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[7<)VANT - PROPOS

et Souvses

Suite au Proces-verbal de la réunion de la Commission intern:,;; 1'ISRA
deenBmemney €N Sa Séance du 14 mai 1984, une bourse de stage de formation et de
perfectionnement dans le domaine de la Gestion des Ressources Humaines m'a été
attribuée,

C'est ainsi que du 10 janvier au 9 février 1985, j' ai Suivi en compagnie
d’autres agents venus d’horizons divers, un stacge a 1'Ecole supirieure de Gestion
des Entreprises de Dakar.

Vu le caractere particulier des participants qui sont tous travailleurs
et que quelques-uns sont en scrvice en dehors de Dakar, le département de la
Formation permanente de 1!'ESGE a réparti les séances en trois séminaires
comme suit :

-Jeudi 10 janvier au Samedi 12 janvier 1985 ;
-Jeudi 24 janvier au Samedi 26 janvier 1385 ;
-Jeudi 07 février au Samedi 09 février 1985.
Soit au total 45 heures.

Tous les cas et thémes présentés au cours de ce stage qu'a dirigé avec
sérieux et compeétence l'animateur Ibrahima LO, agent de la SENELEC 3 Dakar,
ont été d'un grand intér&t pour tous les participants, Je profite de I'occasion
pour lui rendre hommage pour la qualité des cours dispensés tout au long de ces
45 heures.

Je ne terminerai pas sans remercier tous ceux qui de prés ou de loin

m'ont apporté leur soutien pour le bon déroulement de ce stage.
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LAGESTIONDESRESSOURCESHUMAINES

Introduction

L'administration d'une entreprise représente de plus en plus un
exercice difficile et fort complexe. L'évolution de la technologie et le
développement des structures du marché obligent '€ @estlonnaire a se recycler

continuellement dans la qcstion des ressources qui lui sont confiées.

La Gestion des Ressources Humaines (G.R.H.) néchappe pas i ce phénoméne,
elle ne supporte plus I'amateurisme. Souvent les ressources humaines repre-
sentent l'actif le plus important d'une entreprise et elles méritent que l'on y
censacre les énergies requises.

L’augmentation de plus en plus importante des frais de personnel,
la détérioration de plus en plus marquée de la qualité de vie au travail et
la baisse de la productivité qui s’en suit ont conduit le gestionnaire des
Ressources Humaines & s’'interroger sur l'efficacité des systémes classiques
d’'administration du personnel actuellement utilisés dans de nombreuses
entreprises.

En effet, les systames actuels poursuivent leurs activités sans prendre
en considération certains phénoménes qui influencent 1" environnemernt externe et
interne de l'entreprise et qui sont

-I’évolution des courants socio-culturels ;

-1"évolution du contexte socio-économique

~-le ddvelonpement de 1a législation sociale ;

-I'impact des colts sociaux dans la gestion de Il'entreprise.

a/ L’évolution des courants socio-culturels. Elle est marquée par :

.de nouveaux courants socio-culturels précis et qui structurent les
exigences de la sociéete vis-a-vis de l'entreprise
.1a transforrnati.on des attentes des individus i 1'égard du travail.
Cette transformation est liée 3 1'é14vation progressive du niveau
d'instruction qui éléve de ce fait le niveau de qualification.
Aujourd’hui, les revendications dépassent I'aspect salarial pour
toucher les domaines tels que les conditions de travail, l'information,
la formation et. la concertation.

b/ Le développement de la léqislatfrn srciale :

Elle connatt un développement impnrtant qui, appuyé par les accords
d'entreprise et les conventions collectives, jntroduit des obligations nom-
breuses (qui induisent parf-is des rigidités) que d it remplir la fonction
persmnne 1.

c/ L'impac® des colts sociaux

Cet. aspect a €té du reste, poyr certaines enzreprises, négligé. Ces cofits

qui mndifient les cz lculs économiques, sont 1ids aux accidents du travail, a
I'absentéisme, aux risques d'insatisfactisn des travailleurs

N ! . 5 ’ au re( T
et a la fcrmatinn. crutement

0../...



11 « La Fuanction Personne 1 dans I'Entreprise

1. Déf initinn : Une fonction couvre & la fois les activités et les personnes
qui les assurent,, La fonction personnel qui couvre toutes les activités et
personnes qui concourent a la gestion des ress~urces humaines a pour finalité,
la recherche d'un équilibre optimal entre les attentes de l'entreprise et
celles du personnel,

C'est cette finalité qui lui est assignée aujourd'hui, suite 3 1'évolutinsn
gu'elle a suivie sous la pression des évenements qui ont influencé son dévelop-
pement. Ce dévelnppement est passé par 3 phases imp-rt 'ntes qui coexistent en se
complétant.

a/ phase d'administratinn : C'est le stade ou se situent encore les systémes
d! administration de nombreuses entreprises. Les activités consistent en
1'application de techniques spécifiques au traitement des problémes relatifs
a la vie quotidienne (embauche, paye et relations avec les srganisations
syndicales). Il s’'agit de la gestinn du quotidien et ce dans le seul but
de satisfaire les besnins de l'entreprise. T-ut concourt a ce que 1l'agent
soit productif, mais abstraction est faite des besoins des agents.

b/ phase de gestion : En plus des activités de gesti~n courantes, 13 volonté
d'aporéhender et d'intégrer le devenir 3 moyen et long termes des travail-
leurs au devenir & moyen et long termes de l'entreprise est exprimée. Cnonsé-

quemment des politiques cohérentes t suchant 1'HUMAIN et le SOCIAL sont

définies et mises en place.

c/ phase de développement : Ce stade est peu atteint aujnurd'hui par les
entreprises. Elle cherche & ¢ ncilier la rigueur des c¢hnix économiques et
les besoins d'évolution et de réalisation des travailleurs.

Elle est l'objet d'un débat politique voire idéologique oqui consiste
3 savoir si le progras social dnit étre la conséquence du progrés économique
nu le progreés social est-il une condition du progrés e’conomique 2

Il existe cependant une position médiane, car l'sbjectif est le méme.
En effet, l*important c’'est le libérer, a travers ure organisation souple
(structures, procédures et techniques mises en place), le potentiel d'in-
vention et de créativité de l'individu.

Ce développement de la fonction personnel qui s'est accompagne en méme
temps d'un élargissement des domaines c~ruverts par les activités de gestion
des ressources humaines a introduit le concept de gestinn prévisionnelle du
perscnnel qui a pour objet, a travers ses activités de prévision, de planifi-
caticn, de programmat ion, d’exécution et de contréle, de combler les; jnsuffi-
sances de la gestion administrative du personnel (absence de prévisinn et
de planification).

2. Domaines de la Fonctiosn Personnel

La Fonctinn Personnel couvre aujourdthui six (%) domaines principaux
qui sont :

1°/ Administration du personne 1 : taches de gssticn quotidienne ;

.2°/ Gestinn du personnel : préoccupation de prévision, de planification,
de programmatisns prennent le pas sur la gestion quotidienne ;

.3°/ L' information et les communications : Bes~in de concertation, entre
la direction et les travailleurs. Définition d'une pnlitique,
chnix d’objectifs, élaboratisnn de procédures.

,4‘3/ Amélinration des c¢onditinons de travail : L’'intervention de la l4gis-
laticn a accéléré 1a prise en compte de ce domaine dactivité qui
intégre les bes :ins de l'entreprise et les attentes des travailleurs.

.5°/ Les relations sociales : Créer les conditions favarahlee 3 11&tahlin



3. Politique de Personnel

L’analyse sociale permet d'élaborer des politiques de personnel qui
doivent permettre d’anticiper les résolutions des problémes sociaux qui peuvent
se poser a l'entreprise.

Y

Il faut définir un plan social afin de donner a ces politicues la cohérence
nécessaire.

Les différentes politiques que peut définir I'entreprise (la Fonction
Personnel) doivent se rapporter aux aspects suivants de la fonction

a/ Politique d'emploi ! chsix en matibre de niveau 4t des modalités d’emploi

b/ Politiques de rémunération : niveau et modalités de rémunération

¢/ Politiques de sécurité et d’amélioration des conditions de travail

d/ Politiques de développement social : Promotion. Formation. Reconversion.
Information.

e/ Politiques de Relatinns professionnelles : Conception du rdle des partemaires

£/ Foilcicues d'oeuvres sociales.

Importance des Ressources Humaines

Parmi les ressources (moyens) utilisées par I'entreprise, les ressources
humaines sont les plus importantes, car les ressources Economiques et techniques
gsent des produits des ressources humaines.

En effet, les hommes sont

.les agents de réalisation
.les créateurs de projets et de moyens
.les maftres d’oeuvres.

Ce sont les hommes qui apportent

le capital
. le savoir faire, le. brevets, la compétence,

L' organisation est également l'agencement des rappnrts entre les membres
de l'entreprise et 13 répirtiti-n de leurs rdles.

D’autre part, toutes les fonctions participant 3 la réalisation de la
mission de l'entreprise ne peuvent atteindre leurs objectifs spécificues qu’avec
I'interventi-n des ress~urces humaines.

L'HOMME occupe donc une place prépondérante dans I’entreprise.

“La ressource humaine (I’homme tout entier),.. est, de toutes les

ressources, la plus productive, la plus souple et la wlus riche en potentialités”
(P. DRUCKER) .

Enfin, c'est par et pour les hommes que I'Entreprise réalise sa fonction
économique.

D'ou 1'importance d'une bonne gestion des ressources humaines, gestion
confiée a la fonction personnel qui se trouve aujourd’hui plus sollicitée que
par le passé j cause dg la problématique socio-économique plus complexe dans
laquelle est placée au jnurd’hui I’entreprise,



IV « La Gestion Prévisionnelle du Personnel

Aujourd’hui, on s*accorde 3 reconnaitre que le dévelonpement de I'entre-
prise passe par le développement des hommes qui y travaillent. Par ailleurs,
la maitrise de son avenir économique implique des mesures tendant 3 aider 3
1' adaptation, & l'intégration et au développement du travailleur. En effet,
les ressources humaines constituent les ressources les plus importantes de
I'entreprise et les réserves d'énergie et de créativité les plus inexplnhitées
sont cachées en elles.

La Gestion Prévisionnelle du Personnel (GPP) a pour objet de participer
en tant que sous-ensemble, & la réalisation de la finalité de la fonction per-
sonnel par une mise en harmonie dynamique et évolutive des attentes de I'entre-
prise et celles des travailleurs, Elle doit permettre a I'entreprise, tout en
“s’assurant qu’elle a le bon nombre et la bonne sorte de personnes, # la bonne
place, en temps voulu, afin de faire les choses pour lesquelles elles sont les

plus utiles et les efficaces”,d'aider ses employés a satisfaire leurs attentes,
1. Définition

La Gestion Prévisionnelle du Personnel (GPP) est définie comme étant un
ensemble -'activités planifiées qui doivent permettre d’identifier, d!'dvaluer et
de défirir les besnins en ressources humaines, en tenant compte des chiectifs,

des proorammes d' action et de déve Inppement a court, moyen et long termes de
I'entreprise et des attentes des travailleurs.

2. Mission de la Gestion Prévisionnelle du Personnel

.Participation & la réalisation de la missinn de la fonction personnel
.Plus particuliZrement aider la Direction des Ressources Humaines 3}
atteindre son Ciouble ohjestif qui est de

-permettre a l'entreprise de disposer & tout moment de son évolution,

en quantité (dds délais donnés, des effectifs déterminés, des métiers
précis, des postes définis) ;

-et en qualité (des connaissances, des aptitudes et désirs) des hommes
dont elle a besoin) ;

-permettre aux hommes travaillant dans ]y société de trouver des réponses
a leurs attentes.

x

.Plus spécifiguement, la mission de la GPP consiste a rechercher constam-
ment UnNe harmonie entre

-I'ensemble dss hommes de l'entreprise compte tenu des facteurs d'évo-
lution impcosés (contraintes) ou choisis (les objectifs) ;

-et I'’ensemble des exigences des postes de travail en fonction de leurs
facteurs propres d' évolution.

3. Fonctions

Les fonctions de la Gestion Prévisionnelle du Personnel, qui regroupent
I'ensemble des actions tendant a mettre en adéquation dynamique et évolutive de
ces deux ensembles de données (les hommes et les postes) consistent 3}

-prévoir
-concevoir
-planifier
-programmer
-contrdler
-etc.



4. Activités de la G.P.P.

Elles tournent autour de deux idées maitresses qui sont

.1' acquisition des ressources humaines ;
.la conservation des ressources humaines.

4.1, Acquisition des ressources humaines : Elle comnorte plusieurs
activités qui sont toutes importantes.

adoe

4,1,1. Définition de la ou des missions des unités ou groupes
4,1.2. Analyse des activités dans chaque sous-ensemble. Utiliser
le tableau de répartition d.es activités (T.R.A.) (ne pas se
soucier du dégceupage en postes).

