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Introduction

Si on veut donner une définition de la gestion des ressources humaines, on peut dire que c’est
un ensemble de fonctions et de mesures ayant pour objectif d’optimiser, de mobiliser et
développer les ressources du personnel pour une plus grande efficacité, au profit de la

productivité d’'une organisation.

Cette gestion intervient dans divers domaines relatifs a la présence du salarié au sein de
Pentreprise : le recrutement, la formation, la motivation, la communication, les conditions du

travail, la gestion des conflits....

La bonne gestion des ressources humaines passe par 1'élaboration d'une stratégie mrement

réfléchie et planifiée.
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1- Historique de la gestion des ressources humaines.

L’homme a longtemps cru que la seule maniere effiade gérer son organisation, et de ce fait ses
employés, était 'autorité. Cependant, cette idfe fut peu a peu délaissée dans les débuts GU°XX
siecle avec I'apparition des premiéres théorieatikes a la gestion des ressources humaines ar savoi
I'école classique, I'école des relations humaine$'éeole moderne qui ont permis I'évolution de la
perception de la GRH.

L’'école classique :

En 1910, Fayol a émis une théorie dite théorie athtnative qui fut développée aux Etats-Unis et en
Allemagne par divers autres penseurs et qui pratél de I'organisation du travail comme étanvison
de I'entreprise tel une grande machine régie patale universelles qui sont résumées comme sulit :
%+ Spécialisation des taches.
¢ Standardisation des opérations
+ Unité de commandement : une seule direction, uf ghigue qui a seul habilité a donner des
ordres.
% Centralisation de la prise de décisions.
« Organisation par département : les liaisons hiérques doivent étre simples et respectées.

L’année suivante a vu I'apparition d’'une évolutida cette théorie conclue par les travaux de Taylor
dont I'objet fut la relation employés-employeurs tgimena a conclure qu’ils ont le méme intérétsdan
I'évolution de I'entreprise. C’est a ce niveau qigrvient I'organisation scientifique du travailOST »
qui définie tres précisément la maniere selon lbgjles tAches doivent étre organisées et qui se bar
les principes suivants :

+«+ La spécialisation : une distinction absolue daié &€alise entre les tdches de conception confiées
aux cols blanc, et les taches d’exécution confééescols bleue.

«» Décomposition : tout le travail est déecomposé eératpons élémentaires affectées d’'un temps
fixant le rendement.

+«+ La recherche de la meilleure méthode pour réalisertache : une étude scientifique doit conduire
a une décomposition du travail en taches élémestaiont le temps d’exécution est mesuré avec minut

« La mise en place d’'un systeme d’incitation finareievariant en fonction du travail réalise,
rémunération aux pieces et primes de rendement.

¢ Le contrdle : rigoureux de I'exécution, chaque étdp la production et chaque geste de I'ouvrier
doivent étre controlés.

Ainsi, ces principes interprétent I'organisation lgmtreprise comme étant basée sur la compétence
des individus qui y travaillent. Ainsi les difféitsrcriteres qui définissent le personnel de I'garise sont
analysés scientifiquement entrainant une meillgastion des ressources humaines, ce qui permet
'augmentation de la productivité de I'entreprise.

Cependant, cette approche est limitée du fait puied préte pas assez attention au facteur hurmain g

est supposé étre instable, considérant ainsi lieueomme une machine infaillible qui n’a pour atidi
que de percevoir sa rémunération, négligeant ssopealité, sa liberté et sa capacité a décideragfira
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L’école classique a donc pour faille de consid&smressources humaines comme une armée qui exécute

ce que leshefs pensent, résumant I'art de diriger a I'art de donner des ordres illustrant donc un travail ennuyeux
et parcellaire démotivant et ou tout ouvrier manquant stoppera la production.

L’école des relations humaines :

A I'opposée de I'école classique, cette approche a donnée une grande importance au facteur humain.

C’est grace a une étude réalisée par Elton Mayo au cours des années 1920-1930 et qui a permis de conclure
gue I'environnement social au sein de I'entreprise influe sur le comportement des travailleurs beaucoup plus que le
réglement de I'entreprise ou les directives des supérieurs. Ce qui le mena a conclure que I'ouvrier est bien plus
complexe qu’'une simple machine qui exécute des ordres et a faire les observations suivantes :

% L’entreprise est autant un systéme social qu’un systéme technico-économique.

«L'individu est motivé par des facteurs d'ordre psychologique, ainsi, le simple fait de préter attention au
personnel augmente sa productivité.

% Le groupe de travail est fondamental, sa nature détermine les attitudes et la productivité de chaque
travailleur.

L’école moderne :

Cette école représente les derniéres théories se rapportant a la GRH qui essayent en générale sur combler
trois points fondamentaux :

% Les ressources humaines sont en général mal exploitées.

% L'efficacité des décisions peut étre améliorée par une bonne information des travailleurs.

% La satisfaction de l'individu dépend étroitement du travail accompli.

La théorie X et Y :

Parmi les approches moderne se rapportant a la GRH, on peu citer la théorie X et Y émise par Douglas MC
Gregor qui compare la conception traditionnelle de la direction basée sur 'autorité et le contrdle (la théorie X) a la
conception moderne basée sur la participation (théorie Y).

La théorie X: La théorie Y:
>Les individus n’aiment pas le travail. >Les individus aiment le travail.
>|Is ont peu d’ambition. >|Is sont capables de se contrdler, sont

> . . i créatifs, ambitieux.
lls sont réfractaires aux responsabilités

nouvelles. >|Is cherchent de nouvelles responsabilités.

MC Gregor favorise donc la nécessité de faire participer tous les agents de I'entreprise quelgue soit leur rang et
leur role dans le travail afin d’atteindre le but commun qui est I'essor de la société.

