cependant on n’a pas pu 

avoir une copie pour des raisons de confidentialité. Quant aux fiches de poste, elles ne sont 

pas encore élaborées ce qui provoque de temps en temps des conflits de taches entre les 

membres de l’équipe de SGS Qualitest et ceux de l’équipe BERKINE.   

Les objectifs de projet, inscrits dans le contrat, ne sont communiqués qu’au chef de projet, ce 

dernier doit contrôler et évaluer ces collaborateurs sans leurs participations dans la prise de 

décision.  Par ailleurs, le chef de projet doit rendre mensuellement, des rapports de 

l’avancement des travaux, au client, à la division industrielle. 

1.2.2. Recrutement de l’équipe projet 

Le recrutement de l’équipe de projet HBNS s’est fait dès la signature du contrat avec le 

groupement BERKINE.  Tout recrutement est conforme à la procédure interne de recrutement 

ainsi qu’aux exigences et besoins du client mentionnés dans le contrat. 

Le responsable de développement RH nous confirme «au début de la réalisation du projet, il 

n’existe pas de plan de recrutement planifier, nous tenons à appliquer les instructions et les 

besoins en RH mentionnés dans le contrat avec le client. Ce dernier indique le nombre ainsi 

que le profil des acteurs qui seront affectés à ce projet». 

Au cours de la réalisation du projet, le chef de projet doit informer la DRHM de tout besoin 

en recrutement. Le chef de projet souligne « Vue que l’équipe de projet n’est pas encore 

complète selon le nombre d’employés exigé par le client, on recrute à partir de 

l’organigramme c’est-à-dire recruter les postes vacants».  À partir de cela la DRHM  établit 

conjointement avec le chef de projet un plan de recrutement. Ce dernier va être validé par la 

Direction Générale (DG) et le maitre de l’ouvrage (Groupement BERKIN). 
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De ce fait, la DRHM prospecte des candidats soit en interne par des promotions, des 

repositionnements ou bien en externe par le biais de l’ANEM Ouargla. En ce dernier, le 

chargé des ressources humaines doit déposer au niveau de l’ANEM Ouargla une offre 

d’emploi comportant le profil requis. « Afin de respecter la réglementation et la circulaire du 

premier ministre datée du 11 mars 2013, concernant le recrutement du personnel habitant la 

région du sud,  SGS Qualitest doit notifier à l’agence de l’emploi habilitée par un dépôt 

d’offre d’emploi » déclarait le DRHM. 

La sélection des candidats se fait sur la base des résultats obtenus des entretiens et tests 

effectués conjointement par le DRH et le client. Les candidats présélectionnés sont tenus de se 

soumettre à une visite d’embauche obligatoire afin d’évaluer leurs aptitudes physiques et 

mentales pour occuper un poste de travail. Le médecin de travail leurs délivres un certificat 

d’aptitudes qui permettra de formaliser le reste du processus. Ensuite, c’est le maitre 

d’ouvrage qui approuve la sélection finale des candidats.  

En matière d’intégration des nouvelles recrues, le processus d’induction (Shine) est mis en 

place afin d’accueillir et d’intégrer tous les employés nouvellement embauchés. Il s'agit 

d'impliquer les nouveaux employés dans leur nouveau rôle, en les mettant rapidement sur la 

bonne voie pour devenir des membres productifs de l'équipe SGS Qualitest. 

 

Ainsi, les candidats nouvellement recrutés sont évalués (période d'essai) selon l’article 27 et 

conformément à la convention collective de l'entreprise. Si la période d'essai est jugée 

concluante, les nouvelles recrues sont confirmées à leurs postes de travail. Cependant, si la 

relation de travail les liants à l'entreprise est interrompue soit par une décision du client ou la 

décision du chef de projet,  la DRHM prospecte d'autres candidats. 

 

En faisant référence à cette procédure, le recrutement est une succession d’opérations 

entreprises comme suit:   
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Schéma 07 : Procédure interne de recrutement. 

Source : document interne de SGS Qualitest 
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1.2.3. L’évaluation du personnel 

Une équipe d’évaluation composée des responsables de la DRHM, se déplace à Hassi 

Messaoud avec l’aide du chef de projet pour évaluer l’ensemble de l’équipe au moins une fois 

par ans. « Dans le cas du projet HBNS, l’évaluation des compétences est programmé pour le 

mois de juillet » souligne le DRH. 

L’évaluation se fait par un entretien individuel pour plus d’objectivité. Lors de leur 

évaluation, les salariés doivent notamment répondre à des questions thématiques qui se 

rapportent à l’exercice de leur fonction. Chacun de l’équipe projet discute rétroactivement 

avec le responsable d’évaluation de ses réalisations (projets) à ce jour, du degré d’atteinte des 

objectifs professionnels que tous les deux avaient fixés lors du recrutement avant d’en 

déterminer de nouveau. En parallèle, des fiches d’évaluation sont remplies en se basant sur 

l’évaluation des objectifs fixés dans le contrat. Toutefois, le chef de projet est libre et 

conseillé de faire des évaluations au cours de l’année afin de confirmer et/ou diriger les 

performances dans la bonne direction. 

Selon le DRH « Une large place est laissée aux salariés lors de l’évaluation. Ils peuvent ainsi 

manifester leurs besoins en terme de formation et faire valoir leurs attentes en terme de 

cheminement professionnel (ex. : se faire assigner à un projet de plus grande envergure afin 

de relever de nouveaux défis) ». L’évaluation de la performance s’avère donc un moyen 

efficace et privilégié pour détecter les individus à haut potentiel qui évoluent au sein des 

organisations. 