4.1.3. Analyse des t#ches élémentaires afin de définir I'organi-
sation cible au niveau des postes.

Préciser les frontiéres entre postes en utilisant un tableau
de répartiticn des taches (T.R.T.).

§ Déterminer une ou plusieurs pr-positicons de déc~upage des acti-
vités en poste en tenant compte des cridéres suivants

-critéres techniques

-intérét pour la spécialisation ~u la ponlyvalence

-intérét a avoir plusieurs poastes intermeédiaires prur la gestion
des aarridéres

-sécurité

-définir la mission du p ste dans l'organigramme-cible.

4.1.4. Déterminer le nombre de postes aprés paramétraces et études
de charges.

4.1.5. Définir le plan de mise en place du pers»onnel qui va cons-
tituer 1l'rrganigramme nnminatif.

§ Toutef- is, se prser réguliérement les questions suivantes
~Quand et comment trouver l'agent ? (recrutement)
-Quand et comment le former ?

-Quand et. comment 1’ intdgrer dans 1'cxploitation ?

Les ~utils suivants sont nécessaires

.Fiche "Missicn" p wur chaque snus-ensemble

.Tableaux d'analyse des activités : T.R.A. + T.R.T.

.Fiche poste

.Grille d'étude de charge

.Fiche filiere

.Fiches agents

.Fiches mwvements (recherche d'un agent pour un peste, oy
recherche d'un poste paur un agent a muter, 3 promouvoir OU
a convertir).

Ces cing (5) étapes etant satisfaites, ~n peut procéder au Rec:rutement
aqui c.nstitue I'étape finale du processus d'acquisiti-n des ressources humaines,

4.2. La conservation des Ressources Humaines

L'acquisi tisn des ress ‘urces humaines constituant un investissement
important p ur la socidté et impliquant des contraintes léoales, il
faut tout mettre en »euvre p-ur CONSErver Ses ressources.

A
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Cette conservation s'effectue grace a des activités qui sont relatives a

4,2,1. 1'accueil et I'intégration des nnuveaux agents ;

4.2.2. la mise en nlace d'un systéme objectif d'appréciation du personnel
qui doit permettre

. =1'institution d’un nlan de carrisdre motivant ;

-I'établissement de nlan de formatinn et. de perfecti-nnement ;

~1'instituticn d'un systéme d'informat. -n et de concertation ;

2.6. ~1'améliorati.n des conditicns de travail.

- 'l

2.3
2.4.
2.5.

E N A

Toutes ces activités cherchent a satisfaire les attentes des travailleurs
dans le cadre des objectifs et p~ssibilités de I'entreprise, donc a les motiver.
Mais motiver un agent implique une appréhension correcte de ces bes:ins, Pour un
gestionnaire des ress nurces humnines, il est importsnt de bien cerner la notinn
de motivaticon, notamment du processus motivationnel et des différentes études
effectuées et qui essai.ent d'expliquer les différents aspects de la motivation.,

V -~ Le Besoin

1. Déf inition : Le besgnin est défini comme un manoue ressenti, un &4tat
de déséquilibre.

2. Hiérarchie des besoins se¢lon Maslow
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3. Mac Clelland identifie 3 sortes de besoins qui sont
-le besoin de pouvnir
-le bes »in d’accomplissement
-le besoin d'affiliation.

4, Interacti -n Perception-Besoin-Motivation

Perception = Elle est sélective ¢t joue un r8le prépon-
dArant dans l'expressisn de ncs besnins.
Elle modifie notre facon de vnir la réalité.
Elle influence nos bgsoains.

.Besoin = Il influence notre comportement et il détermine
nos motivatinns.,

Mativatien Elle nous fait agir afin de parvenir 3 des

résultats.

1

VI ~ La Planificati~n des Ressources Humaines

6.1. Définitian:
La planificatisn en général est définie comme étant un "PRCCESSUS"
continu par lequel 1'administratinn détermine et évalue avant

I'action, les décisions nécessaires a la réalisation d'objectifs
donnés.

Cette définitiun appelle quelques remirques :

.Processus continu ¢ c’est la sage du comportement professionnel
de tout administrateur car il gére un systéme évoluant dans un
environnement en perpétuel changement.

.Le processus a lieu avant l'action : la prévision c-nstitue de
ce fait une étape fondamentale.

.L'évaluatisn d it se faire en fonction de deux c¢ritdres importants :
-évaluatinon en fonction de la contribution de l'action 3
1’ atteinte des résultats poursulvis ;

-évaluation du degré de compatibilité de la décision arrétée
avec les autres deécisions reliées au projet planifié.

G. GUERIN définit la planification comme consistant a "organiser,
en fonction des nhjectifs, le plus rationnellement et le plus éco-
nomiquement possible ; les moyens”.

6.2. Finalités de 13 planification

La finalité de la planification des ressources humaines est de
proposer les voies d’'action permettant d'assurer, sur une lonque
périndc, la meilleure adéquation, en qualité et en quantité, entre
les besoins de Il'entreprise et les ressources en personnel disponibles.

6.3, Nécessité de planifier les Ressources Humaines

La planification des ressnources humaines est nécessaire pour

.1°/ assurer l'intéaration des okjectifs sociaux aux
objectifs économiques de l'entreprise ;

3
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.20/ faire face

-a/ aux aléas engendrées par les pénuries de main-d'oeuvre

-b/ aux fluctuations de [Il'effectif ;

-c/ aux besoins d'adaptatinn qu’exige 1'évnlutinn de la
technologie et des techniques ;

-d/ aux pressions du public,, des gouvernements et des
syndicats sur I'entreprise |

-e/ aux aspirati~ns de plus en plus élevées des trava l-
leurs 3 des plans de c=rriére stimulants ;

-t/ pour les entreprises de grande taille, 4 la complexite
de la gestion de leur personnel.

6.4, Etapes de la planification

Le processus de planification comprend plusieurs étapes qui sont :

—l°/ Détermination des objectifs & moyen et long termes de
I'’entreprise dans les domaines suivants

, Situation du marché

.rentabilité désirée

.changements technologiques anticipés

.changements a introduire pour améliorer la productivité
et Vl'efficacité

.besains des clients (produits ou services désirds)
.style de direction envisags (degré de délégation,

de décentralisation)

.attitude des employés et des syndicats

.degré de créativité et d'innovation que les travailleurs
devront atteindre.

-2°/' Définition et projection des besoins en ressources humaines
les postes de travai 1 (srganigramme-cible)
.le¢ roulement du personnel notamment les causes pour
les 4 ou 5 derniéres années
.les exigences requises (postes de travail).. Plan de
perfectionnement.

..30/ Mise au point dun inventaire permanent des ressources
humaines pour bien connaitre la situation présente.

-4°/ Analyse et inventaire des ressources humaines & I'emploi
de Il'entreprise
.situation présente
.évaluation du rendement et du potentiel de ce personnel.
—50/ Elaboration de programmes d'action
—6°/ Conciliation des programmes d’action avec les budgets

-7°/ Evaluation et révision des plans et programmes d4'action.

Le processus de planification vise 4 objectifs qui sont

.Prévision par filiere, et dans chaque filiere par niveau de qualifi-
cation, de I'évolution des besoins en pcrgonnel ;

Prévision par filidre, et dans chaque filidre par niveau de qualifi-
cation, 1'évolution des effectifs actuels sous I'effet du turn-over ;

ik
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.Recherche par stimulation, dans les limites des contraintes
externes et des regles de gestion, du volume des actions, 3
entreprendre (m-uvements, recrutements, formation d’accés aux
postes).

.Pour assurer dans le temps, une meilleure adégquation entre les
besoins et les ressources.

Proposition (éventuelle) d'un aménagrment des regles de aesticn

du personnel ou des politiques d'organisatinn.

Exigences et résultats du processus de planification

-1°/ Pour donner les résultats attendus, le processus de planificatirn
exige des informations fiables qui concernent

.l'organisation des ressources humaines : Il sagit notamment
des informations relatives aux
-schémas d'organisation actuels des unités existantes
(organigrammes actuels) ;
-éléments de politique d'organisation (taux standard
dencadrement, norme d’effectifs, nombre d’équipes) ;
,-schémas d'organisatier. prévisionnels pour les unités
futures ou les extensions prévues ;
-prévisions de cessation d'explcitation d' 1 unité donnée.

._l@_ gestion des ressources humaines.

Les informationsg de référence concernent

~le tableau des effectifs actuels des unités, par filiére
et par niveaux de qualification ;

--des données historiques sur le turn-over ;

--des données concernant les départs prévisibles

(par extrapolation des données historiques)
--I'architecture générale du systéme G.P.P. pour la filidre
considérde (succession des postes, niveau de qualification
de chaque poste, repérage des postes d'entrée, durée des
formaticns d'accés aux différents postes, temps minimum
des postes) ;

~la connalssance des moyens de formation ;

~la connaissance des prssibilités et contraintes du marché
de l'emploi ;
-1la connaissance des ressources existantes dans d’autres
unités (par 1l'intermddiaire de la bourse de mouvements).

..2°/ Les résultats : La planification doit permettre de dégager un
cadre pluriannuel dans lequel se développent
-1s programmation 3} court terme des actions G.P.P.
~la mise en oeuvre des ressources humaines nécessaires

~1la réalisation des actions G,P.P,
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LES ETAPES DU PROCESSUS DE PLANIFICATION
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Le Processus de contrfle de | a planification
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Processus de planification des ressources humaines
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Les entrées du systénme de planification des ressources humaines
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Equilibre du marché interne du travail

Demande de travail Offrc de travail
1. QUELLE STRUCTURE PLAN FI CATI ON QUELLLS SERONT LES QUALIFICATIONS
D EMPLOS SERA - ORGANI SATI ONNELLE . ET  CARACTERI STI QUES
NECESSAIRE AU > GENERALES DES RESSOURCES
DEVELOPPEMENT DE PLEIN EMPLOI HUMAI NES DI SPONI BLES 7
L' ENTREPRI SE » STRUCTUREL

. COMBIEN DEMPLOS ... . g PLANI FI CATI ON P COVBI EN D EMPLOYES
DE CHaQUE TYPE DES  EFFECTIFS ' DE CHAQUE TYPE SERONT
SERONT NECESSAI RES ? 3 DI SPONI BLES ?

PLEIN EMPLO

QUANTITATIF

. QUELS SERONT LE CONTENU —.» PLANIFICATION g QUEL SERA LE
ET LES EXI GENCES DE DES CARRI ERES POTENTIEL DE
CHAQUE EMPLO 7 % CHAQUE EMPLOYE 7

PLEIN EMPLOI
QUALITATIE
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« Recrutement et Embauche

7.1.

Introduction. : Etape importante dans la mise en oeuvre des politiques
de l'emplni, et a cause des contraintes imposées par la législation
sur les possibilités ultérieures de séparation, le recrutement doit
étre effectué avec une extréme rigueur qui repose essentiellement sur
une action d'analyse.

Cette analyse a pour objet

-de prévoir les répercussions possibles a court, moyen et long
termes du recrutement dans l'organisation de l'unité et de la
société

-de procéder a une triple évaluation
.évaluation du poste & pourvoir considéré dans son environnemen*
.évaluation de la compétence et des possibilités d'adaptation
de l'agent qui occupera le poste ;

.&valuatinn du degré d’adéquation entre l'individu et le poste,

7.2. Chdbmage et recrutement

7.3.

Le chbmage ne joue dailleurs pas seulement pour retenir le
salarié¢ dans un pnste : il brouille les données du recrutement
lui-méme. Ne croirait-on pas pomrtant que, quelles que soient ses
conséquences €conomiques et humaines désastreuses, le c¢h8mace
facilite et améliore les recrutements ? 11 semble, de prime abord,
que la pléthore des demandeurs d’emploi simplifie, en effet, la
recherche des employeurs et permette une affectation de ia main-
d'oeuvre =zn fonction de 1'adéquatinn rigcureuse des exigences et des
aptitudes. Or, il n’en est rien. Au aenntraire, En période de chdmage,
le travail ¢u re.ruteur est décuplé du fait de lI'abondance des candi-
datures. M2is le nombre de “bonnes candidatures” (c'est—éz—dire des
candidats dont le profil correspond a celui défini) n’est. pas propor-
tionnel au nombre de candidatures. Par crainte nu par nécessité,
beaucoup de chomeurs . 'stuleront a des emplois pour lesquels ils sont
"surgualifiés". Faute niieux, i Is tenteront -si 1l'on peut dire- leur
chance. Le recruteur risque, lui, de se laisser tenter par ce qu' il
croira une aubaine. Sans parler du gachis qu’elle est en elle-méme,
cette aubaine se¢ transformera le plus souvent; et rapidement en catsse
trophe, a cause justement de I'inadéquation entre les {jpites du
poste et les possibilités de son titulaire.