La théorie des besoins :
On a aussi une théorie de Maslow selon laquelle 'homme peut étre classifié par niveaux :
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De cette facon, Maslow trouve gu’un besoin n’egsphotivant des lors ou il est satisfait. Pousdant
ce fait I'individu a se trouver en quéte de nouvebesoins.
Résumé:
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2- Définition :
La gestion des ressources humaines est un ensembtenctions et de mesures ayant pour objectif de
mobiliser et développer les ressources du persopmet une plus grande efficacité, au profit de la

productivité d'une organisation (association, guise, administration, etc.).
6
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La gestion des ressources humaines se place alorse une fonction support, apportant méthodologie e
conseils aux fonctions opérationnelles .ce sonttefés évolutions techniques, économiques et
sociologiques (développement du droit social) quientrainé en quelque sorte la prise de connassan
que si le personnel est un codt pour | entrepfiss avant tout une ressource pour celle-ci ... lsqenel
est désormais considéré comme un facteur de spocés$ entreprise.

3- Objectifs de la GRH :

Apres avoir donné une définition de la notion deHzRoyons ensemble quels sont ses objectifs.
On peut regrouper ces objectifs en quatre grougps=ndels :

» Organiser et coordonner que ce soient les diftérparsonnels, statuts et échelons hiérarchiques,
afin de contribuer positivement au dialogue soaiakein de I'entreprise.

> |l faudra ensuite appliquer la réglementation davail, notamment a travers les différentes
structures juridiqgues mises en place par la légsissociale (comité d’hygiene, de sécurité et des
conditions de travail par exemple).

» De méme sera définie une politique de I'emploi petemt un pilotage socio-économique de
I'entreprise, et donc d’adapter, d’une part le noentles effectifs, d’autre part les qualifications
aux besoins de I'entreprise.

» Enfin, il conviendra de réaliser différentes taclabministratives (telles que la définition du
reglement intérieur, la gestion des congés payés, & de communication interne (a travers la
gestion des panneaux d’affichage et la déterminatiotype d’'information qui devront y figurer).

4- Dimensions des RH dans I'entreprise :

Sans étre exhaustive cette liste permet de digingusieurs dominantes.
La gestion des ressources humaines doit a la fisgitre le dialogue entre les partenaires sociaux,
veiller au respect de la réglementation, et étreuwtit de pilotage au service de I'entreprise.
Certaines décisions relevant de la gestion deoussss humaines sont plutét tactiques (comme, par
exemple, une action de formation alors que d'audnt d’avantage stratégiques (telles que, panjghee
les décisions se traduisant par une substitutipitatdravail, donc par des licenciement).
Une partie de ces taches peu étre décentralisééeveau des différentes unités de I'entreprise atprs
d’autres engagent I'avenir de I'entreprise.

5- Quels sont les facteurs gqui influencent la GRH :

a) les évolutions technologiques

Le mot technologie recouvre I'ensemble des conaasss que I'humanité posséde afin de réaliser des
choses. Ce mot englobe aussi bien inventions bhigaes que la masse du savoir acquis dans tous les
domaines. Les organisations doivent de plus enfpltesface aux changements technologiques nombreux
et rapides afin de pouvoir suivre la concurrence.

Si le travail humain demeure indispensable pounrdaluction et la distribution de biens et de sawjda
généralisation de l'informatique et de l'utilisati@le machines pour la réalisation d’'un programme de
travail (automatisation) limitent les domaines tBivention de 'homme.

Non seulement le progrés technique a pour effetralesférer a la machine une part de plus en plus
importante des actes de production de biens, maishangements apportés par les nouvelles techeslog
de linformation et de la communication sont beayrplus rapides car ils concernent non seulement la
mécanisation de la production, mais aussi le psaseséme de création.

b) Les évolutions socio-économiques
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Dans un monde en perpétuel changement,le factalitéqume peut échapper a la vue des clients, les
exigences de la production obligent les entrepidsesmbiner des produits de qualité et différenaiées
produits bas de gamme et standardisés, et les isemdua opter pour le juste a temps. (Qualité et
efficacité)
En effet, les principaux facteurs économiques €faictent I'organisation sont :
1- le capital en termes de machinerie, édifices, itaiegs de marchandises, équipements de bureau,
liquidités et toutes sortes d’opérations liées disaonibilité et aux prix des biens capitaux néagss
2- ladisponibilité, la qualité et le colt de la maieeuvre
3- les changements dans I'échelle des prix
4-  la productivité, tributaire de I'état de la techogie
5- la disponibilité des entrepreneurs et des dirigeant
6- les politiques fiscales des gouvernements
7- les attitudes et les désirs des clients

c) I'environnement socioculturel

Il est formé des attitudes, convictions et valeasiales ainsi que des moeurs et des habitude® de vi
des individus qui composent un groupe ou une saclés’exprime a travers de grands courants, par
exemple les changements qu'a connu I'occident dequelques décennies avec la syndicalisation des
travailleurs et travailleuses, un plus grand nomddemmes sur le marché du travail, I'adaptatiama
nombre plus important d’emplois, des changemets d&8a mode, aux loisirs, au travail, etc.

L’'organisation ne peut négliger l'apport des factewsocioculturels quant elle recherche un
environnement de travail qui suscite le rendemela gatisfaction

d) l'environnement légal

De multiples lois, réglementations et jugements ateir forment I'environnement légal de
I'organisation. Certaines lois visent a protéger timvailleurs, les consommateurs et la colle&idians
son ensemble. D’autres visent a faire respectecdesrats et a assurer le droit de propriété. Démut
encore ont pour but de dicter une conduite awgekmts et a leurs subordonnés dans les entreprises
commerciales.

e) I'environnement éthique

Elle se rattache a l'ensemble des normes de canduetsonnelle généralement acceptées et
respectées. Les normes éthiques varient d’'unetéoiéne autre a titre d’exemple, dans certains,pay
I'acte de donner des rétributions a de hauts fonofiires n’est pas considéré comme de la corruption
Mais dans certains, cela est le cas.