Ainsi, l’équipe de l’évaluation relève les besoins en matière de formation et de 

développement individuel des collaborateurs pour leurs fonctions actuelles ou pour les étapes 

de carrière ultérieures afin d’occuper des postes supérieurs.  

Les fiches d’évaluation seront transmises à la DRHM, cette dernière procède à leurs analyses 

et exploitations afin de déterminer : des révisions de salaires, des promotions et des actions à 

lancer pour déclencher des plans de développement individuel au profit des employés. Ces 

actions peuvent avoir des impacts directs ou indirects sur la carrière de l’employé par 

exemple : une évolution verticale (promotion), une évolution horizontale (échelon), ou bien 

une mutation. 

 

 



Chapitre III : Résultat Et Synthèse De La Recherche                                                      
  

 
60 

Schéma 08 : Procédure interne d’évaluation des compétences. 

 

Source : document interne de SGS Qualitest 
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1.2.4. La Formation de l’équipe projet  

La formation au sein de SGS Qualitest est dynamique car l’équipe de projet doit être formée 

en continue des nouvelles technologies. Selon le DRH : «Les besoins en formation sont 

exprimés par le client dans le contrat. Toutefois, ces besoins peuvent aussi être détectés par 

l’évaluation périodique au cours de la réalisation du projet ». «Dans le cas du projet HBNS, 

nous avons effectué deux formations pour l’ensemble de l’équipe, ils nous restent encore deux 

autres formation programmés dans les mois prochains » 

Une fois l’équipe du projet HBNS a été constitué, un plan de formation est transmis par la 

DRHM au chef du projet et au partenaire social pour avis. Le plan de formation sera validé 

après par la Direction Générale et diffusé aux structures du projet. Le programme est mis en 

œuvre au courant de l'année, selon un calendrier d'actions à engager et à réaliser. Dans le cas 

du projet HBNS, SGS Qualitest a opté pour des  formations internes en faisant appel à des 

assistants propre à l’entreprise.   

De ce fait, un contrat de formation a été signé entre les acteurs de projet inscrivant à une 

formation de longue durée et l'entreprise. En cas de démission du salarié il doit rembourser la 

totalité des frais de sa formation.   

Selon les propos du responsable développement RH « Le formateur s’occupera d’établir un 

bilan final de formation qui va préciser l’état des présences, l’assiduité et son évaluation à 

chaud ». « L’équipe chargée des formations est souvent présente sur le lieu de la formation 

pour le suivi, on fait même un rappel de l’objet de la formation avant que la formation 

commence ».  

L'évaluation de la formation par la hiérarchie est portée sur la  fiche d'évaluation à froid  par 

le responsable hiérarchique, après une période de 03 à 06 mois d'exercice et sur la base d’un 

test pratique ou par observation au poste de travail. Cependant, la DRHM trouve des 

difficultés à faire cette évaluation et cela à cause de quelques conflits avec le responsable de 

la division industrie à Hassi Messaoud. Les stagiaires, quant à eux, n’ont pas présenté un 

rapport de stage à la fin  de la formation, une copie des documents et supports didactiques qui 

leur ont été fournis, pour qu’ils soient versés au fond documentaire de l’entreprise.   

Quant à la Direction Générale, la DRHM s’occupe de lui présenter un rapport des actions 

réalisées et un bilan de formations à titre de compte rendu. 
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Schéma 09 : Procédure interne de formation. 

Source : document interne de SGS Qualitest 
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1.2.5. La rémunération de l’équipe projet  

Il ressort de nos différents entretiens qu’au sein de SGS Qualitest, la politique de 

rémunération des salariés affectés au projet, n’est pas affichée et ne s’inscrit pas dans le cadre 

de la politique de rémunération générale de l’entreprise. « Malgré l’existence de la 

nomenclature des postes pour SGS, elle est incomplète pour le projet HBNS, je pourrai dire 

même que c’est difficile d’établir une grille de salaire. De plus, la politique de rémunération 

du projet HBNS se situe au-dessous de l’offre du marché » déclarait le responsable de 

rémunération.   

La politique de rémunération doit offrir au salarié du projet des éléments identiques à ceux 

pratiqués dans le même secteur d’activité, ce qui joue un rôle essentiel dans la fidélisation des 

ingénieurs et également dans le recrutement des nouveaux agents performent. Cependant, 

aucune grille de salaire n’est appliquée à ce projet vu que les salaires des employés ont été 

préalablement décidés dans le contrat avec le client. Ce qui a suscité à une classification 

aléatoire des postes permettant l’octroi d’un salaire de base différent d’un poste à un autre. 

Ainsi qu’un écart de salaire pour des personnes qui occupent les mêmes postes. Cet écart est 

dû aussi à la négociation d’embauche qui dépend essentiellement de la formation et 

l’ancienneté de la personne. 

Afin de rémunérer l’équipe de projet, le chef de projet transmit chaque mois à la DRHM un 

état de pointage du personnel affecté au projet, vu que le département de rémunération est 

centralisé au niveau du siège SGS Qualitest.   

Sachant que les salariés affectés au projet sont soumis à un système de relève 4X4, ils sont 

rémunérés d’un salaire de base également dans la période de congé de récupération. 