Le Processus ue rccrutement : Il comprend plusieurs étapes qui
sarticulent les unes aux autres pour former un schéma pouvant
varier selon les entreprises et selon les fonctions. Les principales
étapes du processus de recrutement sont

.1a demande de recrutement

.1! analyse de la demande

.la définition du poste

.1z prospection interne (promotion)
1a prospection externe

. le tri des candidatures

.le questionnaire d'embauche
I'entretien
les tests

. 1a dticision.

‘Ov/tou
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Le recrutement devant s’effectuer dans le oadre de la régle-
mentation en vigueur, il est important de se refirer aux dispositions
réglementaires notamment en ce qui concerne

.. la déclarati »n préalable (Inspection du Travail)
.lzs notifications de vacances d’emplois
. la procddure de déclaration et d' autorisation préalable.

7.8, La Demande ou Fiche de recrutement

Le recrutement procéde dune vacarce de poste, vacance qui peut
8tre planif ide (départ 3 la retraite, mutation, création de poste).
Elle peut &tre aléatoire (démission, licenciement, déces, etc.).

Dans les deux cas, le pourvoi du poste doit &tre demandé par le
resronsable hiérarchique qui adresse au service du personnel une demande
de recru tement, Cette demande (Fiche) comporte des renseinnements relatifs
3 la qualification, la rémunération, la date ¢t la durde de l'occupatirn
du poste, etc.

La demande doit fex.c l'objet d'un examen de 14 hiérarchie avant
son env-i 2u service du personnel pour vérifier 1'opportunité de la
demande.

7.5. inalyse de 12 demande

L'analyse di la demande est effectuée par le service chargé de
12 gestion du personnel, notamment le Service de Gestion Prévisionnelle
du Personnel (GPP) s'il y en 2 un.

L' analyse de 12 demande consiste a vérifier son apportunité.
I1 s’agit en effet de voir, & travers une grille de questions, si toutes
les solutions d'amélioration de 12 productivité ont §&té an1lysées.

Par ailleurs, on peut &tre amenéa avoir recours aux solutions
provisoires {travail temporaire, contrat & durée ddterminée, sous-
trsitnnce, etc.). Si 1'analyse indique la nécessité de recruter, il faut
procéder a 1'stude approfondie des différentes dimensions du poste }

pourvoir. Il faut faire 1'snalyse

.fonctionnelle des niveaux de conn-zissances, de formation et
d’expérience nécessaires ;

.psychologique et psycho-sociologique notamment I'environnement
(physique et humain) du noste.

A cause de l'impact & long terme de toute décision dembauche,
il faut effectuer I'dnalyse de¢ 1 demande avec beaucoup de riqueur,

e/



«20 =

7.6, Analyse du poste

Elle visa & bien connatre le besoin et les critéres de recrutement.

S’il n’existe pas une description de poste, il faut la faire, car la
demande renvoie AuxX caractéristigues du poste notamment les capacités et
les compétences requises pour occuper le poste.

La fiche poste permet aux candicats de prendre connaissance des
exigences de I1"emploi.

L'analyse du poste est difficile et exige beaucoup d'objectivité,
D'oy la nécessité de l'effectuer avec le concours de plusieurs personnes,
de préférence de niveaux et de compétences différents.

7.6.1. @finition : Premiére étape de tout systéme d'évaluation,
elle est un procédé qui consiste & examiner les faits con-
cernant un poste donné, afin den déterminer les caractéris-
tiques essentielles et de ddfinir les quelités requises du
titulaire pour qu’il puisse exercer de maniére satisfaisante
les fonctions inhérentes 4 ce poste. Il s’agit tout d’abord
d'identifier les emplois ; puis de rassembler les rensei-
gnements concernant le travail effectué par les intéressés
(origine, destination, fréquence, durse, nature, limite,
responsabilités, etc.), recueillis 4 diverses sources et
se lon diverses techniques ; de décrire avec précision les
t8ches, le¢s méthodes, les conditions de travail, les responsa-
bilités et tous autres éléments nécessaires a 1'évaluation ;
et, enfin, de procéder les caractéristiques personnelles que
doit posséder 1' intéressé pour accomplir les fonctions.

‘7.7. La recherche de candidats

Elle s’effectue par la prospection interne ou 1la recherche de
candidatures extérieures.

7.7.1. La prospection interne : Elle est importante surtout quand
Ié poste a pourvoir est un poste de maftrise ou de cadre

(politique de promotion).

La prospection interne, pour étre bien effectuée, exige
.. I'existence d'un systeme d’information sur les postes a
pourvoir (affichage , notes de service, jourraux d' entre-
prise). Exploitation du fichier poste.
.1l'exploitation du fichier-hommes : recherche et tri
des candidats susceptibles d’occuper le poste,
.enfin l'existence de plans ds carriére qui permettent
de déceler les agents qui, dans leur plan de carridre,
remplissent les conditions pour occuper le poste.

Limites de la promotion interne : [, promotion interne repose davan-
tage sur Jes résultats passés que sur les aptitudes a occuper le
poste vacant.

Eviter par une promotion accélérée, d'atteindre le niveau d'incom-

pétence.

Enfin, la promotion ne doit pas &tre le prétexte de se séparer
d'un agent médiocre ou encombrint.

veoden
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COMVENT REDIGER UNE aNALYSE DE POSTE ?
Imprimé "Analyse de poste : prescription”
1. Dater (en haut et 3 droite)

2. Remplir la cartouche d’identification du poste : société ou fonction -
unité ou établissement - poste..

3. 3ITUATION DUPOSTE: (dans la colonne & gauche, voir exemple en annexe 1).

-Rattachement organique : indiquer le poste hiérarchique dont dépend
DIRECTEVENT le poste analysé.

-Supervision : énumérer les postes DIRECTEMENT subordonnés au poste
analysé.

-Liaisons principales

.intérieures : avec les autres services cle l'unité ou établisscment
avec l¢s autres unités ou établissements
avec les autres sociétés implantées dans le pays

.extérieures : avec les services des bureaux centraux
avec les services des Sociédtds Amies
qvec tous les organismes ¢ trangers au Groupe.

4, CHMPD'ACTION : Résumer bridvement en une phrase la ou les raisons d'&tre

du poste : sa mission.

N.B. Un bon exemple de rédaction est souvent donné par les cireulaires qui
ont pu annonceT la création du poste.

5. DIMENSION DU POSTE : Enumérer les é1éments chiffréds les plus caractéristiques
du poste analysé, par exemple :

-budgets gérés

-tonnages en jeu

-chiffres d!' affaires réalisés ou contrélés
-nombre d’opérations réslisécs ou contrflées.

6. LES PRESCRIPTIONS :

-On les définit dans la colonne de gauche
-On analyse leur contenu discrétionnaire dans la colonne de droite.

ii, DEFINITION DES PRESCRIPTIONS : Suivant la nature et I'importance decg
postes concernés, les prescriptions peuvent &tre :

-soit des objectifs & atteindre,

-soit des programmes 3 établir,

-soit des consignes a respecter,

-soit encore un ensemble de consignes et de programmes on yye
d'atteindre des objectifs,

..//ll.



- 22 w

Remargues importantes

Les prescriptions s’énumérent :

-EN ORDRE LOGIQUE :
Cette énumdration doit répondre 3 un plan permettant de distinguer les
prescriptions principales de celles qui leur scnt subordonnées.

.Dans les cas ou des consignes doivent &tre respectées dans 1'élaboration
d'un programme, €n vue d'atteindre un objectif, I'’énumération comporte :
-I'objectif

~le programme

-les consignes

.Lorsque les activités d’'un poste se répartissent dans le temps selon un
ordre déterminé, 1'ordre logiaue correspond 2 1' ordre chronologique.

.8i un poste comporte des objectifs & long terme et & court terme, lI'énu-
mération commence par le long terme.

D'UE MaNIEKE CONCRETE ET CONCISE

Chaque prescription doit correspondre 4 une certaine production de travail

dréaliser teclle que

.établit un procramme

.dresser un état

.produire ou vendre un certain tonnage
.contrd ler le¢ fonc tionnement d'une machine.

Si ces différents genres de travaux supposent chacun toute une série d'opérations
successives, mentales Qu manuelles, pour &tre réalisés, seul le but j atteindre
doit &tre mentionnd comme prescription.

La concision exclut également tout adjectif ou adverbc vague, tel que
rapidement, consc ienc isusement, convenablement, etc.

ANALYSE DU CONTENU DISCRETIONN.AIRE DES PRESCRIPTIONS : Toutes les
activités qui concourent 3 la réalisation de 12 prescription ne peuvent
pas é&tre fixées ou imposées dans leur deétail. Certaines comportent

des INCONNUES, PLUSIEURS VOIES ET MOYENS PGSSIALES ET DONC DES CHCIY

+ FAIRE (en matiére de recherche, d’estimation, d'organisation,
d’'adaptation, etc.) qui incombent a. titulaire du poste : elles constituent
le CONTENU DISCRETIONWAIRE de la prescription, 1z part de libertd humzine
qutelle met nécessairement en jeu. L’analyse consistera donc & examiner
systématiquement chaque prescription et A énumérer les domaines dans
lesquels s’exercent les activités discrétionnaires qu’elle comporte
(éventuellement). On précisera dans la mesure du possible la nature et

I'importance des facteurs qui rendent plus ou moins difficile ou comrlexe
le jugement ou le choix 3 faire.

Mota : L'expérience 2 montré que les habitudes acquises, 1a routine

du travail quotidien, ne rendaient pas toujours facile la distinction
entre déf inition des prescriptions et contenu discrétionnaire,

Il importe quc I'analyse ne se laisse pas rebuter dans un premier temps
par ces difficultés : les révisions périodiques duvs analyses de poste,

le dialogue qu'elles implicuent avec le titulaire, permettront .dg voir
toujours plus ¢ lairement, a la lumidre de ce qui s’est passé entre-temps,
quels sont les domaines DISCRETIONNAIRES, c'est-3-dire ceux ol ont pu et
pourraient s'exercer I'initiative, la productivité, 13 créativité
personnel les (vair avamelen -« -
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“REGROUPEMENTPARCRITERES”

Bien qu'au stade actuel de mise en place de notre systeme de gestion,
la rédaction de lI'imprimé “Regroupement par critéres” soit laissée i 1' ini-
tiative du chef direct, nous conseillons vivement de 1'établir,

La définition et 1'analyse¢ des prescriptions fait rezsortir ce qu'un poste

a de PARTICULIER : lc regroupement par crittre met 2n vsleur ce que tous les
postes , 4 des decrds divers, ont de COMMUN entre eux. Los huit criteres choisis
s ' appliquent ¢n effet a tous les postes de nos sociétés, quels que soient leur
milieu et leur aenre d’activité. lls permettent ainsi de comparer les postes
en vue et constituent 1'une¢ des bases de référence pour lentretien annucl,

L' imprimé comporte deux colonnes :
-les activités caractéristiques
~les moyens de contriile.

L'opération de "regroupement" consiste, d'une part, § replacer dans chaque
critére (colonne de gauche) l¢ s activités correspondantes, tirées de Il'analyse
des prescripti-ns et,, d' autre part, a mettre en face (colonne de droite) leg

dif fdrents moyens, directs et indirects, que peut avoir le supérieur hidrarchique
de s'assurer que ces ectivitds sont convenablement exercées par le titulaire.

REMARQES IMPOHT {NTES

1, S’aider du guide figurant en annexe Ill en adaptant les indications générales
aux conditions particulizres du poste.

2. Voir exemples en Annexe 1111, 2, 3
3. REVISION DES NALYSES DE POSTE

a/ REVISION REGULIERE ; Les ajustements et corrections qui deviendraient
nécessvires peuvent &fre apportds i I'analyse de poste au moment de
I'entretien annuel

b/ REVISION O0CaSIONNELLE :
Lors de : toute réorganisation immédiate ou future,
tout remplacement du titulaire, etc.

DESTINATAIRES ET CIRCUIT~~ DE TRANSMISS ION

Chanue analyse de poste est étahlie en deux ou trois exemplaires :
~-le premier reste toujours entre les mains du chef direct
- B 3 H RS “ . i : . )
~-1l¢ second t;-St a la disposition de “Relations Humaines" oy “Organisation Générale"
de La fonction

-le troisieme, a 1’ initiative du cadre, chef d'unité, peut &tre, soit conservé
par lui, soit mis 3 la disposition du titulaire.
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7.7.2. La recherche de candidatures extérieures

Elle peut découler
.de Il'impossibilité de trouver dans I'entreprise le profil
du c¢ indidat recherché ;
1 'émergence et le développement de certaines fonc tions
favorisent le recrutement extérieur ;
.le besoin pour l'e¢ntreprise d’enrichir le potentiel humain
(mport de sang neuf) s

Le recrutement extdrieur permet de comparer les candidats
interncs aux candidats externes. Il permet également de disposer
d’'informations sur le marché de¢ I'emploi.