» Vers une gestion stratégique des ressources husnaiaensi on est passé dune vision

essentiellement administrative et opérationnelldadéonction & une vision plus stratégique ; la GRH
s’integre dans une perspective de développememgatérme.

6- La gestion prévisionnelle de I'emploi et des camétences (GPEC) :

Toute entreprise se doit de répondre a deux qusti@le quelles compétences a-t-elle besoin,
aujourd’hui et plus encore demain ? Avec combiepatsonnes ?

En effet, si, dans le passé, on parlait simplenmimntgestion prévisionnelle de I'emploi et des
compétences. Ce changement sémantique indiquesjg@alifications (vision statique) ne suffisentsp
il faut maintenant des compétences (vison dynamjeuagion plus floue et plus contingente.

1. Mise en oeuvre de la GPEC
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La gestion prévisionnelle pourra, a I'instar dedae de Deming :

1-prévoir les effectifs disponibles a I'horizon chias les besoins en postes nécessaires a la fabniaca
I'activité prévus ;

2-Faire les actes de gestion opérationnelle en derites prévisions ;

3- Vérifier les prévisions en fonction des variatiahs marché ou humaines ou technologiques et les
réalisations ;

4-Corriger et améliorer les prévisions, ajuster égpel&t la gestion quotidienne compte tenu des
enseignements, mettre en application les nouvpliégisions et les nouvelles orientations concrétes
gestion, les améliorer, puis dans un nouveau @el& roue, formuler de nouvelles prévisions, tejus
corriger, mesurer, etc.

La gestion prévisionnelle est un effort continupdévisions, d’actions, de mesures et d’ajustements.
Les applications de la gestion prévisionnelle éeploi, se retrouve dans tous les secteurs destioge
recrutement, évaluations, promotions et rémunératiajustements d’effectifs et, bien sdr, la foiorat

PLAN DO
(prévoir ou planifier) (faire ou agir)

ACT CHECK
(corriger, améliorer) (vérifier, mesurer
ce qui est fait)

Figure 1 - Roue de Deming

2-Définition des différents types de personnels dotientreprise a besoin :

L’entreprise doit déterminer ses besoins en salagi@bauchés en contrats a durée indéterminée
(CDI)- ce qui permet de définir I'effectif permarien en contrats a durée déterminée (CDD), a temps
partiel, en travail temporaire.

3-Définition des différents types de compétences ii’entreprise a besoin :

L’entreprise doit d’abord procéder a I'évaluatioesdpostes pour définir ses besoins d’embauches,
puis analyser le contenu de ces postes, non seulemdermes de qualifications mais aussi en tedres
compétences.

Cela suppose d'une part de déterminer un mode ithadV d’évaluation des compétences des
différents salariés, d’autre part, de définir unentaire des profils d’emplois et de compétences do
I'entreprise a besoin. Ces deux taches sont deks alg la gestion prévisionnelle de I'emploi et des
compétences.
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GESTION PREVISIONNELLE DES EMPLOIS
ET GESTION DES CARRIERES

1). Introduction:

Le présent et le futur de I'organisation et detsmg®mes constituent sans aucun doute les parametres
de base de la survie et du développement des esgpDe ce fait, la gestion prévisionnelle deplera
et des compétences (GPEC) est aujourd’hui un iodigpensable des directions des ressources husnaine
pour se préparer au futur.

La GPEC est un ensemble de démarches, degsuxde gestion et d’outils permettant d’anticioer
les mutations lourdes que rencontrent les entegrs d’intégrer les ressources humaines dars leur
stratégies de développement. A partir de I'estiomaties besoins actuels et futurs de I'entreprike, e
permet d’analyser les ressources humaines, c’dseda somme des compétences réunies par legésalar
Ce sont enfin des processus qui aboutissent aaliigyes et des plans d’action pour mettre en oceles
moyens d’adaptation de ces compétences aux exgence

La GPEC comporte une double dimensions, dolleet individuelle.

-Sur le plan collectif, il s’agit d’'intégrer lessgources humaines comme une variable stratégipag a
entiere et de maitriser les évolutions de I'emplaioyen terme d’un point de vue quantitatif et dar.
- Sur le plan individuel, il s’agit de permettrel@daque salarié d’étre acteur face au marché, dedalet
de mettre en oeuvre un projet d’évolution profasse.

Dans les deux cas, il s'agit d’'une démarchertée vers I'avenir. Mais face un environnement en
mutation incessant, peut—on vraiment mettre eneplan® Gestion prévisionnelle de I'emploi et des
compeétences efficace, c’est a dire capable de dép@ux exigences de I'environnement.

C’est en se posant cette question que nomssadissayer de comprendre la démarche de la GP&E. M
avant de détailler les moyens de mise en oeuvia GPEC, nous devons d’abord comprendre pourquoi
a-t-on eu besoin de créer cette fonction au sida deection des ressources humaines. Et enfins no
allons dégager les limites éventuelles de cetteadéme tout en essayant de répondre a la quests#epo

Avant tout, intéressons nous a la notion diem@Eomme son nom l'indique la GPEC est d’aboréd un
gestion anticipée de I'emploi. Ainsi nous sommeg@en & poser la question suivante : quelles sent le
parametres qui influencent 'emploi ?

2). Bref historique de la GPEC

L’ere rationaliste et les modéles de gestion prév@nelle des effectifs (années 1960)

L’entrée de la prévision dans la gestiompdtsonnel s’edtit grace au progrés de la recherche
opérationnelle et & 'avenement de I'informatiques premiéres recherches ontféiéesdans I'armée
ameéricaine, les grandes industries, 'administrepiablique, les compagnies aériennes. En Frange, le
expeériences significatives de gestion prévisiomngdls ressources humaines ont débuté dans lesannee
1960.