1.2.6. Gestion des carrières de l’équipe projet 

Selon nos interviewés, c’est difficile de planifier une gestion de carrière pour le projet car 

l’entreprise dépend du client. De ce fait, la politique de SGS Qualitest, concernant la gestion 

des carrières des acteurs de projets, est d’assurer leurs affectations vers d’autres projets. 

Cependant, cette affectation ne concernera pas toute l’équipe, une évaluation stricte filtrera 

ceux qui seront réemployés dans des projets ultérieurs.  
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Section 2 : Synthèse et Analyse des résultats  

1.1.    Analyse des résultats 

L’enquête que nous avons menée, a permis de relever que la gestion des ressources humaines 

du projet HBNS se déroule selon une méthodologie structurée et appliquée de façon standard 

à l’ensemble de l’équipe projet. Par ailleurs, nous avons perçu que les pratiques de GRH, que 

sont le recrutement, la formation, l’évaluation des compétences, sont similaires à celles 

pratiquées dans les structures métiers de l’entreprise. Or la gestion des carrières et la 

rémunération ne suivent pas les mêmes procédures internes de SGS Qualitest. 

Les projets créent un déséquilibre dans les pratiques de GRH habituelles (Larosse et Gilles 

2009). Du côté de l’entreprise, « on a un système social qui cherche à se stabiliser, à se 

pérenniser, à se reproduire selon des identités qui se nomment métiers, qualification, 

hiérarchie, carrière » (Écosip, 1993, p. 22). Les pratiques de GRH y semblent d’ailleurs plutôt 

formelles, continues et axées sur l’individu. À l’inverse, la Gestion de projet fonctionne selon 

un système évanescent et très instable à ses débuts. Chaque projet jet requiert donc des 

pratiques judicieusement ajustées selon les caractéristiques du projet lui-même, de son cycle 

de vie et de l’environnement dans lequel il est réalisé.
43

   

Fabi et Pettersen (1992), souligne que la gestion de projet requiert une gestion des ressources 

humaines unique soulevant certes de nombreuses difficultés. Effectivement, nous avons 

repéré, durant notre stage, que la DRHM rencontre des difficultés et des dysfonctionnements 

quant à l’application des pratiques GRH dans le projet HBNS.   

Relation entre maitre d’ouvrage (client) et maitre d’œuvre (SGS Qualitest) 

Selon Garel et al (2001), les modalités et les contraintes de la coopération diffèrent selon la 

nature de l’objet de la coopération. La définition des périmètres d’intervention des différents 

partenaires est liée en grande partie à la facilité ou non de la décomposition du produit 

développé en sous-systèmes. Dans notre cas, le client a le droit d’intervenir dans la conduite 

et la gestion du projet. Ceci dit les interfaces de gestion sont difficiles à distinguer entre les 

deux entreprises. 

                                                           
43 LAROSE (V), GILLES (C), 2009, p 18. : « Management des RH en contexte projet», Revue française de 
gestion, n° 195. 
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Cependant, nous avons perçu que son intervention dans la gestion de l’équipe projet  entraine 

des complications dans la gestion de la DRHM. Cette dernière a enregistré un taux 

d’absentéisme élevé qui est dû en général à la libération faite par le client à l’égard des 

employés programmés à travailler (malgré que ce programme ait été déjà élaboré 

collectivement entre le chef de projet et le client). Ces récupérations ne seront évidemment 

pas facturées par le client or SGS Qualitest est dans l’obligation de les payées, en lui 

entrainant des pertes significatives.  

D’autre part, nous notons que le client demande des prestations de service non mentionnées 

dans le contrat, or selon ce dernier, le maitre d’ouvrage ou/et l’entrepreneur ne doit en aucun 

cas demander des services sans un écrit signé par les deux parties.  

Relation entre SGS Qualitest et son équipe projet 

Quant à la relation entre l’entreprise et ses salariés affectés au projet, nous avons remarqué 

que les acteurs de projet sont en position d’exécuteurs, ceci dit le management régissant dans 

ce cas est le management directif. Or, Courtot (1997) énonce qu’il ne suffit pas de rassembler 

des hommes compétents dans une structure spécifique pour les rendre efficaces. Si ceux-ci ne 

sont pas responsabilisés et s’ils ne disposent pas de l’autonomie et des moyens nécessaires 

pour assurer leurs missions, ils risquent de ne pas être motivés et de ne pas s’investir 

suffisamment dans le projet. La réussite d’un projet dépend donc également de la qualité du 

management des acteurs qui y participent. De ce fait, la non-participation des employés, du 

projet HBNS, peut entrainer des conflits relationnels
44

 face à la tension du travail pour la 

réalisation du projet dans les délais convenus. 

Durant notre stage au sein de SGS Qualitest, le projet a eu déjà deux chefs de projet (le 

deuxième a été licencié après deux mois de travail), ce changement de responsable en cours 

de projet, selon Courtot (1997), perturbe la stabilité des individus qui assure la continuité du 

                                                           
44

 CHEDOTEL et al &, identifient dans leur article « Management des équipes projet : l’impact de la gestion des 
conflits et de l’improvisation organisationnelle sur la performance » trois types de conflit interne à une équipe 
projet : relationnel (affectif), de taches (cognitifs), de process. 

- Les conflits relationnels : existent quand il y a des incompatibilités interpersonnelles entre membres. 
Ils sont issus de différences de personnalité ou d’opinions (politiques, passions, actualités etc.) non 
directement liées au projet sur le plan des tâches et processus.  