11 existe plusieurs moyens de recherche de candidatures
extérieures. Ce sont

-les annonces dans la presse

-les services de placements officiels

~lcs services de placements préés par les associations

d ! anc iens éléves

-les demandes spontanées adress#es a l'entreprise

-autres méthodes (débauchage, bouche a oreille, les chasseurs
de téte, etc.).

7.8. Le tri des lettres

7.9.

Premiére étape de 1la sélection, le tri des lettres permet une
premisre confrontation des caractéristiques des postulants avec les

exigence s du poste, 11 permet une &limination importante de certaines
candidatures.

Les candidats éliminés doivent recevoir une lettre leur
notifiant le refus de leur candidature, Il est souhaitable de préciser
les raisons du refus.

Le questionnaire d’embauche

Deuxiéme étape de 13 sélection, le questionnaire permet }
I'entreprise de réunir sur les candidats retenus, des informaticns
nécessaires a la prise de décision. Bien que les questions portent
sur ls personnalité parfois, il faut éviter les questions indiscretes.
Ecarter les informations non relatives aux aptitudes professionnelles.

Le questionnaire suit et compléte le questionnaire d ! embauche.
Constituans un moyen d’'investigation trés répandu, il vise un double
but qui est :

.d'informer le candidat sur l'cntreprise, sur le poste 3
pourvoir notamment ses caractéristiques ;

.de permettre aux candidats de donner damples informations

sur leur passé professionnel et leurs aspirations pegr
1'avenir.

Lt'entretier doit étre conduit de maniére rationnelle.
Il comprend trois (3) phases :
-I’accueil du candidat et s2 mise & l'aise
-l=2 recherche d'infermations (biographiques, professionnelles,
psychologiques)
-la préscntation du jos te.

A s
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La personne qui dirige 1'entretien doit étre entrainde et objective.
Elle doit savoir écouter, se montrer compréhensible et intéressée. Elle doit
éviter tout préjugé.

Il faut enfin élaborer un guide d’entretien.
7.10. Les Tests

Derniére étape du processus de sélecticn, ils coursuivent un
double nbjectif qui est de :

.dégager les points faibles pouvant &tre des contre-indications
pour le poste 3 pourvoir ;

.classer les aptitudes des candidats afin de mettre en adé-
guation les profils des candidats et le profil du poste,

I1 y 2 en général trois catégories de tests :

1, Tests psycho-moteurs : ils explorent les aptitudes particuliéres
notamment visue lles et motrices.
Leurs, mesures sont précises et ont une hbonne valeur prédictive.
Les tests d'intelligence et de connaissance font partie de cotte
catécorie,

2. Tests cliniques essaient de cerner la personnalité du candidat.

3, Tests de situation : lls cherchent a mettre le candidat dans une
situation aussi proche de sa future situation professionnelle.
Ils visent & intégrer les éléments de 1a tAche aux 4léments de
la personnalité.

Leur conception difficile rend leur utilisation faible.

T.11. La Décision
Elle constitue la derniére étape du processus de reccrutement.

Les candidats retenus sont présentés au responsable hiérar-
chique qui avait fait la demande.

Il est souhaitable qu’il organise un dernier entretien avec
les candidats retenus. Il peut (c'est recommand4) associer certains
de ses collaborateurs et le¢ responsable de l'unité chargge du
recrutement.

Un compte rendu de I'entretien doit étre communiqué au candidat
retenu. (I'informer sur le pronostic favorable qui justifie son ehoix).

7.12. Les co0ts du recrutement

Tout processus de recrutement implique des colts qui sont
de 3 ordres :

-1°/ Les coQts correspondant aux temps passés par les divers
acteurs (salaires et charges sociales).

Ces divers acteurs sont les ooérationnels (futurs supé-
rieurs et leur secrétariat), les services de personnel
et les autres services fonctionnels (contr8le de gestion,
comptabilité).

-2°/ Les colts 1liés & des frais directs (annonces, friis de
voyage de recruteurs, honoraires de cabinets conseils,
location de bureaux).

-3°/ Les co(ts correspondants & des frais de fonctionnement
administratifs du service do marwibamans fos0
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7.13. Spdcificntion de poste

En régle générale, I'évaluation d*un poste est effectuée,
non seulement a l'aide de la description des taches et responsa-
bilités qu' il comporte, tel qu'il en résulte de Il'analyse, mais
également selon les exigences requises du titulaire pour que ces
tiches scient accomplics de maniere satisfaisante. La description
de poste est un expcsé dts faits matériels concernant le poste 3a
dvaluer, alors quc la spécification de poste est une estimation
des qualifications requises du titul-ire du poste,

Cette derniere partie de l'analyse se¢ siiue, dans la
plupart de s systémes entre la priparation de la description du
poste et le travail d'évaluation proprement dit. Cependant, cer-
tains spécialistes jugent préférable de laisser aux évaluateurs
le soin de déterminer eux-mémes, au cours des opérations d'éva-
luatieon, la nature et le degre des qualifications requises pour
chaque poste. Ils craignent gue cet exposé des qualifications
requises qui est remis aux évaluateurs avec la description de poste
soit de nature 4 fausscr leur jugement.

La spécification d¢ posta est préparde par les analystes
(sauf dans le ¢c3s mentionné ci-dessus), ¢n collaboration avec le
chef de service ou toute autre personnc compétente désignée par lui.
I1 s’agit d'évaluer le degré de difficult? des différentes taches
¢t de définir 1l'importance des dii férents facteurs choisis pour
1'évaluation. Les facteurs les plus généralement retenus sont

-le degré de responsaibilité inhérent au poste ;

-les connaissances et l'expériernce professionnelles requises ;
~les exigences mentales ;
~13 dextérité requise ;
~les exigences physiques.

Chaque tlche de la description de poste sera analysée avec
beaucoup d'attention afin de déterminer l¢ ou les facteurs du
systeme au’ s' applinmuent, Cette opération consiste en fait 2
démonter en ses opérntions les plus simples chacune des taches
qui composent le postc et & les dtudier aspect par aspect.

velien



w 27 e

VIl - Accuei 1 et Intégration

Introduction : Cettc étape de la Gestion du Personnel est souvent tres
négligée. Toutefois, c¢llg est importante, car elle influencera le dévelop-
pement et 1a réussite professionnelle de 1'agent recruté.

L'accueil termine le prncessus de recrutement et constitue le
4ébut de I'évolution de 1’ agent dans 1'entrenrise. Il nose des nroblémes
4 'ordre juridiques (qui neuvent &tre résolus lors des formalités d'embauche
par 1'interméci aire du contrat de travail qui lie I'entreprise au
travailleur).

i pose également dés prohlémes professionnels et gociaux qui
sont souvtnt trds mal étudiés, mais qui vont constituer des entraves
d'une bonne adaptation du nouvel agent dans 1' entreprise.

L'accueill doit &tre une préoccupation du s :rvice du personnel
et des opérationnels afin d'éliminer les incertitudes créées par les
problemes professionnels ¢t sociaux.

L' intégration qui fait suite & 1'accueil dépend directement de
la qualité de 1'accueil,

8.1, Procédures d'accueil

Dans de¢ nombreuses entreprises ol 1'accueil est organisé pour les
agents a recruter, S'il n’existe pas de nrocéddures formalisées flg 1'accueil.

Cette formalisation est cependant nécessaire, ¢ar elle permet
d'harmoniser un acte de gestion important pour 1'ensemble des unités
de 1' entreprise.

Elle fournit également 2ux responsables des urnitéds un instrument
(moyen) qui leur permet d'agir. Il faut souligner que plusieurs respon-
sables s'abstiennent d'organiser ]'accueil des nouveaux agents parce que
parfois, ils ne savent comment s’y prendre.

Il existe plusieurs fagons d's$tablir ~es procédures d'accueil.

Mais quelle que soit la fagon utilisée, il faut distinguer
deux (2) niveaux :

JAccueil au niveau de la scciété
.ACCJEeil au niveau de l'unité.

8,1.1, Accueil au niveau de ]z société

Il a pour but de permettre a l'individu de découvrir 1l'environ-
nement général dans lequel il va évoluer. Cet accueil consister?
notamment

,/],‘/ a effectuer une¢ visite générale (présentation) de
l'entreprise (si cela est possible)

.2‘."/ A dorner d e s informations relatives :

-al a 15 paye, la sdcurité sociale, au service des

soins médicaux et infirmiers, aux services sociaux.

-b/ a 13 sécurité au plan général (notamment lcs
consignes de sécurité et d'hyaiéne) ; donner
des informations sur les oprincipales causes
d'accidents du travail, quelques statistiques
d'accidents du travail ¢t quelques conseils
pratiaues).
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»-d/ a l'organisation et au fonctionnement de
1' entreprise : remettre un dossier comprenant :

-I'organigramme général

~le réglement intérieur

-quelques informations sur :
.13 mission de [Il'entreprise
.s5€5 principales activités
.quelque s risultats si possible,

&,1.2, Accueil au niveau de I'Unité : Il consiste en

1. une visite détaillée du service notamment
.visite des locaux
.prisentation du matiricl
.présentaticn du processus de travail

2. visite des vestiaires, bureaux des agents de maitrise,
de I'encadrement, réfectoire, salle de repos s’il y en a.

3. la présentation du poste de travail :
.présentation des postes en amont et en aval
.présentation du poste lui-méme (machincs et surtout
leur fonctionnement, les ogtils, la matidre , les
méthodes e t les consignes).

§ Dans l'atelier, il ¢st vivement recommandé, pour 13 mise en place
des precédures d'accueil, de désigner un tutcur au niveau de chaque
ate lier. Ce tutcur a pour forction de suivre et de conseiller chaque
nouve 1 2zgent. Il lui a»porte en permanence toutes les informations
pratiquszs et générales dont peut avoir besoin 1'sgent, Il l'aide }
résoudre les problémes psychologiques qui peuvent SC poser au nouvel
agent.

Au nivesu de 1s société, le rfle du tuteur tst assume par un agent
du service du personnel.

$ Toujours pour offrir un accueil de qualitd, certaines entreprises
éditent des livrets d’accueil qui viennent st ajouter aux différentes
actions entreprises.

@Pour dviter le déroulement g¢ffectif du programme d’accueil mis en place,
le service du pcrsonnel peut faire accompagner l'agent, lors de ses
visites, d'une personne désignée 3 cet effet, Les émargements  successifs
permetient do suivre 1€ déroulement du programme.

8.1.3. Suivi de l'intégration

La qualité de 1'accucil conditionne fortement 1'intégration
du nouve 1 agent.

L'intégrati-n s'étend sur une période assez longue durant
laquelle de nombreux abandons s'effectuent. D'ou 1l'importance
de mettre en olnce ur bon systéme de suivi de l'intégration,

Le suivi est particulierement important durant la période
d’'essai car c'est la période pendant laquelle chacune des
parties peut dénoncer le contrat, Le suivi de 1' intégration
s'effectue par des entretiens individue ls dont la rythme peut
8tre plus ou moins rapide selon les besoins.

VAR
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En général, on organise des entretiens, 3 mois, ¢ mois,, 1 an
aprés 1' embauche.

by

L’intégration conditionne l'adaptation de l'agent 3 son poste.

Cette adaptation qui représente des codts importants, passe
par 3 phascs :

.1 phase d' information : périodc passive, Le nouvel agsnt
prend cornaissance des hommes, des outils, des procédures
et. méthodos.

.2 phase d'apprentissage : dure jusqu’au moment de 1'acqui-
sition de connaissances pratiques.

.3 phase d'apport personnel : 1¢ travailleur acquiert de
1'expdrience nécessaire & la réflexion critique. Il prend
de l'initiative et a la possibilité de constater les
premiers résultats de sa tache.

COURBE RETRACANT L'EVOLUTION DE L'EFFICACITE DES NOUVEAUX EN FONCTION DU TEMPS

100 4 4 Efficacité
|

Codt du temps de
sous~efficacité

P Com RS P b R a1 Y w4 e et u

Phase 1 Phase 2 ' Phase 3 Temps

1
|
1
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Outi.l de gestion prévisionnelle du personnel, 1'évaluation (ou 1. ' appré-
ciation) bien qu'objet de vives controverses, procéde d'une_triple nécessite,

En effet, elle est nécessaire aux plans

.a/ dconomiquc , car l'entreprise doit exercer un contrdle sur la
qualité de sa production pour pouvnir rester concurrentielle.
Par ailleurs, 1a qualité de la production, 1y pression du
marché et celle des clients constituent des contraintes qui
rendent nécessaire l'institution c'un systéme d’évaluation des
performances de 1l'cntreprise.

.b/ organisationnel, car permettant d'évaluer le degré d'adéquatinn
entre les hommes ¢t leur fonction et partant la qualité des
St:ructures d'organisation mises er place.