Les modeles de gestion prévisionnelle deolge, sont constitués sur une base purement numeériq
et se limitent a ce qui est calculable.

L’ére des relations humaines et la gestion gvisionnelle des carrieres (1970-1975)

A cette époque, I'orientation de la gestion prévisaie a surtout été appliquée a la gestion dessadr
et plus précisément a la gestion des carridrég.difference de la gestion prévisionnelle desatifie la
gestion prévisionnelle des carrieres répond a descpupations de gestions des individus. Elle glece
d’une recherche anticipée d’adéquation des indg/alix emplois de I'entreprise. Ses outil habitgelst
la définition de fonction, I'appréciation du potehtet les organigrammes de remplacement.

Mais a la suite du « premier choc pétraligtintérét pour la prévision marqua une pause.

L’ére de I'entreprise citoyenne et la gestioprévisionnelle des emplois (année 1980)

Le renouveaude la gestion prévisionnelle s’est amorcé vermldds années 70, en réponse aux
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déséquilibres de la situation de I'emploi et dgdjgvation du chdmage combinée a des déficits selsto
ou locaux de main-d’oeuvre. Il ne s’agit plus diopser une gestion des ressources humaines erdpério
de croissance, mais de prévenir les crises, dtede réductions massives d’effectifs, en parigcidans
I'industrie lourde.

Les grandes entreprises industrielles ont @bé les premiers a mettre en oeuvre une gestion
prévisionnelle des emplois. (Framatome, RenauljnieiPoulenc...)

L'ere de I'entreprise flexible et la gestion pvisionnelle des compétences (années 1990)

A partir de cette époque, la GPRH s’éloignéadésée quantitative et collective, pour revenir
a une approche qualitative et individuelle. Eteation avec cette tendance, la notion de
compeétence occupe une place de plus en plus griaed#rage est vraiment pris au début des
années 1990. Les entreprises semblent devenigfikrgives aux contenus des emplois qu'a
la question de leur volume.

Approche méthodologique de la GPPEC
Issue de l'ouvrage de Dominique THIERRY et Christi@AURET «la gestion prévisionnelle et
préventive des emplois et des compétend&pproche méthodologique de la gestinévisionnelle et
préventive des emplois et des compétences etrfaat@mm se décline de taaniére suivante :
- analyse des métiers,
- analyse des activités par la description du poste
- analyse des compétences, des capacités,
- analyse de la population par rapport aux méaresceés,
- adaptation des compétences a I'évolution desif®so
- analyse prospective des contenus et des exigdoaegtier,
- mobilité dans d’autres métiers de I'entreprisa Béxtérieur de I'entreprise,
- formation,
- analyse de I'entretien d’appréciation : adaptapar rapport au poste et changement de posteugrent

|. La GPEC : du recrutement a la mobilité

Avant toute construction d’'une GPEC, il faut bidertifier la stratégie de I'entreprise et les erjeu

qui en découlent et de connaitre précisément llosgéion de la fonction « Ressources Humaines ».
Pour établir une GPEC, différentes étapes doivieatréspectees :

- La définition du poste (voir fiche),

- Le profil du poste (voir fiche),

- Les emplois (voir fiche),

- Le référentiel métier (voir fiche),

- Le référentiel de compétences (voir fiche),

- L’analyse détaillée de la mise en ceuvre du slesicarriéres (voir fiche).

L'analyse des postes
L’analyse des postes présente une large gammégditions possibles :
- définition des besoins,
- recrutement et sélection,
- appréciation,
- formation,
- élaboration des plans de carriere,
- détermination des grilles de rémunérations,
- organisation de I'entreprise,
- amélioration des conditions de travail.
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Les méthodes doivent étre adaptées aux buts puisisues méthodes les plus fréquemment utilisées
sont I'observation, I'entretien, le questionnaleegnéthode des incidents critiques.
L'analyse respectdeux principes Elle s’attache :
- a ce qui est fait dans la réalité (au posteu#l gst et non tel qu’il devrait étre) ;
- aux taches (non a l'opérateur).

L'analyse doit répondre @ux préoccupations

- connaitre I'utilité du travail ;

- décrire les composantes (matérielles, organisagites, environnementales) du travail.
Elle peut étre menée selon diverses méthodes.

1. L'Observation:

Un ou plusieurs spécialistes observent de boutar bexécution des taches correspondant a un
poste. Cette observation est directe, immédiateleslieu de travail. Elle est assez longue poumattre
d’enregistrer tous les moments du cycle des opémstiL’'observation est complétée par I'analyseotss t
les moyens dont dispose I'exécutant : instructiomsnuel de procédures, notes de service.

L'observation présente deux avantages et quatoaugnients :

Avantages :

- moins de biais du fait de l'intervention d’'un ebgteur extérieur.

- homogénéité des grilles et des critéres d’analyse

Inconvénients :

- la méthode requiert beaucoup de temps.

- Elle est limitée a des processus de productiomtsdgtaches répétitives).

- L’'observation suscite les réticences du persoobsérvé.

- Tous les éléments que seul le travailleur pepbepr (le pourquoi de telle méthode...) sont absents

2. L’Entretien :

Apres analyse de la documentation existante, kastalbatit son plan d’entretien, comme par exerdple
la fagon suivante :

Identification de I'agent et du poste: Relations:

- Nom, prénom, - hiérarchiques,

- Poste, - fonctionnelles,

- Unite, - Relations de travail

- Age du tenant,
- Echelle, échelon.

Taches : Exigences :

- Quoi ? (Ce qui se fait tous les jours, toutes les - Physiques,

semaines, tous les mois...). - Intellectuelles,

- Avec qui ? (Réception, exécution, transmission.) - Formation : générale, technique,
- Supports, outils. - Expérience,

- Qui décide ? - Formation au poste.

- Qui contréle ?