- Les conflits de tâches, ou cognitifs : sont définis comme des désaccords entre membres d’un groupe à 
propos des tâches à réaliser, notamment les enjeux et le contenu du travail.  Il s’agit donc d’un 
désaccord sur le travail à faire. 

- Les conflits de process : concernent non pas le travail à faire mais la manière de le faire. Il s’agit 
notamment de désaccords à propos de la répartition du travail et des ressources, du séquencement 
du travail ou des responsabilités à prendre. 
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projet dans le temps et sa « mémoire ». De plus,  il pose le problème de savoir de quelle 

manière les connaissances accumulées par les anciens responsables de projet  peuvent être 

transférées au nouveau responsable.  

Acquisition de RH  

Le recrutement des acteurs du projet HBNS peut se faire soit en interne de SGS Qualitest ou 

en externe de celle-ci. Le choix de l’une ou de l’autre de ces options repose principalement 

sur les besoins du projet, ainsi que les besoins en compétences spécifiques. Toutefois, nous 

avons constaté que la DRHM rencontre des défis de recrutement l’empêchant ainsi de bien 

gérer ce projet. Nous citerons comme premier défi, que le nombre de l’équipe du projet n’est 

pas encore complet selon les exigences du client, l’existence de ces postes vacants retardera la 

livraison du projet dans les délais convenus.   

De plus, les qualités recherchées chez les acteurs, qui doivent être adéquates au type du projet, 

tendent à les rendre rares. SGS Qualitest doit trouver une combinaison d’expérience en 

gestion de projet et de compétences techniques et humaines élevées chez un même individu. 

L’expérience en monitorage de corrosion est aussi un critère dominant lors du recrutement de 

l’équipe projet compte tenu des caractéristiques propres de cette industrie.  

Par ailleurs, le recrutement des acteurs de projet à l’externe s’effectue principalement par le 

dépôt d’offre au niveau de l’ANEM Ouargla. Les candidats doivent être chevronnés, issus de 

l’industrie pétrolière, à l’aise avec la complexité technologique du projet HBNS qui prévaut 

dans l’industrie hydraulique. Or, la circulaire N°01 du 11/03/2013 relative à la gestion des 

emplois dans les wilayas du sud, pose plusieurs problèmes au bon recrutement de l’équipe 

projet. Cette circulaire stipule que : « le recrutement du personnel doit s’effectuer uniquement 

auprès de la main d’œuvre locale, dans le cas échéant, si l’entrepreneur du projet ne trouve 

pas  les profils demandés, il doit s’engager à former la main d’œuvre ou bien d’opter pour une 

dérogation auprès du wali ».  Nous avons remarqué que le phénomène de la rareté des 

ingénieurs dans le marché sud complique la tâche pour SGS Qualitest, ce qui a amené à des 

retards dans l’acquisition de RH, perte de temps et de moyens financiers.  

Rémunération de l’équipe projet 

Dans ce contexte hautement compétitif au niveau du recrutement des acteurs projet, les 

salaires demandés par ces derniers peuvent dépasser des fois la capacité de l’entreprise. 

Surtout lorsqu’ils ont plus d’une offre sur la table et que dans le cas de SGS Qualitest dépend 
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de la facturation du client pour payer son personnel de projet. Nous avons constaté aussi que 

la politique de rémunération de l’équipe projet HBNS se situe au-dessous de ce que le marché 

offre.  

Selon Courtot (1997), il est difficile de trouver des grilles de salaires pour les acteurs projet. 

Cela s’explique par le fait que le projet étant une activité temporaire, les missions des acteurs 

projet se vivent en dehors du système classique des promotions et du suivi des carrières. 

Effectivement, la DRHM ne peut pas élaborer une grille de salaire propre au projet vu que les 

salaires des acteurs affectés dans ce projet ont été décidés dans le contrat avec le client. De ce 

fait, il n’est fait aucunement référence à la qualification des postes de travail pour permettre 

leur hiérarchisation et par la même la hiérarchisation des salaires. 

Par ailleurs, la classification des postes de travail qui permet l’octroi d’un salaire de base et 

faite de manière aléatoire d’un poste à un autre. Ce qui a amené à des écarts de salaire pour 

des personnes qui occupent les mêmes postes. Cet écart est dû aussi à la différence des  

négociations d’embauche ainsi qu’aux formations et l’ancienneté de la personne. 

Nous apercevons que la politique de rémunération du projet HBNS peut conduire à des 

conflits entre les salariés affectés à ce projet ou encore à un turn-over élevé surtout que 

l’entreprise n’est pas en mesure d’offrir des bonus pour la fidélisation de ces compétences. 

Formation de l’équipe projet 

En ce qui concerne la formation, nous constatons qu’elle se présente sous deux formes dans 

l’entreprise : formation particulière (selon les exigences du client) et formelle  (par la méthode 

Shine). 

Les formations particulières sont définies dans les clauses du contrat du projet HBNS. 

L’équipe de projet doit être formée dans quatre formations spécifiques, deux de ces 

formations ont déjà été accomplies, quant aux  deux autres qui restent, elles sont prévues 

durant les mois prochains. Toutefois, durant les deux premières formations aucun salarié n’a 

procuré un rapport de formation résumant le déroulement de la formation.  