.c/h_umain_, parce qu'elle permet au travailleur de satisfaire un
besoin fondamental qui consiste & pouvoir se situer par rapport
3 son travail et mssurér sa Dropre efficacité,
Le systéeme d'évaluation doit porter sur 1 adéquation
Homme-Poste et non sur 1'agent lui-méme pour favorisecr des
mesures correctives A court terme et permettre la mise ¢p
place des orientations de carriére et des plans de formation
et de perfectionnement,

9.1. Buts de l'Evaluation

Initialement outil de gestion administrative (notation), le

sys tame d 'évaluation e¢st devenu un instrument de prévisien, de plani-
f ication ¢« t d’organisation de¢ 1’ évclution de carridre des travailleurs.

1/

2/

A cc: titre, il paursuit les buts suivants

analyscr la situation présente dans le poste en considérant
1'efficacité, les connaissances, lee méthodes de travail ¢t 1a
personnalité de 1l'agent ;

situer les capacités et le¢s aptitudes actuelles et futures et
dvaluer le potentiel probable.

Le systéme d’évaluation (ou d'appréciation) consitue un outil
de direction et de communication qui permet la mise en place de
"1'Evaluation miss au Point”, méthode grice 3 lacuclle supérieurs
et subordonnés réfléchissent ensemble sur les résultats qui ont
été atttints et dlaborent de nouveaux plans d’actions gui intégrent
tous les facteurs qui peuvent influencer les résultets,

L'évaluation doit permettre de dégager :

.les points sur lesquels unt amdlioration parait ndcessaire
et souhaitable dnns le poste actuel ;

.le progrés a réaliser par l'agent, avec l'aide dventuelle
de la société ;

.les changements auxquels 1'agent doit &tre préparé pour
l'accession a de nocuvc lles fonctions a“aptdes 3 ses
possibilités.
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Les Systémes d'Evaluation

La mise en place d’'un systéme d’évaluation doit traduire une
volontd d'objectivation des jugements portés sur les agents.

L'appréciation est un droit et un devoir pour la hiérarchie.
C'est également un droit pour celui qui est évalué. A condition
qu’elle soit (dynamique , objective et constructive, €lle constitue
pour 1l'agent une garantie contre l'arbitr-ire et la sclérose.

Elle doit étre démocratique donc apnliquée & tout l¢ monde.
La mis¢ en oeuvre de procédure formalisde d’appréciation des perfor-
mances s’inscrit dans le souci d'objectivation de 1a relation de travail.
Toutcfois In neutralité recherchée & travers l'objectivité ne doit pas
conduire a une dépersonnalisation des rapports sociaux,

Enfin, il faut noter que la mise er place de systéme ¢'appré-
ciation se heurte 3 deux grandes difficultés qui sont souv. nt des
causes d’échec.

1ére difficulté : Certains systémes sont le rdésultat d'une modifi-
cation progressive d’anciens systémes de notation alors que les
sttitudes induites par cc's systemes de notation n'ont pas changé.

L'agent percoit 1l'appréciation comme un jugement dont la conséquence
est une punition ou unc récompense.

2¢ difficulté : Le systtme d'appréciation repose sur un esprit de
participation alors que 1l'organisation et je¢ style de¢ direction sont
de type dirigiste. Une modification des re&gles théoriques de fonction-
nement des procédures ne peut avoir l'effet recherché si les structures
prof ondes, informelles (celles gqui rfoivsent les relations interper-
sonnelles) nc changent pas.

Eien qu¢ 1' évaluation dnit &étre démocratiue (¢ ' est-a-dire couvrir
la totalité du personnel), elle s'c ffectue gréce a des documents
différents selon le s colléges professionnels, afin d'ajuster les
guestions =ux fonctions occup ‘es. Ainsi l:¢ systéme retenu pourrait
eomprendre trois grilles réservdes respectivement aux ouvriers,
emoloyés et. techniciens, a In maitrise et 3ux cadres.

9.2.1. Evaluation des Ouvriers, Employés et ferhniciens

Pour ce collége, 1'évaluation peut porter, entre autres,
sur les aspects suivants (critéres) :

-résultats dans le poste actuel ;
-orientation
-appréciation du potentiel ;

-perspectives de développement personnel,

Ces critéres sont dvaluds sur une égchelle de 5 niveaux aliant
de A 3 E, Ces niveaux sont :

A = performance exceptionnelle

B = performance supérieure aux bescins du poste

C = performance correspondant pleinement aux beeoins du poste

D = performance acceptable mais nécessitant toutefois une
amélioration sur un ou plusieurs points essentiels

E = performance insuffisonte et inférieure aux besoins du Poste,

To nnmbhra A Aawmddlen - ot N
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La procédure d'appréciation souvent utilisée est la suivante

1°/ Le chef direct évalue d'abord 1' agent (évaluation du ler degré)

2°/ Cette dvaluation est transmise a son supérieur immédiat
(évaluation du 2e degré)

30/ L' évaluateur de 2e degré communique & 1'évaluateur de le degré
son appréciation pour harmoniser les 2 points de vue.
I1 appartient 3 1'évaluateur de 2¢ dzgré de décider de la
suite % donner aux propositions et razcommandations de 1'éva-
luateur de le degré.

4°/ L'évaluation définitive rttenue est transmise a la Direction

du Personnel (service de Gestion Prévisionnelle) pour exploitatior

50/ Information de 1'intéressd, L'agent évalué doit étre informé
de Il'appréciation portée sur lui.

L' information de 1'intéressé a pour but de

-lui. faire découvrir scs points faibles ¢t forts et }'aider 3
déclencher une volonté d' amdlioration i

-satisfaire le désir normal d'un collaborateur de savoir ce
gu'on pense de son travai l ;

-lui permettre d’'exprimer librement son opinion sur ses
aptitudes, ses difficultés et ses aigpirations ;

-dissiper les malentendus dventue s, etc.

L'information est faite au cours d'un entretien organisé par

le chef de service direct (évaluataur de le dearé).

L' agent doit étre prévenu i I'avance afin qu' i 1 réfléchisse aux
rubriques de la feuille d'appréciation. L'&change de vue doit
faire l'objet d’'un compte rendu.

Evaluation des Agents de Malitrise

Le systdme réservéd 3 ce collége différe un peu de celui utilise
pour l'exdcution. En effet, il faut ajouter aux critdres retenus,
les domaines suivants

-facteurs d’efficacité dans le travail qui sont
.,organisation du travail
.esprit d'analyse et de synthése
.fac teurs psychologiques (maitrise de soi, dynamisme,
conscience professionnelle, franchise, etc.).
-capacité de commandement (pour les agents qui exercent un
commandement) .

Au point de vue procédurc, la méme démarche est a employer.

Evnluation de 1'Encadrement

Les systemes d'anppréciation de I'encadrement les plus utilisés
actuellement sont basds sur un style de gestion appelé
"Direction par Objectifs”. La direction par objectifs (DPO)
repose sur 4 points importants

~dialocue avec la hiérarchie et les spéciziisies
-détermination d'objectifs spécifiques

-1a DPO de groupe qui permet de décentraliser les objectifs
au niveau de lI'équipe

-l'auto-détermination des objectifs : chacun dans son contexte

el ddeanuri 1 Are Almdaadto. A0 21
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L'évaluation de l'encadrement implique donc la définition
d'objectifs auxquels il faut compares les réalisations.

Un systéme d'évaluation des cadres, comme pour l'exécution et la
maitrise, devra comprendre des critéres dont I'évaluation de
chacun est faite selon un certain nombre de niveaux,

Les différents critéres doivent se refdérer aux domaines suivants

-gestion de 1= fonction (planification, conception, recherche
de 13 rentabilité, conduite des hommes,, souci du développement
des hommes, qualité et efficacité des décisions)

~compétence

~traits de personnalité.

La feuille doit comprendre également une partie prévisionnelle
constituée essentie llement par :

-1le potentiel d'évolution (orientation de carridre)

~les besoins d¢ formation.

Procédure d'évaluation

Compte tenu de la nature de s¢s fonctions et. les niveaux de ses
respongabilités, 1! évaluation de l'encadrement requiert la partic ipation
effective des agents concernds. Cotte participation s'effectue mieux 3
travers l'entretien qui favoris< une interaction entre le subordonné et
son supérieur, L& processus d'entretien qui peut E;tre associé avec d'autres
méthodes, comprcrd les phases suivantes

l°/ Préparation de Il'entretien. Elle se situe 3§ 2 niveaux
.celui do l'agent 2 apprécier. Il s'agit pour lui de :
-rédiger son bilan d'activité, bilan a remettre
1'évaluateur quelques jours avant l'entretien ;

-préparer 13 présentation des rdsultats obtenus.

.celui de 1l'appréciateur de 1° degré. Il doit prépares
les Toprécintions dont il vy faire part a l'agent ;

-réfléchir aux nouveaux objectifs a fixer avec 1'acent.

20/ L'Entretien :
Il 3 pour but de

~faire le point sur les réalisati ons de l'agent pour
1'annde 4couléde et les objectifs et résultats de l'année
&n cours
~lui communiquer les appréciatiors portées sus son travail,
=n discuter avec lui et remplir le dossier ;
~discut« r los besoins de fosmaticn de carriére § envisager.

Le do§sier rempli doit €tre¢ signé conjointement par 1'évalua-
teur (1° degré) et l'agent. Cette signature conjointe garantit
la participation de 1*agent a son appréciation.

S'ily a désaccord, l'entretien peut étre repris par 1'appré-
ciateur de 2¢ degré.

Un bon entretien requiert la formation de 1l'évaluateur et l'in-
formation de l'agent.

3°/ L3 réraction de li partie prévisionnelle du dossier. || s'aait
du potentiel d'évolution et des besoins de formation.

viifoe
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4°/ Explcitation du dossier
Comme pour la maitrise et I'exécution, lI'ensemble du dossier

est envoyé a la Directisn du Personnel (Service G.P.P.) qui
effectue une étude globale des dossiers.

Le volet "Orientation de carridre potentielle d' évolution”
by

est transmise 3 ®1l'unité" “Gestion des carriéres” du service
GPP.

De m@me, le volet "Bescins de formation" est transmis a
I'unité chargée de la formation.

Ces 2 unités traitent Iés informations et préparent les réponses.

50/ Information
Les décisions relatives a 1'évolution de carriere et a la
formation sont prises aprés consultation des intéressés et
font l'objet d'une information en ratour qui est importante
pour la crédibilité du systéme.

X - Plan dg Carriére

Parmi les causes d'insatisfaction au travail, figure I'absence de vpossi-
bi li tés de déve lovpement des sgen ts .

La prise &n compte des besoins et possibilités de développement des agents
contribue 3 I'amélioration du climat social et partant & la stabilité du per-

.

sonncl, & sa motivation et & I'amélioration de son rsndement.

D'ou 1: nédcessité pour I'entreprise de mettre ¢ olace une politique de
développement de ses ressources humaines,

L'outil de cette politique de développement est le "Plan de Carriére"
ippe 1¢ "Filiére de Postes” ou "Fi liert promotionns 1le",

Le plan de carri®re indique la succession de postes qui permettent 3
1' agent d' acquérir unt qualification croissantc et d'obtenir une nromotion.

Le plan de carriére permet a l'entreprise de dispos-r d'unc architecture
claire, progressive et opérationnelle pour soutenir les plans de développement
des ressources humaines.

Elément de la Bourse de Mouvement qui comprend également le Fichier-Postes
et le Fichier~Hommes, le Fichier Filieres est constitué par I'ensemble des
Fiches Filitéres, Chaque fiche filiere précise pour chaqgue poste donné, les
postes avals y conduisant et lecs postes amonts auxquels il est possible
¢' accéder, Dans 1la fiche doivent y étre mentionnés les conditions recuises
pour occuper un poste (période de stage, formation comnlémentaire).

La Fiche filiér: comprsnd donc en général 3 parties qui sont :
-son identification (intitulé, numéro de¢ code)
-les postes en amont et en 3aval ;
~les e nditicons recuises pour passer d'un poste a un autre.

A partir d'un noste donné, plusieurs filieres peuvent &tre suivies.
Par ailleurs, la fiche filidre peut &tre concue pour donner si possible,

U moins deux hypotheses de carriere oui sont une hypothdse haute pour les
agents a fort potenti=l ¢t une hypothése basse pour ceux } faible potentiel.

co/ oo
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10.1. Elaboration ¢! une Fiche-Fi likre

La procédure d'élaboration d'une fiche filiere comprend 7 étapes
qui consistent 3

1. analyser les descriptions de poste

2. réaliser la matrice de progression

3. identifier et préciser les formations ou actions nécessaires
entre les postes

4. préciser les profils de recrutemcnt en cours de filieres
stily a lieu

5. f inaliser la représentation graphique

6. élaborer le cahier des charges de la sélection et de la
f ormation concernant la filiére

7. diffuser le projet pour obtenir des sugaestions.

Comment faire pour £flsborer la Fiche ?

1. Analyser des descriptions de poste.
Cette étapc exige l'existence de 13 fiche de poste. Si la fiche poste
n'existe pas, il faut 13 faire. C'est une dondition nécessaire et
indispensable a 1'établissement de filifre de poste.