Evaluation du carriers :
- Ancienneté,
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- Promotion attendue.
Remarguesla méthode permet de recueillir les données welstau poste plus facilement et plus
rapidement. Elle assure une objectivité satisfagsdriopérateur peut entrainer un risque de sumesgibn
ou de sous-estimation des difficultés du posteesteXigences requises.

3. Questionnaire :

Les salariés eux-mémes remplissent un questionsairdeur travail. Les informations sont ainsi
recueillies a la source par les principaux intééeska méthode est peu colteuse. Cependant, legaton
recueillies présentent un caractere tres subjeictibivent étre corrigées et interprétées.

4. La méthode des incidents critiques :

Elle implique d'établir un inventaire détaillé deutes les anomalies, erreurs et insuffisances
effectivement observées dans I'accomplissemented'taithe et de les pondérer suivant l'influence
gu’elles exercent sur les résultats normalemeanditts.

Chacun des incidents critiques est décrit :

- les causes et les circonstances de l'incident,
- les faits précis exécutés par le travailleur,
- les conséquences visibles du comportement ceitiqu

Les incidents critiques sont résumés et classésfpouer un tableau des caractéristiques essearttiell
du poste. Ces catégories permettent la construafiorventaires des comportements efficaces et
inefficaces au travail. C’est une technique singaemettant d’obtenir des descriptions opératioesell
Elle saisit les comportements effectifs.

Cette méthode peut étre utilisée en entretien ldiétian. Elle consiste a ne travailler qu'a padé
faits réels (écartant ainsi toute opinion, sinameanterprétation) qui ont eu lieu en cours d’aneé qui
semblent significatifs d’erreurs ou de limitaticareéliorables.

Mais elle revét un peu un aspect d’espionnage lE@seppose que le manager a soigneusement tenu
registre des différents événements passés. Cirgss,bon de le faire, mais a grands traits. Etosd, il
est un élément qui est aussi objectif, et qui rEpsse pas le méme travail de mémoire : ce sont les
résultats, tels qu’ils apparaissent par I'obseovatie la description de fonctions et des objepafssés.

La Description du Poste

Elle doit étre réalisée pour 'ensemble du persbafia de savoir « qui fait quoi ? » et de défilar
réle et la mission de chacun. Généralement la ghtiser de poste est réalisée avec l'aide du DRH et
éventuellement avec l'aide d’un consultant extérieu

C’est la premiere étape pour définir le poste dademble des salariés. En effet, le «qui fait Quoi
est indispensable aujourd’hui compte tenu des éwolsl des entreprises pour permettre a chacun de
mieux se positionner, de connaitre son role etrsgsions dans un contexte donné.
Exemple N°1 de fiche de Description de poste :
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Direction ou service : Intitule du poste :
Localisation geographique : Mom du titulaire du poste :
Depend higrarchiqguement de :

Travaille avec :

("} polyvalence sur le poste avec :

Mission (role) :

Activite principale {en terme de taches) :

Activites secondaires

Liaisons principales et nature des relations {internes/externes) :

Miveau de responsabilite (niveau de delegation de pouvoir et Jou de competence)
Exemple : « étre autorise a engager une dépense jusqua 50 000 F =,
« elre autorise a donner des orientations en I'absence de M. X ».

Exemple N°2 -- Auto Auto-- description de poste :

Les données de l'analyse doivent étre rassembléas da définir le poste, sa finalité, les
caracteristiques et les capacités qu’il supposefittee de description du poste comporte plusieurs
rubriques.

A titre d’exemple, la description d’emploi présentg-aprés concerne un poste de direction :

1] — Identification de I'emploi :
1.1 Intitulé : Directeur Général Adjoint.
1. 2. — Famille: Direction.
2] — Mission de I'emploi :
Animer et coordonner les services placés sous stmnitg ; leur fixer des objectifs et contréler deu
réalisation. Diriger la société en I'absence du PDG

3] — Situation dans la structure:
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PDG
[
[ [ [ |
Diirection Direction Direction Directeur
commercialg administrative RessourcesHumaines GEnéral
etfinanciére Adjaint
[
I [ I I I I
Direction Fabrication R&D Labg Méthodes Seryica Servine
Contréle drhats eniretien

et avauy
naufs

I
Afelier 1 | |Atelier 2| |Atelier 3

4] — Inventaire des attributions :

- Animer et coordonner les services fonctionnanissson autorité, détecter et pallier les faiblesiseses
services.

- Veiller a la cohérence des politiques de fabiacaét de commercialisation.

- Rechercher 'amélioration de la rentabilité dmtreprise et la création de valeur.

- Assurer l'intérim du PDG (congés, absences, niegad

- Présenter un rapport d’activité trimestriel detbgse.

5] — Description des activités :
5. 1 — Informations initial:
- Recoit mission :
¢ . D’animer et de coordonner les services placés son autorité ;
¢ . D’élaborer toute recommandation concernant legagusation de ces services ;
¢ . De diriger I'entreprise en cas d’absence du PDG.
- Recoit de la direction les informations relativela politique générale de I'entreprise et legmgations
propres au secteur fabrication.
- A connaissance des problemes de I'entreprise.

5. 2 — Informations complémentaires
- Analyse les éléments de la politique de ressaunaenaines.
- S’informe de la norme standard de fabricatiodest écarts constatés.
- Etudie les désaccords entre les services (pan@reentretien et fabrication).
- Recueille toutes les informations nécessairesaduul de la rentabilité et de la fabrication.
- Se tient informeé :
¢ . Des programmes de fabrication des différentscesy,
¢ . De la situation de la fabrication par rapport délais commerciaux ;
¢ . Des méthodes d’entretien et d’organisation ;
¢ . De I'état du programme d’achat et de prix deepui
- Centralise les demandes d’études et d’essais.