La DRHM, quant à elle, trouve des difficultés pour effectuer des évaluations à froid des deux 

formations réalisées. Cela est dû au fait que la division industrie de Hassi Messaoud ne vois 

pas l’utilité de telle procédure, or cette dernière permet de vérifier l’atteinte des objectifs de la 

formation. Nous ajoutons à cela que les fiches de postes n’ont pas été élaborées pour le même 
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motif. Par cela, nous comprenons qu’il n’y a pas une synergie entre la division industrie et la 

DRHM ou du moins manque/absence de communication entre eux. 

Les formations des salariés affectés au projet HBNS ont été faites durant les semaines de 

travail, en divisant l’équipe de projet en trois groupes. Cependant nous avons remarqué que 

selon le règlement intérieur, les journées de formation sont perçues comme étant des journées 

de travail récupérable. Or ces journées ne seront pas facturées par le client mais payées 

seulement par SGS.   

Quant aux nouvelles recrues de l’équipe projet, bénéficient d’une formation qui peut être 

qualifiée comme étant un programme d’intégration. Ce programme appelée méthode Shine, se 

manifeste principalement par l’accueil des nouveaux employés, de fournir un processus 

d’intégration bien structuré et uniforme, d’optimiser l’efficacité des employés dans leurs 

nouvelles fonctions, d’accélérer l’intégration et la sensibilisation à la culture de l’entreprise et 

d’augmenter le degré d’engagement. Cependant, SGS Qualitest devait, ajouter à cela, la 

programmation de réunion de rencontre entre son équipe et l’équipe du groupement 

BERKINE, étant donné que le projet HBNS est un projet de collaboration, pour éviter des 

conflits relationnels ou de taches, ainsi que clarifier les responsabilités et les missions de 

chaque groupe.  

Réaffectation de l’équipe projet 

A SGS Qualitest, les salariés affectés au projet progressent en gestion de projet soit par une 

évolution verticale (promotion) ou bien une évolution horizontale (Echelon), les projets qui 

leurs sont assignés varient en termes d’envergure, de complexité, de budget, de visées 

stratégiques et de clientèle.  

La gestion des carrières est un thème très complexe pour toute organisation opérant en mode 

projet car l’affectation des acteurs de projet, une fois leur projet est terminé, dépend de 

l’obtention de l’entreprise d’un nouveau projet ce qui rend les salariés stressés et démotivés 

par rapport à l’incertitude de leur avenir.  

Certainement, l’équipe projet peut faire sa carrière en gestion de projets ou occuper des postes 

de direction en fonction de SGS Qualitest, néanmoins, les conditions d’accès sont plus 

difficiles, complexes et plus exigeantes. De plus, Courtot (1997) explique que les acteurs-

projet trouvent des difficultés à réintégrer dans les directions métiers, en raison des nombreux 

conflits qui ont pu survenir avec les hiérarchies métiers. X. Baron (2001), de son coté, énonce 
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qu’il y a plusieurs façons de participer à un projet : on peut y être accidentellement, par goût 

personnel et par vocation, suite à un choix de carrière ou pour participer à une aventure 

passionnante, mais excepté le cas de l’adhésion par vocation pure, les plus nombreux vivent 

un problème de retour aux métiers à terme.   

Malgré que si ces acteurs sont rarement en manque de projets, du faite de leur expérience, 

l’attente et l’incertitude de l’avenir peut amener à des turn-over élevé, ceci dit SGS Qualitest 

est dans l’obligation de trouver les moyens à les garder et les fidéliser. Courtot (1997) 

souligne que plus la fin du projet approche, plus les acteurs insérés dans les structures de 

projet se préoccupent de l’évolution de leur carrière et de leur position dans l’entreprise après 

le démantèlement de l’équipe. De ce fait, la motivation et la satisfaction du travail accompli 

peuvent rapidement laisser la place au découragement et aux tensions. Ils ont besoin d’être 

rassurés suffisamment tôt sur leur mutation future et non pas une fois l’équipe dissoute. Ces 

inquiétudes doivent être anticipées, contrôlées et la communication joue ici un rôle majeur. 

L’efficacité d’une bonne gestion des acteurs-projet passe donc obligatoirement par une bonne 

gestion prévisionnelle des carrières, par une planification précoce des réaffectations à d’autres 

projets ou à d’autres services de l’entreprise. 

Toutefois, après plus d’une année et demie
45

 que le projet HBNS a commencé, nous 

apercevons que la DRHM n’a pas encore mis en œuvre  une Gestion Prévisionnelle des 

Emplois et des Compétences (GPEC). Hors cet outil est très utile pour la bonne affectation et 

la planification des ressources humaines dans un milieu incertain. La GPEC permettra de 

déterminer les besoins quantitatifs et qualitatifs en ressources humaines. Elle conduira par la 

suite à établir une analyse des métiers et à détecter ceux qui présentent des situations 

critiques, et déterminer de ce fait les besoins concernant le transfert des connaissances.  

 

 

 

 

 

                                                           
45

 Le projet HBNS est d’une durée de trois ans. 
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Tableau 05 : Tableau synthétique des dysfonctionnements et des difficultés rencontrés par la 

DRHM. 

Pratiques GRH Dysfonctionnements/ difficultés 

Organisation du projet - Un taux d’absentéisme élevé ; 

 

- Licenciement de plusieurs chefs de projet au cours de la 

réalisation du projet ; 

 

- Le nombre de l’équipe projet non complet par rapport à la 

clause du contrat ; 

 

- Les fiches de postes n’ont pas été élaborées ; 

 

- Manque de communication entre les deux équipes de projet ; 

 

- Absence de synergie, de communication entre la division 

industrie et DRHM. 