L’analyse dcs descriptions de poste permet de bien connaitre le
contenu du poste (les activités et exigences) pour pouvoir étudier
l¢s conditions requises pour l'occuper.

Cette analyse permet de situer le poste dans son environnement.

2. Elaboration du Cahier de Charges pour }a Sélection, 2 Formation

Il s'agit de préciser pour chague élément son contenu
-moyens d’investigations paur 1h sélection j

-contenu de la Formation ;

~durde de stationnement j chaque poste ;

—durée de formation,

L’élaboration de la Fiche Filidre doit Etre faite, autant que possible,
avec la collaboration des opérationnels.

Ceci permc t de les faire participer a 1'4tablissement des régles de
déroulement de carriére et partant de vérificr la conformitd du projet
avec | e s aspirations des opdrationnels,

Les opérationnels doive nt s sentir auteurs des fi lidrc s.
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| e Poste

1a Formation

le Double Poste

le Recrutement

la Sortie vers
(mentionner 1'intitulé du
poste cible dans l'autre
filiere)

représente 1' Entrée de (mentionner

|"intitulé du poste ¢t origine
dans l'autre filiere)

il faut partir du bas vers le haut

----- ) For mati on----Doubl e Poste---)

Poste avec édventuelles passerelles Vers dtautres filiéres,
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X1 - Gestion de la Rémunération

La rémunération a toujours été l'objet d'une attention particulizre de la
part des principaux partenaires sociaux (employeurs et employes).

En effet, la détermination de ce qu'on doit Payer a eté et demeure une
préoccupation importante des entreprises.

Quel aspect du travail faut-il payer ?

La réponse & cette question n'est pas souvent facile. Est-ce
-la personne et non la fonction qu'elle occupe 3
-la fonction, abstraction faite de la personne ?
-les résultats obtenus (individuellement et/cu collectivement,
directement ou indirectement) ?
-les conditions de travail ?

La rémunération est définie comme étant : “I'ensemble des avantages écono-
miques, sociaux et autres qu'un individu retfre de son emploi ; 9 savoir le
salaire ainsi que les autres compensations monétaires €t non moneétaires
accordées en vertu d'une politique, d'une entente écrite ou dune léegislation”.
Marcel COTE.

11.1, Facteurs qui influencent la rémunération

Les facteurs qui influencent la rémunération sont de 3 ordres :

11.1.1. Facteurs macro-économiques :

a/ lg marché du travail : la rarcté ou L'abondance de la main-
‘d'oeuvre jouent sur le niveau de rémunération
b/ le coQt de la vie en affectant le pouvoir ¢! achat du travailleur
influe également sur le niveau de rémunération
¢/ 1la structure industrielle de la région ou du pays a des effets
sur le niveau des rémunérations
d/ la présence et la force d'action des syndicats constituent
également des facteurs déterminants
e/ le r8le de 1'Etat (qu’il soit Iégislateur ou employeur)
.fixe le salaire minimum garanti (législateur)
.6tablit une grille salariale indiciaire des postes de
travail (Etat employeur}.

11.1.2. Facteurs micro-économiques :

Les facteurs micro-économiques qui influencent le niveau des
rémunérations sont essentiellement constitués par ;

L

a/ la taille et la localisation de |'entreprise

b/ la nature de son exploitation éniveau de qualification requise)

¢/ la fixation des prix de vente (possibilité 4'accroissement des
prix de vente quand les salaires augmentent)

d/ objectifs, politiques et modes de rémunération de l'entreprise

e/ objectifs et politiques de 1'Etat 3 I'égard de I'entreprise

f/ les accords collectifs de travail.

-co/iaq
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11.1.3, Facteurs humains : lls sont importants et influencent le
niveau de rémunération. lls refletent les préoccupations
de l'entreprise sur la finalité de la rémunération.

En effet, l'entreprise peut

-procurer i ses employés le manimum de gain et ce &
court terme

-assurer a ses employés un gain moyen et un eaximum
de sécurité et de protection.

Parr ailleurs, l'entreprise doit pouvoir instaurer une
justice distributive en hiérarchisant sa grille salariale

(écart entre le salaire le plus bas et le salaire le plus
haut).

11.2. Concepts de rémunération

La multiplicité des facteurs qui influencent le niveau de rémunération
a 4té a 1» base de I'élaboration de plusieurs théories qui sont suscep-
tibles de modifier les modes et formes de rémunération,

Les principales théories sont
11.2.1, Théorie de l'offre et de la demamde

Le niveau des salaires doit évoluer en fonctibn de l'abondance
ou de la rareté de tel groupe d'employés.

11.2.2. Théorie de la négociation
Négociation entre I'employeur (considéré eomme acheteur d'apti-
tudes,, de connaissances et d’expérience) et I'employé (vendeur
d' aptitudes, de connaissancc et d'expdrience).

11.2.3. Théorie du niveau de vic désiré
L'Etat ou l'entreprise décide quel sort sera réservé a ses
membres, & quel niveau de vie ils peuvent. aspirer.

11.2.4. Théorie de la capacité d: I'Entreprise i payer :
Elle prand en compte 1c volume de profit que I'entreprise peut
4énérer, 1 s sommes qu'elle doit réinvestir pour assurer sa survie.

11.2.5. Théorie du pouvoir d'achat du revenu gagné (théorie du salaire réel)
Ajustement des salaires au rythme de l'inflation pour maintenir
le niveau de comaommation.

11.2.6. Théorie de la productivité (individuelle ou collective)

Evolution du niveau de rémunération de l'agent en fonction de
son rythme de production,

11.3. Structure de rémundration
Conséquence d'un programme de qualificaticn du travail qui détermine
une hiérarchisation des postes (leur poids), la structure de rémuné-
ration, qucl que soit le mode de calcul, intégre les éléments suivants

11.3.1. Le salaire de base (ou salaire de qualification) qui tient compte

des exigences professionnelles requises et la complexité de
I'emploi,

oo
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11,3.2. Le supplément indemnisant. : compensation des con-
ditions de travail, des exigences professionnelles
temporaires.

1.1.3.3. Le supplément personnel : qui est relatif & la qualité
du travail et du comportement de l'agent au travail,

11.3.4, Les avantages sociaux pzyds totalement ou en partie
par l'entreprise.

11.3.5, Aspects divers.

XIl = Les Politigues de Rémunirations

L2 gestion des rémundrations n'est pas toujours basée sur une politique
¢ Inirement déf inie.

Toutefois, la gestion des rémunérations exige 1'élaboration et l'application
d'une politigue cohérente qui dégace les orientations retenues.

Ces orientations sont relatives :

12.1. Au niveay relatif aux rémunérations
Positivement de l'entreprise par rapport 3 son environnement
pour conserver son personnel attirer de meilleurs é1éments.

12.2. A 1l'évolution des rémunérations dans le temps
.Garantir le pouvoir d’achat pour tout le temps ou pour une
période pour tous les agents ou une partie d’entre eux.

12.3. Aux modalités de rémunération
.Salaire au rendement
.Salaire mensuel

12.4. A la structure interne

.Cohérence de la grille de rémunération pour supprimer des
distorsions de rémunération.

12.5. Situation des bas salaires
.Y a-t-il un effort 3 faire ?

XIll ~ Gestion de la masse salariale

L'évolution de 1a masse salariale doit étre gérée.

Cette gestion s¢ situe 3 court, moyen et long termes.
13.1, Gestion & court terme

Elle consiste 3 prévoir l'évolution de la masse salariael

résultant de modifications concernant :
-le volume et la structure des effectifs
-1a pyramide des anciennetés
-la politique de promotion
-¢t des mesures d’augmentation du salaire de base.

Il faut évaluer (chiffrer) les consédquences sur la masse
salariale des différents choix possibles en matiére d’augmentation
générale.
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13.2. Gestion @ moyen et long termes .
La gestion # ces horizons seffectue a 1'aide de modéles

qui-permettent de simuler, par activité et par niveau,
I'évolution de la masse salariale.

Les parametres pris en compte sont les embauches, les
promotions, les départs et les programmes d' auamentation.

Formation et Perfectionnement

Composante importante de la politique sociale de l'entreprise et outil de
gestion, 1s formation et le perfectionnement re¢tiennent de plus en plus
1* attentior. des gestionnaires, des travailleurs (notamment les syndicats)
et de 1l'Etat.

Longtemps considérée et utilisde pour satisfaire aux impératifs de dévelop-
pement économique de I'entreprise, la formatior est devenue progressivement
(sous la pousséz de 1' action syndicale appuyée par le législateur} un outil
de déve loppemen t des hommes .

Les facteurs qui sont 3 la base de cette évolution sont entre autres :

.1'écart généralement constaté entre le contenu des programmes de
formation professionnelle ou technique et les exigences réelles du
travail ;

.1'évolution technologique et/ou technique qui remet en cause lcg COn-
naissances icquises ;

.la nécessitéd d"une mise & jour continue des connaissances ;

.le besoin ressenti par les travailleurs d'acquérir des connaissances
nouvelles pour se développer dans leur carri%re ;

.la concurrence qui exige des entreprises de demeurer toujours plus
compétitives, etc.

XV « Politique de Formation

JMise en oecuvre : Elément (volet) de 1z Gestion prévisionnelle, la politique

de formation est I'ensemble des principes et regles qui rémissent les actions
des activités de formation menées par l'entreprise. Elle doit poursuivre une
double finalité, 3 savoir

-répondre aux besoins de l'organisation
-répondre aux attentes du personnel.

Il faut noter que dans la réalité, l'action de formation et/ou de perfec-
tionnement @ été beaucoup plus appliquée par les grandes entreprises et ce
dans l¢ but de satisfaire les besoins de 1'entreprise. Les attentes du
personne 1 n'étant pas pris en compte.

Comment mettre en place une politique de Formation et/ou de Perfectionnement ?

Il 'y a plusieurs étapes par lesquelles il faut passer pour que cette mise en
place soit efficace.

-la définition de 13 stratégie ;

-1le recensement. des besoins ;

~le choix des moyens ;

~-1lc choix des animateurs (formateurs) ;

~1'établissement d'un plan et la consultation des partenaires ;
-la gestion administrative ;

~1'évaluaticn,

'.‘/l‘.
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Quels sont les points clés de chaque étape ?

1. Définition de la stratégie
Il s’agit de répondre a une question fondamentale qui est souvent
omise et qui consiste & préciser quelles orientations il faut donner
3 la formation.

L’action envisagés est-elle destinée a la satisfaction des besoins de

1 ‘entreprise, a la satisfaction des attentes du personnel ou % latteinte
des deux finalités ? Les raisons d'inefficacité d'une action de formation
se trouvent souvent dans l'omission de cette question.

Plus explicitement cette question concerne

les objectifs
.les Dbénéficiaires
.1a place du service de formation dans l'organigramme,

1.1. Choix des objectifs
Etant donné que plusieurs objectifs peuvent étre assignés a
lI'action et que tous ne¢ peuvtnt étre réalisés, il faut choisir
certains d'cntre eux ou les classer par ordre de priorité.

Ce choix est fait par la Direction G#nérale sur proposition du
chef du szrvice de la Formation.

Les objectifs qui dépendent de la politique générale de l'entreprise
et de 1a politique du personnel peuvent étre les suivants :

.a/ 1'entretien et le perfectionnement des connaissances.
Cet orjectif se rencontre presque partout. Il est rendu
indispensable par 1'évolution des techniques et de la
reglementation,

.b/ la promotion du personnel : Cet objectif vise 3 faire
anzéder le personnel a des postes plus qualifiés et mieux
rémundrés.

Cet objectif nécessite une formation de longue duride
donc coQteuse.

.c/ la mobilité du personnel,
La polyvalence recherchée 3 travers cet objectif impliocue
de la formation (ou du recyclage) qui sera souvent de
loncue durée.

.d/ la conversion du personnel.
Rendue néaessaire par I'évolution technologique ou 1a
conjoncture  économique, la conversion du personnel requiert
des actions de formation ou de recyclage.

~

.e/ les besoins individuels de formation des travailleurs.
Cet objectif tend 3 la satisfaction des attentes du
personnel qui peut avoir des besoins personnels en for-
mawsion. Les actions & entreprendre auront pour objet le
développement du personnel, Ces actions peuvent consister en :

.1'amélioration des capacités d’expression
.1a gestion du budget familial

.des notions de base de droit, d'économie, de
psycholeogie, etc.
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.f/ le développement des communications dans I'entreprise :
Cet objectif vise 3 favoriser la modification (& crmpor=-

tement pour permettre 3 un ensemble de personnes de réagir
de facon coordonnée.

11 reléve 13 plupart du temps de la Direction Générale.

11 s'agit y travers la formation (ou le perfectionnement)
d'accomplir un effort dans le domaine des relations inter~
nationales professionnelles.