5. 3 — Schémas de référence
- Connaissances théoriques en électricité, phystabimie.
- Technologie de la fabrication.
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- Technique de fabrication et d’entretien.
- Programmation gestion et contréle budgétaire.
- Informatique.
- Comptabilité générale et analytique.
- Technique de base de gestion des ressourcesresnai

5. 4 — Elaboration du plan de travalil
- Fixe les objectifs des services sous ses ordres :
¢ . Investissement,
¢ . Equipement,
¢+ . Recherche.
- Donne son accord quant aux propositions des bsidg@uels des différents services.
- Prévoit et fournit les moyens de réalisation algiectifs (moyens matériels et humains).
- Elabore et améliore les codts standard.

5. 5 — Réalisation du plan de travail :
- Regle les litiges entre les différents services.
- Contr6le la réalisation des objectifs fixés. Apiges objectifs en fonction des résultats obtéooét,
qualité de production, livraison).
- Intervient pour régler les problémes que lui setiemt les délégués du personnel.
- Prend connaissance des comptes rendus des ingeooacernant les problémes de fabrication.
- Vérifie les états de la fabrication.
- Effectue les ajustements nécessaires a l'opttioisae I'ensemble budgétaire.

5.6 — Circuits de communication

- Anime et coordonne les activités des chefs daeplacés sous son autorite.
- Est en liaison avec :
. A 'extérieur :

Les fournisseurs (négociation des prix) ;

Les entreprises de sous-traitance ;

Les administrations ;

Les entreprises de travail intérimaire ;

Les organismes professionnels.

. A l'intérieur :
Le PDG :

. Responsabilité des objectifs ;

. Direction provisoire en cas d’absence ;
Les chefs de service:

. Animation, coordination,

. Réglement des litiges,

. Détermination des investissements,

. Equipement, recherche,
Le personnel :

. Maintien d’'un bon climat social,

. Réglement des revendications.
- Met en place les structures de communicatioplies efficaces afin de prévenir les situations
conflictuelles.
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6] — Marge d'autonomie :
- Ne peut décider de la promotion et de 'augmémades cadres.
- Doit en référer au PDG
. Quant aux augmentations de l'effectif ;
. Pour les investissements supérieurs a 100 O@iuke(latitude lui est laissée pour 'aménagement
des budgets prévisionnels).

7] — ContrGle par les supérieurs :
- Le PDG assure un contrdle sur le DGA en observant
. Les résultats obtenus par rapport aux objeckiésf;
. Le climat social.
- Le DGA effectue un compte-rendu journalier sugdation qui lui est confiée.

8] — Moyens:

8. 1 — Humains
10 Cadres
50 Employés et dessinateurs
80 AMT
800 Ouvriers.

8. 2 — Matériels:
L'usine et ses équipements

8. 3 — Autres moyens

- A la signature dans I'entreprise,
- Peut faire appel a des sous-traitants,
- Peut faire appel a des organismes de conseil.

La description peut ne pas étre aussi précisetaill@é et prendre la forme d’'un document bien plus
court (quelques lignes).

Ces deux descriptions de postes constituent despéa® pouvant étre totalement réadaptés. Les
informations ne sont pas exhaustives. Une persalenéa DRH ou un consultant extérieur peut étre
associé a la réalisation de cette description dst@o

Le profil de poste

Il correspond surtout aux compétences et aux gsaléquises pour tenir le poste. Ensuite, le pdefil
poste doit étre rapproché de la description deepestvue de constater les évolutions dans le poste
ensuite en analyser les écarts. Ces premieres sasalgermettent d’identifier les compétences a
développer et peuvent de cette fagon, facilitenddoilité sociale.

Exemple de Fiche de Profil de poste :
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Intitule du poste

Diplome : 1975

1999 : analyser les écarts de niveau requis entre 1975 et 1999.

Missions (description des activités geénerales/convention collective) :

Compétences requises:

Qualités requises :

Evolutions dans le poste (en integrant les nouvelles technologies)
- mettre en ceuyre la formation,
- woire sil'expérience acquise est transferable vers d'autres postes et/ou dans d'autres familles
professionnelles.

Pour repérer I'évolution des métiers, la GPEC waisa identifier I'évolution dans les métiers. I
donc nécessaire d'élaborer un « profil de posteu»<cemploi type » qui doit étre rapproché de la
description de poste afin de constater les évaiataans le poste puis d’analyser les écarts.

La cartographie des emplois

L'analyse prévisionnelle des emplois va permetti@abtlorer une cartographie des emplois de
I'entreprise par famille professionnelle afin deemi identifier les fonctions transverses qui pet\ére
exerceées pour un méme métier.

Au préalable, il convient de procéder a une anatliese conséquences des facteurs clés d’évolution
(évolution technologique, concurrence, contraidigsrses...) et de la stratégie de I'entreprise.

Cette analyse va permettre de détermineefaplois cibleslesemplois appelés a disparaitet les
emplois qui sont susceptibles de subir des transitions a moyen terméinsi, a partir des facteurs
identifies précédemment, une carte des emploisggedécliner en

5 phases

- famille professionnelle,
- sous-familles,

- emploi-type,

- postes

- taches.

Cela permet de regrouper par famille professioenelés postes qui ont des points communs ou une
technigue commune. Ainsi, on peut envisager desagas d’'un poste a l'autre par la mise en ceuvre de
formations.

A titre d’exemple, prenons la famille d’emplois ®$3ources Humaines » qui se décompose de la
maniére suivant :

¢+ Famille

¢ Ressources Humaines

¢ Sous-famille

¢ Formation, recrutement, paie...
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Emploi type
Assistant, secrétaire, technicien, responsable.
Poste
Technicien paie (si sous-famille paie).
Tache
Calculer les soldes de tous comptes (pour le tempaie).

* & & & o o

Le référentiel métier
Pour construire un référentiel métier, il est impot de remplir une fiche d’emploi type (avec la
finalité de I'emploi, son environnement, les congm€es, les activités, etc.), par famille professédie en
partant des métiers existants au sein de I'engepri
Nous vous rappelons ici les familles professiomselles plus courantes (grandes fonctions de
I'entreprise) :
+ Direction générale,
Ressources Humaines,
Achat,
Marketing et commercial,
Production,
Finance,
Logistique,
Qualité,
Recherche ET développement.