Relation entre 

groupement BERKIN 

et SGS Qualitest 

- Conflit de taches entre maitre d’ouvrage (groupement 

BERKINE)  et maitre d’œuvre (SGS Qualitest) ; 

 

- La demande  de prestations de service non mentionnées dans le 

contrat par le maitre d’ouvrage. 

Relation entre SGS 

Qualitest et son équipe 

projet  

 

- Management directif ; 

 

Recrutement  - Rareté des acteurs projet qualifiés dans la région sud ; 

 

- Circulaire N°01 du 11/03/2013 relative à la gestion des 

emplois dans les wilayas du sud. 

Rémunération  - Une politique de rémunération en dessous de l’offre du 

marché ;  

 

- Absence de la grille de salaire pour le projet HBNS ; 
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- Dépendance de SGS au client en matière de facturation ; 

 

- Il n’est fait aucunement référence à la qualification des postes 

de travail; 

 

- Un écart de salaire pour des personnes qui occupent les mêmes 

postes.  

Formation  - Les acteurs projets formés ne procurent pas des rapports de 

formation ; 

 

- Difficultés pour effectuer des évaluations à froid des deux 

formations réalisées ; 

Réaffectation des 

acteurs projet 

- Absence de GPEC 

Source : élaboré par nous-même. 

2.2. Propositions 

Les ressources humaines par leurs connaissances et leurs compétences inimitables, offrent un 

avantage compétitif durable aux organisations (Guibbert et Veshi, 2004 ; Che Rose et Kumar, 

2006). Mais encore faut-il savoir canaliser tous ces talents vers l’exécution des projets, ce qui 

constitue un travail délicat. En effet, la gestion de projet (GP) requiert une gestion des 

ressources humaines (GRH) unique soulevant certes de nombreuses difficultés (Fabi et 

Pettersen 1992 ; Thamhain, 2004 ; Söder-lund et Bredin, 2006)
46

. La mise en place et 

l’optimisation d’une bonne gestion des ressources humaines est un choix stratégique au 

service de la compétitivité des projets. Attirer, retenir, et surtout motiver ces collaborateur 

sont des éléments moteur de cette compétitive, au même titre que chercher à la réalisation des 

projets dans un marché de travail dans le secteur pétrolier très concurrentiel.  

Suite à notre analyse des pratiques GRH appliquées au projet HBNS et les entretiens que nous 

avons mené avec les responsables de la direction ressources humaines de SGS Qualitest et le 

                                                           
46 LAROSE (V), GILLES (C) : « Management des RH en contexte projet», Revue française de gestion, n° 
195, 2009, p16 
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chef du projet étudié, nous  tenterons de proposer quelques pistes d’amélioration afin 

d’optimiser les pratiques GRH du projet HBNS:  

Organisation de travail 

- Introduire les fiches d’évaluation de formation, les fiches de postes, les fiches 

d’évaluation de compétences des acteurs affectés au projet HBNS ; 

- Mettre en place un tableau de bord stratégique permettant de suivre la gestion des 

ressources humaines du projet. 

- Réaliser des réunions d’étude entre les équipes des deux entreprises. 

- Effectuer un audit RH pour mieux cerner la motivation et la satisfaction de l’équipe 

projet au travail ainsi que la maximisation de son efficacité et de sa contribution à la 

performance de l’entreprise.  

Relation SGS Qualitest/ acteurs projet  

- Lier les objectifs de l’entreprise avec ceux du personnel, car l’avenir de celle-ci est 

basé sur ses ressources humaines. 

- Etablir les fiches de poste en simplifiant leurs formulations dans le but d’éviter les 

conflits de taches et de process.  

- Améliorer la communication interne au sein de l’équipe projet car c’est le moyen le 

plus efficace pour véhiculer le projet de l’entreprise (ses orientations stratégiques).  

Relation client/entrepreneur  

- S’entendre avec le client qu’il communique uniquement avec le chef de projet puisque 

ce dernier est le représentant de l’entreprise SGS et de l’équipe projet. 

Recrutement de l’équipe projet   

- Etablir le planning de recrutement des exercices 2014/2015 afin de compléter le 

nombre de l’équipe projet.  

Evaluation des compétences  

- Construction d’un référentiel de compétences qui permet une meilleure planification 

stratégique des ressources humaines et une meilleure adaptation des compétences aux 

besoins de la stratégie de l’entreprise. 
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- Effecteur des évaluations trimestrielles ou semestrielles par le chef de projet afin de 

détecter les acteurs démotivés et ceux insatisfait afin de minimiser le turn-over. 

Formation de l’équipe projet  

- Réaliser des formations en gestion des conflits pour le chef de projet en matière de : 

leadership, la gestion des conflits, la négociation, gestion des risques. 

- Renforcer les programmes de développement de la personne en offrant aux équipiers 

du projet HBNS des formations de développement personnel afin d’assurer la 

réduction des conflits ainsi que leurs intégration et leurs implication dans les processus 

d’amélioration des relations professionnelles.   

Rémunération de l’équipe projet  

- Assurer une cohérence de la politique de rémunération avec les pratiques du marché 

de l’emploi. 

- Valoriser les performances individuelles dans le cadre de système de rémunération : à 

travers l’introduction d’un système d’évaluation des potentiels individuels et de 

compétences, visant à récompenser les résultats et l’implication de chacun (avant 

l’évaluation annuelle). 

Gestion des carrières de l’équipe projet 

- Elaborer une carte d’affiliation pour les équipiers du projet HBNS. 