1.2, Les Bénéficiaires

Les premiers bénéficiaires des actions de formation et de
perfectionnement ont ét4 les cadres suivis aprés par les
agents de maftrise., L'exécution commence a &tre concernde
il. y a quelques années.

Cependant, selon 1les orientations, l'ordre de priorité
des bénéficiaires peut &tre établi.

Le nombre de bénéficiaires, 1'ordre de priorités sont
fonction également du budget que 1a Direction alloue a
I'action. A cet effet, certains pays ont réglementé la

part du budget général que chaque entreprise doit consacrer
y la formation et au perfectionnement.

§ En tout état de cause, une cohérence doit étre maintenue entre
objectifs, bénéficiaires et budget.

1.3. Place du Service Formation dons 1'Organigramme

On constate aujourd’hui 3 sortes de rattachement du
Service Formation :

.a/ rittschement % la Direction Générale ou au
Secrétariat Général ;

.b/ rattachement 2 la Direction des Ressources Humaines
(ou du Personnel). La formation étant considérée comme
un outil de gestion des ressources humaines.

.c/ rattachement aux unités opérationnelles : ceci traduit
1a volonté d’intégrer la formation aux responsabilités
des opérationnels et de motiver la hiérarchie 3 la
formation.

Dans ce type de rattachement, une centralisation des
ddpenses au niveau d'une scule unité est nécessaire.
Cette structure reléve du Service du Personnel.

2. Recensement des  Besoins

Le recensement peut, étre effectue de 3 fagons différentes :

2.1. La Direction imnose des actions de formation
Dans ce cas, la Direction impose l¢ caractire obligatoire de
I'action de formation pour des bénéficiaires déterminés.
I1 N’y a pas de recensement & proprement parlé. Les actions
a entreprendre sont déterminées par 1z Direction Générale.,




- 44 -

2,2. Recensement est fait par la hiérarchie

Dans ce cas, il y a implication de la hiérarchie et j cet
ef fet, nécessité de leur donner une information et de les
amener j participer 3 la décision concernant la fcrmation
de leurs subordonnés,

L'information portera sur les régles légales et convention-
nelles, sur les objectifs de la Direction Générale en matidre
de formation et sur les contraintes budgétaires.

Il est souhaitable que 1'information soit ttanscrite sur
un document.

2.3, Recensement des hesoins auprés des agents

Le recensement des besning auprds des salariés offre plus
d'efficacité & l'action de formation., En effet un agent
titera des bénéfices plus importants de 1'action de formation
s' il est volontaire et consent 3 faire 1'effort nécessaire.

Le recensement des besoins de formation des agents peut
steffectuer & partir des fiches d' ¢valuation centralisées au
service Qestion Prévisionnelle du Personnel (Plan de
Formation). D'autres formules sont utilisdes en 1'absence

de plan de formation flaboré par le service G.P.P,

.entretien annuel entre le chef de service et ses
agents sur la formation. L'information des awents
sur les possibilités de formation est nécessaire.

.envol 3 1 'ensemble des acents ou 3 une catégorie donnée

d'un catalogue des thémes de formation en leur demandant
d'indiquer leur préférence.

.octroi a 1'agent d'un droit & la formation, le choix
de celle-ci relevant de sa seule initiative,

3. Le choix des mgiens

Plusieurs moyens de formation sont mis & la disposition du responsable
de la formation, Ces moyens sont ¢

3.1. Les stages de longue durée :

Devant &tre prévus dans le plan de formation, ils peuvent
se situer & 2 niveaux :

-4 l'entrée dans 1l'entreprise : il s'agit alors de stage
initial (formation), Cette formation peut s' alterner avec
des séjours dans les services pour une familiarisation de
1'agent avec la réalité de sa fonction.

-en cours de carriére : en cas de promotion ou de
reconversion.

eee/vns
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3.2. Les Staces de courte durée

Pouvant répondre 3 un certain nomkre de besoins (initiation
3 de nouvelles techniques, approfondissement dans un domaine
précis d'une spécialité, etc.) , ces stanes de courte durde
sont trés utiles,

Pour 8tre utiles, i ls doivent S'adresser a des agents ayant
déja une formation initiale et les participants doivent étre
volontaires pour le; suivre.

3.3, Formation sur le tas ou apprentissage direct

C'est un des moyens les plus anciens. L’apprentissage se fait
en effectuant le travail.

3.4, Préparation de diplome

Moyen traditionnel et efficace, il est. peu utilisé par les
entreprises parce qu'il présente des avantages et ne soit
pas aussi colteux qu'on le pense.

4. choix des Formateurs

I1 s'agit de voir si I'entreprise va priviléaier soit :

~les anima_teurs intern_es ou _
-les organismes extérieurs de formation.

Parfois ces deux types d'intervenants peuvent: &tre associés.
L'intervention d'animateurs internes présente certains avantages

-go(t pour 1'enseignement de certains cadres (3 prendre en compte)
-I'intervention du personnel d’encadrement permet une meilleure
connaissance des différentes catégories sociales

-I'enseignement exige de l'animateur une mise 3 jour de ses
connaissances.

§ Toutefois, il faut obtenir 1 ' accord de leur hiérarchie, prévoir
une formation pédagogique et parfois une rémunération modeste.

L' intervention de l'organisme extérieur doit se faire lorsqu' il est
impossible de trouver 1'équivalent au sein de l'entreprise. les ani-
mateurs externes interviennent quand les formations :

.sont tres spécialiséas ou sophistiquées
.ou portent sur les relations humaines (indépendance de
1’ intervenant).

§ Toutefois, il faut rechercher des animateurs qui soient praticiens.

5. Etablissement du plan de formation et consultation des partenaires sociaux

Le plan de formation doit (peut) étre &tabli sur deyx horizons .

.moyen terme (pluri-annuel 5 ou 3 ans) intégré dans la plan de
ddveloppement de l'entreprise

.court terme (1 an). Etablir chaque année 1« plan de 1’ zpnée
suivante.
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Selon la période de rédaction du plan de formation, il faut
gffectuer au moins 2 mois & l'avance le recensement des
besoins, définir 1z ou les types de stage, les bénéficiaires,
les formateurs.

La consultati~n du Comité d'entreprise (partenaires sociaux),

Lt; plan de formation lui est communiqué pour recucillir son avi

La méme information détaillée est donnée aux déléqués syndicaux
et aux membres de la Commission de formation. Le plan de for-
mation qui doit &tre discuté par les partenaires sociaux
devrait comprendre outre les actions de formation proposées,
des informations relatives

.aux organismes formateurs

.aux effectifs concernés (par catégories professionnelles
.aux conditions financiércs de son exécuticn

.auX conditions d'organisation de ces acticns.

Le r8le du Comité d'entreprise doit étre CONSULTATIF.

6. Gestion administrative de la formation en cours d'année

Une fois les propositions de formation entérinécs par la Direction
Générale, il faut procéder i l'exécution du plan de formation. Cette
réalisation du plan de formation doit &tre suivie 3 travers un
TABLEAY de BORD.

Avant que l'année de formation nc commence, le responsable de 13
formation &tablit le tableau de bord ou il inscrit toutes les actions
de formation e¢nvisagée.

Le tablcau de bord a pour but daider le responsable 3 savoir a temps
utile Its opérations qu'il doit lancer en cours dannée.

L'administration de la Formation peut nécessiter également l'établis-
sement d¢ différents tableaux représcntatifs des résultats quantitatifs
de 1z formati~n. Ces tableaux pourraient porter sur @ le nombre de
bénéficiaires, le nombre d'actions de formation, le temps de formazion
et de rémuniration des stagiaires, les frais d'hébergement et de trans-
port, les heures d'ecrnseignements des animateurs internes et leur rému~
nération, le¢s dépenses de fonctionnement pedagogique, les sommes payées
a des organismes extérieurs <n application d¢ conventions de formation.

7. Evaluation de la Formation

L'évaluation d'une action de formation ne peut 8tre efficace que si
un objectif & l'action a dté fixé.

Les méthodes d’évaluation sont variées. Quoi qu’il en soit, l'avis du
supéricur hiérarchique (formation d'ordre professionnel) de méme que
ceux des stagiaires doivtnt &tre recueillis.

Ceci peut se faire par :

-entretien  (surtout) [Il'entretien d’évaluation
~questinnnaire (QUi peut donner des résultats ddcevants).

vei/ oo



XVl = La Gestion des Départs

aspect important de la Politique de 1'Emploi, la Gestion des départs coit
&tre unc préoccupation dc tout mestionnaire des ressources humaines.

Sa mise en place requiert la satisfaction de deux conditions préalables
qui. sont :

.1a connaissance des données réelles :
~données sur l'agent qui_est parti (A&cge, fonction, ancienneté,
compétence, déroulement de carriere, etc.)

~donnfes sur les raisons du départ : cerne les motifs du départpour
savoir ceux qui. relévent de la responsabilité de ltentreprise et
ceux qui sont dordre personnel (cas de démission par exemole).

~-donndes SUr les coOts réels des départs pour apprécier 1Timpact
économique des départs

.los possibilités de prévoir 1:s départs

-les dépsrts 3 la retraite sont prévisibles

~les départs volontaires, bien que difficiles, peuvent étre estimés
(notamment: leur volumc et leur répartition statistique}
-1'cntreprise doit prévoir également les licenciements individuels
et collectifs,

La gtstion des départs est fondamentale 3 1a mise en adéquation des besoins
«n personnel et de lteffectif disponible.

Dif féruntes forpnes de départ

Tout agent entré dans une entreprise (recrutement) en sortira t4t ou tard
(départ) sous une forme ou une autre.

Las départs peuvent étre classés selon deux optiques :

-optique du salarid : le départ peut é&trc :
.volontaire (ddmission)
.involontaire (licenciement)

-optigne de I'entreprise : le départ peut étre :
.prévisible (retraite, licenciement)
.imprévisible (démission, déces, invalidité)

Du point de vue de lentreprise, 1c départ peut &tre :
+colteux OU o
.économiquement Interessant

Chaque type de départ a ses csractéristinues particuliéres.

16.1. La Démission

.Type de départ le plus souvent volontaire, Toutefois, il peut atre
provoqué et parfois négocid,

Imprévisible dans la majorité des cas, cette forme peut &tre estimde

statistiquement 3 partir des données recueillies dans le passe,
surtout dans les entreprises A effectif irnportant.

OO.I/ICI
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Elle peut aveir un impact économique :

-colteux pour l'entreprise quand il s’agit de la démisaion
d'un agent de qualité
-intéressant pour 1'‘entreprise quand il s’agit d'un acent

inadapté ou s'il y a pléthore d'effectifs.

Elle peut découler de motifs importants pour l'entreprise, motifs
qui conccrnent parfois la qestior des ressources humaines.

Selon 12 réglementation, e¢lle exige un préavis,

La gestion dos démissions doit s’effectuer a partir des données cstimées

sur

16.2.

$ La

16 ‘g‘

les exercices précédents.

Le Licenciement

Forme de départ prévisible par I'entreprise, le licenciement peut
8tre individuel ou co!lectif,

Il peut avair plusieurs motifs
-faute du salarié
-n‘ce:sité de I'entreprise qui peut procéder de
.raisons écoromiquc s
.fin de chantier
.réorganisation de I'entreprise,,

Le licenciement pose des problémes d'ordre juridique oui doivent &tre
tenus nécessairement on compte.

11 comporte des colts directs ou indirects souvent importants.

gestion de s départs par licenciement exige beaucoup de précautions.

La Retrait-

Cest la forme de départ prévisible la plus classique et la plus
privilégiéa.

Ajourd'hui, il existe des retraites anticipées qui peuvent étre :
. imposées ou provoquéc S
.volontaires
.collectives ou individuelles
.parfois coQteuses.

$§ Malgré son caractére spécifique de prévisibilité, sa gestion mérite
quand méme des précautions,

16.4. Déces ou invalidité suite a des Accidents du Travail

~Typc de départ non prévisible malgré le développement de
la prévention (leur prévisibilité repose sur l'analyse
des statistiques).

-Ces formes de départ coltent toujours chers tant au plan
économique qu'au plan moral (climat social de l'entreprise,
son image au niveau de lopinion publique).

vord v
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16.5. Mises en disponibilité ou en détachement

Elles sont considérées comme des formes de départ parce que
souvent les agents ne reviennent pas.

C'est une forme prévisible bien que les modalités soient
variables.

§ Lcur gestion s’impose également quelle qu'zn soit Il'issue,

XVIl -« Conflits et Néaociations

.Les Tensions : Sources et Suivi

La notion de Tension est intimement liée 3 la notion de motivation que
certains auteurs définissent comme ¢&tant :

-une_tension qui me¥ en mouvement l'organisme jusqu'a ce qu'elle
soit réduite ;

-un_besoin (considéré dgslement comme un manque) qui introduit un
facteurimportant qui est la porception qui est relative et
sélective,

La tension s’extériorise a travers le comportement qui est spécifique
a lindividu ou au groupe ¢t aux circonstance s.