S & 6 O O oo

Fiche d'emplois

Exemple de fiche d'emploi type

Finalite Principales structures concernées :

Mission principale, definie en une phrase. Parties  de  Torganisation  dans
lesquelles on rencontre 'emploi.

Environnement
Principaux interlocuteurs. Travail autonome ou en Niveau :

equipe.

Description synthélique des activilés.
Principaux axes d'action. Ne s'attache pas aux taches
specifiques des postes.

Famille professionnelle :

Compétences neécessaires
Connaissances, Aptitudes

+ o+

Formation et/ou expérience professionnelle
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Finaliteé

Elaboration du plan de formation de I'entreprise.

Les jeunes économistes

-Fll I'Ill‘.lPﬂlES structures concernées:
Oirection des Relations Humaines et dela
Formation.

Environnement
CRH. DG, tous les services de 'entreprise,
drganismes de formation,

Formateurs internes et externes,

Niveau : 3

{voir fiche referentiel de competence)

Descriplion synthétique des aclivilés.

Recenser et analyser les besoins de formation. Concevoir le
plan de formation général en cohérence avec la stratégie
de l'entreprise. Coordonner et suivre la mise en ceuvre
opérationnelle des actions de formation. Geérer le suivi
administratit et budgétaire. Négocier les contrats avec les

organismes extérieurs.

Compétences nécessaires

Connaissances Aptitudes

+ ++ +++
CAnalyse et synthése 4+
. Gestion administrative et budgétaire ++

. Management d'equipe
. Communication et negociation
. Organisation

. Connaissance de I'entreprise et de sa stratégie.

Formation et/ou expérience professionnelle
. Formation supérieure en gestion des ressources
humaines.

. Expérience de I'encadrement.

Famille professionnelle :

DIRECTION DES
RESSOURCES HUMAINES

Le référentiel des compétences

Aprés avoir procédé a I'analyse des emplois existdans I'entreprise, il convient de construire un
référentiel des compétences communes aux familtdegsionnelles et de définir les niveaux de
compeétence requis, capacités et aptitudes pourléeposte, par ordre d’importance. Il convient
également de décrire les activités dominantesivelat un métier pour extraire la compétence.

Niveau 1 :
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. Niveau de base,
. Compétence dont la connaissance est partielle,
. Simple application,
. Pratique superficielle et occasionnelle.
Niveau 2 :
. Niveau intermédiaire,
. Compétence pratiquée régulierement et maitrisée,
. Maitrise de la situation, de l'attitude,
. Pratique correcte.
Niveau 3 :
. Niveau final, le plus éleve,
. Possibilité de pouvoir transmettre cette compend’autres,
. Pratique approfondie et permanente.
Liste des compétences pouvant étre communes a sdatefamilles professionnelles :
Langues étrangeres, informatiques, contrdle, tfyalrganisation, analyse, synthése, management,
communication, travail en équipe.

Cette liste non exhaustive peut étre comelété fonction de compétences liées a des connaéssan
techniques selon le secteur d'activité.
En outre, une compétence peut se déclinanemsemble de capacités ou d’aptitudes.
Par exemple, le management d’'une équipersetéase par la capacité a :
- définir les objectifs,
- coordonner,
- répartir les taches,
- motiver,
- gérer les conflits,
- contrdler...

Exemple de liste des compétences génériques

Une compétence est considérée comme géenérique’leltsgeut s’exercer dans différents contextes
professionnels. Les compétences génériques penndtaequérir d’autres compétences s’appliquant a
des types d’activités similaires.

1) Compétence en réalisation technique ;;

Compétence a assurer une production, une réahgatagique, a exercer des activités comportant la
manipulation d’équipements, d’outils ou de machines

Exemples d’activités caractéristiques :

- Faire fonctionner une installation automatisée

- Assurer la mise en route d’une ligne de fabraati

- Assurer la maintenance d’équipements industriels
- Mettre au point des matériels professionnels...

Exemples d’emplois ou cette compétence eglise : ingénieur et technicien entretien, tout
opérateur,...

2) Compétence en réalisation administrative
Compétence a exercer des activités caractériséds fpaitement de données chiffrées, de dossiers
administratifs.
Exemples d’activités caractéristiques :
- Dactylographier un texte
- Rechercher des informations dans des dossiers
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- Enregistrer des commandes
- Calculer une moyenne a partir d’'une série de desn
- Utiliser un tableur....
Exemples d’emplois ou cette compétence est requm@re administratif, secrétaire, employé....

3) Compétence d’encadrement.
Compétence a diriger un groupe de personnes, dicam d’'une responsabilité hiérarchique.
Exemples d’activités caractéristiques :
- superviser des collaborateurs
- - déléguer des responsabilités
- Motiver une équipe...
Exemples d’emplois ou cette compétence est requisef d’atelier, responsable services généraux,
tout cadre d’autorité....

4) Compétence d’'étude
Compétence a conduire des travaux d’'analyse apmi@sur des données techniques ou
administratives.
Exemples d’activités caractéristiques :
- -Elaborer des statistiques
- Analyser des problemes complexes
- Elaborer des prévisions et des plans
- Approfondir un dossier technique ou administratif
Exemples d’emplois ou cette compétence est requiggnieur de bureau d’études, contrbleur de
gestion, juriste d’entreprise, chef comptable...

5) Compétence en organisation
Compétence a remplir des activités fondées suabgement et la mise en application de procédures
ou de séries d’opérations en tenant compte deswess et contraintes matérielles ou non.
Exemples d’activités caractéristiques :
- Mettre au point des procédures administratives
- Définir précisément des gammes opératoires oungdlsodes de travalil
- Suivre le déroulement d’un projet de grande egwey
- Etablir et préparer des programmes d’action...
Exemples d’emplois ou cette compétence est reqiiggnieur ou technicien méthodes, organisateur
conseil, chef de projet informatique, contréleumgestion, responsable logistique, secrétaire aetiom,
responsable services généraux....