- Elaborer une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. 

- Définir la carte routière de la promotion de chaque acteur de projet.   

 

 

 

  



Chapitre III : Résultat Et Synthèse De La Recherche                                                      
  

 
74 

 

L’organisation et le bon fonctionnement des leviers de GRH en mode projet 

s’implantent de plus en plus au sein de SGS Qualitest vu leurs importances et leurs influences 

sur le succès des projets. 

Néanmoins, nous avons constaté que les pratiques de Gestion des Ressources Humaines 

appliquées au projet HBNS nécessitent quelques ajustements. C’est ainsi que nous avons 

présenté des propositions, destinées particulièrement à la DRHM de SGS Qualitest ainsi 

qu’au chef de projet, qui permettraient d’améliorer la gestion de projet ainsi que d’optimiser 

la gestion des leviers RH du projet étudié. 
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Au début de ce mémoire, nous nous sommes posé la question de recherche suivante : 

« Comment optimiser les leviers de la Gestion des Ressources Humaines au sein de SGS 

Qualitest afin de gérer au mieux ses projets au sud de l’Algérie? ». 

Notre objectif a été de déceler les écarts et les difficultés rencontrés par la direction des 

ressources humaines lors de la conduite d’un projet et ce dans le but d’apporter des 

recommandations permettant à l’entreprise d’optimiser son processus RH. Nous avons choisi 

pour répondre à notre question principale une approche descriptive analytique basée sur une 

méthodologie de recherche qualitative.  

En premier lieu, nous avons tenté de cerner l’ambiance générale et la situation globale en 

matière de Gestion des Ressources Humaines au sein de SGS Qualitest. Par la suite, nous 

avons effectué un diagnostic des pratiques GRH du projet HBNS par le biais d’un guide 

d’entretien destiné au DRH, au chef de projet, au responsable du développement RH et au 

responsable de recrutement. 

La gestion des ressources humaines de SGS Qualitest se base sur des procédures internes 

conformes aux lois et normes. Ceci dit, chaque pratique RH dispose de procédure définissant 

les conditions et les modalités que la DRHM doit entreprendre pour la mise en œuvre de la 

politique des Ressources Humaines de l'entreprise. A travers ce point nous approuvons notre 

première hypothèse.  

L’observation, la vérification et l’évaluation de la conformité des pratiques de la gestion des 

ressources humaines par rapport aux procédures internes de SGS Qualitest ainsi qu’à la 

littérature présentée, nous ont permis de relever un certain nombre de dysfonctionnements que 

nous avons essayé d’analyser, et pour lesquels, nous avons tenté de proposer des solutions qui 

seraient susceptibles d’optimiser les pratiques de la GRH appliquées dans le projet HBNS. De 

ce fait, notre deuxième hypothèse est confirmée. 

Parmi les dysfonctionnements constatés, les équipiers du projet font face à des conflits 

relationnels et des conflits de tâches qui sont dus essentiellement au manque de 

communication et l’inexistence des fiches de poste. De plus, le type de projet impose à SGS 

Qualitest une politique de rémunération en dessous de l’offre du marché. Par ailleurs, 

l’absence de grille de salaire pour le projet HBNS a impliqué une classification aléatoire des 

postes de travail entrainant des écarts de salaire pour des personnes occupant les mêmes 

postes. 
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De ce fait, il demeure recommander à la DRHM de promouvoir un audit RH afin de mieux 

cerner la motivation et la satisfaction de l’équipe projet. Nous proposons aussi d’élaborer une 

gestion prévisionnelle des emplois et des compétences pour avoir une feuille de route quant à 

la réaffectation de ses équipiers. Il s’est également avéré nécessaire d’établir un tableau de 

bord stratégique permettant de suivre en détail toutes les pratiques de gestion des ressources 

humaines du projet. 

Cependant, toute recherche comporte ses limites et la nôtre n’échappe pas à cette règle. La 

distance et la complexité de l’équipe de projet, objet de notre étude de cas, est la première. 

Effectivement, nous n’avons pas pu nous déplacer sur le terrain du projet qui se trouve à Hassi 

Messaoud pour réaliser un diagnostic concret. Par ailleurs, nous aurions souhaité aussi 

approfondir notre recherche en interviewant un nombre plus important du côté des équipiers 

du projet et auprès des syndicats.  

De plus, nous aurions voulu avoir un accès plus important à des documents internes, des 

données quantitatives et de mener une enquête de satisfaction ou de motivation des acteurs de 

projet. Toutefois, étant donné que SGS Qualitest est en collaboration avec le groupement 

BERKINE, nous avons été réorientés vers un champ d’action plus réduit. 

En dépit de ces limites, notre étude ouvre à des perspectives de développements futurs. Nous 

espérons prolonger cette recherche dans l’avenir en étendant le terrain d’analyse à travers une 

étude de cas multiples. Cette dernière permet d’effectuer une analyse comparative entre des 

entreprises travaillant dans le même secteur et la même région, afin d’identifier les obstacles 

ainsi que les difficultés rencontrés par les mêmes entreprises en matière de gestion des 

équipes projets. 

De plus, nous pensons qu’une étude sur la mise en place d’une gestion prévisionnelle des 

emplois et des compétences pour le projet HBNS devrait être poursuivie à l’avenir. Ceci 

permettra à SGS Qualitest d’anticiper et de gérer les besoins en ressources humaines du projet 

ainsi que d’assurer le développement des activités de ce dernier. 
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Annexe I : Guide d’entretien  

Thème organisation du projet :  

1. Sur quoi se base votre gestion des ressources humaines ?  

2. Comment organiser vous vos projets? 

3. Pouvez-vous nous présenter le projet HBNS ? 

4. Comment est-elle la relation avec votre client ? Quel est le degré d’implication du 

client ? est-il sur le même site ? 