En cffet, face & la méme situation, deux individus peuvent agir diffé-

remment de méme que le m&me individu changera de comportement face a deux
situations dif férc< ntes. Coci s’explique par le f-rit que chague individu,
3 un moment donné, établit une hiérarchisation de seg bcesains,

Lcs tensions sont une composantc (une variable) importante & prendre en
considération dans la gestion des Ressources Humaines. Il egt nécessaire
d'en connaftre les sources et de les suivre de fagon a éviter leur appa-

rition ou a atuénuer leurs effets.

La gestion des tensions est un volet important de la conservation des
ressources humaines et de Il'amélioration de la productivité.

17.1.

Sources de ‘Tensions

Plusieurs approches sont possiblis pour la détermination des sources
de tensions.

JAporoche basde sur la “non satisfaction des attentes des travailleurs”

-Elle peut. étre considérée comme 1'approche psvcho-sociale : le travail-
leur en tant qu’individu et membre dun groupe a des attentes vis-a-vis
de son travail (vis-a-vis de 1l'entreprise).

Ces attuntes doivint &tre identifiées et leur satisfaction
(partielles ou totale) integrée dins l'action globale dec gestion des
ressources humaines. La satisfaction de ces attentes comme celles
de Il'entreprise constituent la raison d'é&trc des activités par la
Direction des Ressources Humaines.

Approche awstionnelle

Les politicues de ¢estion, lius procédurcs mises en nlace 4 cet
effet sont des facteurs potenticls de tension dans la mesure ou 1a
dimension humaine y occupe une place négligcable voire nulle,

lli/l.n
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La rupture de I'équilibre optimal entre les besoins de I'entre-
prise ¢n Ressources Humaines (en quantité et en qualité) et les
attentes des travailleurs peut étre la source de nombreuses tensicns.

Ce faisant, tous les domaines couverts par la fenotion personnel
sont "tensiogenes" selon lorientation qui leur est définie et les
techniques (procédures) appliquées.

—-acrinistration du personnel

-gestion du personnel (plans de carridres, de promotion,
de formation)

~les relations sociales

-1' information et les communications.

17.2. Suivi des. Tensions

Le suivi des tensions deit demeurer constamment une préoccupation
de la gestion du personnel.

Il faut instituer une gestion correcte des relations de travail.
A ce niveau, doux styles de direction s'coposent :

.style de dialogue qui repose sur ces mécanismes qui favo-
risent unc construction d'objectifs communs a atteindre,
construction prenant en compte les att: ntes do chaque partie.

.style autoritsire, dirigiste. L'objectif est défini par le
chef et les autres doivent y adhérer,

Le suivi des Tensions exige l'élaboration d'indices
(clignotants) portant notamment sur

-lc¢g bris de pieces

-les accidents de travail sur le lieu de trsvni 1
-les absences ( le turn-over)

-les démissions.

XVIIl « Conflits et Négociations

Le conflit ast défini en général comme yne oprosition d' intéréts entre
salariés et employeurs. La solution du conflit pouvant résider soit dans

-'usage de la force (mesures de représailles)
-la négociation directe

-I'appel a la décision du Tribunal
-I'intervention d'un conciliateur,

Le conflit constitue la face visible de “I'iceberg social*', la partie
invisible étant constituée par les tensions.

Lz conflit est la manifestation (I'extériorisation,) d'une tension.

Le plus souvent, l¢ conflit est collectif.

voiloes
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18.1. Phases de développement

Les auteurs ont identifié 4 phases dans le développement d'un
conflit. Chacune de ces phases a des caractéristiques propres qui
requiert yne ligne de conduite particuliere. Ces phases sont les
suivantes :

.a/ phaze infantile

-El .o esc caractérisée par des Comportements irrationnels
qui sont accompagnés par des activités telles que : insulte,
obscénité, graffitis : un défoulement genéral.

-Durant cette phase, la ligne de conduite a tenir est la
scivante

.dviter les attitudes extrémes (surtout pas do paternalisme}
.ne pas discuter du fond du prcbléme
.préparer la négociation en évitant de faire des propositions

.b/ phase adulte

-Les probldmes sont approchés de facon plus lucide.
I1 y a des essais de compréhension.

-La ligne de conduite consiste notamment :
-2 maitriser le dossier _
.3 avoir un comnortement correct au cours des réunions
.2 laisser les partenaires exprimer des solutions
.4 se faire assister au cours des réunions.

.c/ phase de fin de gréve

Cette phase est caractérisée essentiellement par :
-une situation d'accord
-ajustement du souhaitable et du possible
—compris

~-Ligne de conduite

.Ne pas perdre de vue I'importance pour chacune des
parties de pouvoir sauver 1a face

.Dans les nécociations, faire attention au paiement
des heures de greve.

.d/ phase aprés gréve

Des clivages peuvent surgir entre :
.grévistes et non-grévistes (défaillants)
.ou cadres et employés
.cadres et direction

18.1.2. Formes da conflits

Aux anciennes formes de conflits de travail, se sont
ajoutdes des formes nouvelles.

n-n/q.o
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La forme classique de conflit la plus connue est la gréve
qui peut se présenter sous différentes formes qui sont :

-greve d'avertissement

-gréve surprise

-greve sauvage

-gréve perlée

-gréve tournante (verticale ou horizont-~le)

-gréeve thrombose (arrét d'un atelier ou d'un service avec
arrét de travail intermittent)

~gréve du zele.

Les conflits du travail sorientent aujourd’hui vers dautres
domaines. lls portent notamment sur les aspects tels que :

.12 qualité d+ vie aussi hic-n professionnelle qu'extra-
professionnelle.

Les conflits se décentralisent pour couvrir plusieurs
entreprises, voire une région, un pnys.

Ily 1 également une popularisation des conflits : implication
des clients, des consommateurs.

aujourd'hui, les parties en conflit utilisent tous les moyens
d'information.

18.2. Négociation

La négociation est une épreuve i laquelle doit &tre préparé tout
gestionnaire des ressources humaincs,

Toutefois, les négociations portant sur les revendications des
grévis tes, il faut savoir analyser ces rcvendidations pour pouveoir
bien négocier. I1 s'agit de rcchercher dns les revendications,

la ou les causes réelles de mécontentement des salariés.

On se pose des questions pour savoir :

-si 12 revendication ¢st spécifique 3 un individu ou a une
catégorie ;

-si elle concerne un secteur ou 1'zntreprise en géneral ou
c'ést une revendication nationale ;

-si 1'énoncé correspond a une insatisfaction réelle. Y a-t-il
correspondance entre le ton et I'importance de la revendi-
cation ?

-s'agit-il d'une revendication de principe formulée en peme
temps dans d'autres établissements ?

Quand néqocier?

La négociation des tensions (donc des insatisfactions) doit
s'effectuer avant qu’il n'y ait conflit.

Chaque fois qu’il est nécessaire de clarifier des droits et devoirs
existants, d'appliquer une nouvelle loi qui laisse les modalités
d'applications aux soins des partenaires, ¢! introduire une procédure
contractuelle, de nouvelles régles de travail, il faut négocier
avant que Les tensions ne naissent, “

void v
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La négociation par rapport a la revendication et au conflit peut
se situer a 3 niveaux différents :

a/ 1° Revendication 2e Négociatior 3e Conflit
b/ 1° Revendication 2e Grave 3e Nécociation
c/ 1° Giréve 2e Revendication 3e Neégociation

Comment négocier ?

Quelles que soient l'agressivité des partenaires et la délicatesse
du sujet, le négociateur peut se sentir 3 l'aise s'il prépare bien
la négociation. Cette préparation concerne le¢ démarrage et le cours
de la négociation.

-Au niveau du démarrage

Un nrincipe essentiel 3 sauvegarder : I'employeur est et
doit rester le meneur. I1 ne doit pas de ce fait bloquer
le jeu. Il doit par ailleurs

.rappeler les faits

.faire le point de 1la situation

.fixer les objcctifs de la réunion

.pronoscr UNe méthode de travail

.définir l¢ s mots qui seront a la base des discussions
laisser 1' autre partie s'exprimer lirbement et complé-

tement (libération d € L'agressivité). Recenser les
points sur lesquels il y a accord des parties.

-Au_cours de la négociation l'employeur doit :

.éviter de s'impliquer personnellement

.utiliser un langage compréhensible (éviter les gros
mots)

.éviter de revenir sur un sujet traité

.reformuler les positions (calmement) quand les

échanges tournent a la violence verbale.

Il faut su'il sache se faire écouter.

11 faut faire un bilan partiel qui permet de :
.situer les différents points négociés
.faire ressortir les concéssicns réciproques
.mettre en évidence les points de blocage oui persistent.

Enfin, a la fin de 1a négociation, il faut rédiger un protoco le
d'adcord pour éviter toute ambiguité au moment de la mise en
application.
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CONCLUSTION

A g T T e S e

Ce stage, répartien 3 manches sous forme de sérinnires, a été trés
bénéfique. Il m' a permis, entre autres, d'approfondir mes connalssances sur
la gestion des ressources humaines et surtout dans l¢ domaine de la Formation
du personnel.

Des études comparatives sur les grandes entreprises comme la SENELEC
et 1'ORTS nous ont permis de nous rendre compte de 1'importance du rdle d'une
bonne gestion des ressources humaines.

Je souhai terais, qu'a partir de ce stage, court certes mais trés
intéressant, que 1'application de certains exemples significatifs se fasse
harmonieusement pour l'ensemble des Centres de 1'ISRA. Un séminaire regroupant
tous ceux gqui gravitent autour de la gestiecn des ressources humaines serait la

bienvenue,
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Activité : Cycle d' opérations honogénes

Pondération :

Périodicité,

I nportance de 1'activité

Partenaires
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Ch. 1 = Annexe 1 - H«

DATE

AN ALY SE DE POSTE
1 -~ Chef du Garage Nota : Trois exemples trés différents
sont regroupés sur cette feuille.
Il « Rédaction Commandes

POSTE: 111 - Chauffeur de Chaudiéres

1 « LES PRESCRIPTICNS

(1) DEFINITION DES PRESCRIPTIONS (2) ANALYSE DE LEUR CONTENU DISCRETIONNAIRE

(énumérer pour chaque prc scription toutes les
by

activités comportant une initiative 3 prendre,
un choix a faire)

(consignes, programmes, objectifs définis
par le chef hiérarchique)

| « Chef du Garaqc

SITUATIONDUPOSTE
.Rattachement organique
Chef du département Communications
Supervision : (nbre personnes)
.Lialsons principales :
-Intérieures : Secrétariats de !
Direc tion, service !
Passages, U tili- !
sateurs de véhicules
-Extérieures : Entreprise de loca-!
tion de voitures, !
Entreprises de répa-
rations, !
Cons truc teurs.

e em e e = ]| . e oy e e -

1
!
CHANP D'ACTION t
!

-Assurer I'exploitation, [I'entretien
et la gestion des véhicules de '
tourisme et utilitaires du siége. '

1

3IMENSIONS DU POSTE 1

En 1981 : !

-Budget exploitation entretien : F . ...

-Budget immobilisation : Fr ....., '
nbre voitures de tourisme
nbrr voitures utilitaires

Il = Rédac tion Commandos

SITUATION DU POSTE
*Rattachement organigue
.oupervision : néant




(1) DEFINITION DES PRESCRIPTIONS (2) ANALYSE DE LEUR CONTENU DISCRETIONNAIRE

1
1
t
.Liaisons princiaples : !
!
!

Intérieures :Autres services de
Technique  Construction’
Centre dsctylographiqub
1

Extérieures : Fournisseurs !

CHaMP D'ACTION !

'

~Rédac tion de la partie administrative’
des commandes de Construction R et D,!
de matériel et de travaux vour le
compte du Raffinage et de la Chimie
(commandes Génie Civi 1 EXc lues).

DIMENSIONSDUPOSTE

Nombre approximatif de commandes de
matériel annuel ...

Nombre approximatif de commandes de
travaux annuel

11l - Chauffeur de chaudidres

SITUATIONDUPOSTE

.Rattachement organique
Contremaitre “Utilités”

.Supervision : néant

.Liaisons principales

$
|
!
1
'
H
1
1
!
!
|
'
!
!
!
!
!
1
!
!
!
!
f
!

Intérieures :iutres chauffeurs,
Contremaftres des scrvices
uti lisTteurs,

service Entretien
Extérieures : néant

CHANMP D'ACTION

[
!
'
!
!
t

-~ Assure la production et la distri-!
bution de vapeur dans l'usine et !
survei lle le bon f onctionnement des
appareils nécessaires & la bonne
marche des chaudieres.

DIMENSIONS DU POSTE

Immobilisation : . ........k
Produc tion nnnue 1lle vapeur : | . . .F
nbre de chaudiéres de puissances

1
1
H
1
1
l
t
1
1
différentes. T