5. Comment est-elle organisée l’équipe de projet ? quel type de contrat ? 

6. Disposez-vous d’un organigramme pour le projet ? des fiches de poste ? 

7. Est-ce que vous transmettez les objectifs à toute l’équipe de projet ? 

Thème acquisition de RH : 

1- Comment avez-vous planifié les recrutements du projet HBNS ? 

2- Comment avez-vous recruté l’équipe du projet ?interne ou externe 

3- Qu’elles sont les procédures que vous devez suivre pour un recrutement externe ? 

4- Et quelles sont vos priorités en matière de qualité de la ressource humaine ?  

5- Comment avez-vous fait la sélection des candidats ? 

Thème Formation :  

1- Est-ce que vous avez déjà fait une formation pour l’équipe du projet HBNS ? 

2- Comment avez-vous déterminé les besoins en formation pour l’équipe du projet 

HBNS ? 

3- Comment avez-vous élaboré le plan de formation du projet HBNS ? 

4- Comment sélectionnez-vous les organismes de formation ? 

5- Faites-vous un suivie de formation ? 

6- Comment évaluez-vous vos formations ? 

7- Est-ce que vous communiquez des bilans de formation ? 

Thème rémunération : 

1. Comment est-elle conçue la grille de salaire du projet HBNS ? 

2. Comment rémunérer vous dans le cas de l’équipe 4X4 ? 

 



 

 

Thème évaluation du personnel: 

1. Quand est-ce que vous évaluez l’équipe de projet ? 

2. Comment évaluez-vous l’équipe de projet ? 

3. Comment analysez-vous les fiches d’évaluation ? 

Thème gestion des carrières: 

1. Comment faites-vous pour gérer la carrière de l’équipe de projet ? 

 

 

  



 

 

ANNEXE N° II : La loi 90/11. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Annexe III : Circulaire N°01 du 11/03/2013 

 

  



 

 

 

 

 



 

 

 

 

 



 

 

 

 

 



 

 

Annexe IV: Fiche d’entretien de repérage de compétences 

 

Nom        :                                                                                 Prénom    : 
Fonction :                                     Structure :        
 Non Observé   I  II   III 

Qualités Entrepreneuriales     

Capacité d’anticipation stratégique      

Capacité à prendre des décisions     

Capacité à faire preuve d’initiative     

Capacité d’innover     

Qualités Managériales     

Capacité à déléguer (savoir-faire faire)     

Capacité à exercer un leadership     

Capacité à planifier, à organiser     

Qualités Professionnelles     

Capacité à analyser et résoudre les problèmes     

Expertise     

Capacité à communiquer     

Qualités Personnelles     

Capacité de résister à la pression     

Capacité de s’impliquer     

Capacité de souplesse et d’adaptation      

Capacité de se référer en permanence à des critères 
d’excellence  

    

Capacité de se surpasser     

I : Faible,  II : Moyen,   III : Fort 

Synthèse des écarts de compétences : 

………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………       
………………………………………………………………………………………………………………………………………………                  
                                                                       

                                                                                Visa du RH 



 

 

Annexe V: Organisation 4X4 

1- Organisation du système 4 X 4 

 Cycle Temps de travail Total Récup. / congé Durée du cycle 

1  4 S 4 S 8 S 

2 4 S 4 S 8 S 

3 4 S 4 S 8 S 

4 4 S 4 S 8 S 

5 4 S 4 S 8 S 

6 4 S 4 S 8 S 

7 2 S + 1 J 2 S 4 S + 1 J 

Total 26 S + 1 J 26 S 52 S + 1 J 

S : Semaine   J : jour 

Nombre de jours travaillés : 26 S + 1 J = 183 jours 

Nombre de jours de récupération : 26 S = 182 jours (y compris délais de route) 

Total heures travaillées : 183 jours  x 12 h = 2 196 heures 

2- Maintien pour raison de service 

Un planning du système « 4 X 4 » est établi au  préalable. 

Des travailleurs peuvent être appelés pour raison de service à exercer des journées 

supplémentaires et ce afin d’assurer la continuité du service. 

Les journées au-delà des 183 jours sont traduites en journée de récupération.  

3- Absence  

Pour une (01) journée d’absence, il est retenu une (01) journée d’IZCV. 

L’abattement sur l’IZCV intervient en plus des retenus sur le salaire de base et l’ensemble de 

ses éléments (primes et indemnités) au prorata du nombre de jours d’absence. 

 

Le travailleur lors de sa reprise doit continuer à exercer conformément au planning initial. 

4- Absence pour événements familiaux : 

Des délais de route découlant éventuellement des congés spéciaux familiaux  s’ajoutent à ces 

congés.



 

 

 

                                                      Date et Visa DRH                                                                                        Date et Visa

  Annexe VI : Plan de succession  

                

Dénomination du 

Poste Clés: 

Potentiel éligible Âge Poste actuel Depuis 
Nature de la succession 

courte, moyenne ou 
longue terme 

Points à développer (formation ou 
coaching) 

          

 

            

  

 

            

 

            

 

            

                

 

       

       

       

                

 

       

       

       

        



 

 

 