6) Compétence en veérification
Compétence a mettre en ceuvre des activités casgeteipar 'examen et la veérification de la
conformité d’un résultat (calcul, produit ou ses)i@avec les normes prévues ou les objectifs définis
Exemples d’activités caractéristiques :
- enquéter sur des écarts entre “prévision esedain
- Accomplir des missions d’audit ou de contréle
- Analyser des phénomenes pour les comparer &desy a des normes
- Evaluer les résultats d’une action...
Exemples d’emplois ou cette compétence est reqaisditeur interne, technicien contréle qualité,
controleur de gestion, chef comptable...

7) Compétence en négociation.
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Compétence a exercer des activités consistantépeandre des échanges de vues pour parvenir a un
accord ou pour conclure une affaire.
Exemples d’activités caractéristiques :
- -Vendre un service, un produit
- Négocier des contrats
- Persuader un fournisseur de livrer avant unairertéchéance
- Défendre une entreprise en cas de litige ou degsr...
Exemples d’emplois ou cette compétence est requiggnieur commercial, chef du personnel,
juriste d’entreprise...

8) Compétence en animation
Compétence a mettre en ceuvre des activités penndddavoriser la participation d’autrui & une
action, 'adhésion a une idée, a un but.
Exemples d’activités caractéristiques :
- Former des adultes
- Animer une commission
- Animer des groupes d’étude et de résolution délpmes
- Diriger les débats dans un colloque...
Exemples d’emplois ou cette compétence est requisef d’équipe, formateur d’adultes....

9) Compétence en conseil.
Compétence a remplir des activités tendant a iesfarconduite ou les actions d’une personne ou
d’'un groupe de personnes.
Exemples d’activités caractéristiques :
- conseiller des demandeurs internes ou externes
- - Renseigner des interlocuteurs sur les avantetges inconvénients de leurs projets
- Apporter une assistance a des personnes erudtific
- Assister et conseiller la hiérarchie.
Exemples d’emplois ou cette compétence est reqeisetroleur de gestion, orienteurconseil, juriste
d’entreprise, chef du personnel....

Le portefeuille des compétences

Ses Objectifs :

Il permet & chaque salarié de cultiver son cagiéatompétences au-dela des référents traditionnels
(descriptifs emploi, parcours professionnels qialif, scénarios d’évolutions...) dans le cadre des
besoins de I'entreprise.

Il permet d’envisager des évolutions dans et hersah espace professionnel.

Il peut étre utilisé au cours d’'un bilan professielhou dans une démarche d’orientation
professionnelle.

C'est un outil ou sont regroupés :
¢ L’identification du salarié avec des éléments sur métier actuel, son positionnement dans la
hiérarchie et dans la grille de classification,
¢ tous les éléments du parcours professionnel,
¢ les formations, stages effectués,
¢ les activités particulieres et permettant de déymdo des compétences telles que la participation
a des groupes de réflexion, travaux d’études....
¢ les activités extra—professionnelles,
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¢ les situations d’'une maniére générale que le gadaviecu comme génératrices d’expeérience et
gu’il a envie de faire figurer dans son portefceudb compétences et de capitaliser.
Il prend le plus communément la

Gestlon des carrieres

(

Plan du chapitre

. Gestion des carrieres: définition, composantesipbrtance
. Facteurs influencant la carriere et la gestioncdeseres
. Pratiques «individualisées ou organisationnellesgeaktion des carriéres en termes de:

- Planification des carrieres
- Résolution de problémes
- Développement des carriéres

1)-Carriére: définition

«Ensemble du cheminement professionnel et extrizgsimnnel de I'individu qui va s’étendre durant la
totalité de sa vie dite active»

(Amherdt, 1999, p. 77)

2)-Qu’est-ce que la gestion des carrieres?

Planifiel #> Mouvements

: - Internes
Organise et externes
Mettre enceuvre #> de personne

Controle ﬁ>

3)-Gestion des carrieres: un concept global

. La gestion des carrieres comprend
— Planification de la carriére
— Planification de la reléve
— Dotation interne
— Recrutement
— Gestion des départs

» Interfaces avec les systéemes de planification dsde formation et d’aide aux employés

4)-Planification de la carriere: définition
» Comporte une dimension individuelle et une dimemsiganisationnelle
* Processus délibéré permettant a I'individu de diexeemscient des possibilités, des contraintes,
des choix professionnels et des conséquences
« Déterminer des objectifs de carriére, des actiendé&veloppement ainsi que des étapes de
réalisation et des échéanciers
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5)-Le systeme de gestion des carrieres

. Figure 7.1 ‘ LE SYSTEME DE GESTION DES CARRIERES

Planification
des ressources Evaluation
(Analyse des postes) humaines des employés
A

Y

Formulation des
plans de carriéres

Besoins Combiiences Besoins
organisationnels P individuels

Implantation des
plans de carriéres

A

v . v v v
(Rémunération ) Réorganisation (Formation ) Dotation (Communications)
du travail (recrutement,
)

sélection, accueil

6)-Importance de la gestion des carrieres
* Avec l'arrivée de jeunes, la scolarité accrueglaihisation du personnel, la diversité des
employés et la mondialisation des affaires;essité:
— Droffrir un travail épanouissant et des possibditie croissance
— De gérer les carriéres en respectant des critégqaité (non-discrimination) et de
transparence
— De faciliter I'équilibre travail-famille et de gérdes carrieres a I'international

— Eviter la désuétude des compétences et stimulerdaouvellement
— Disposer d’'un personnel compétent et motivé (panmgpte, gestion de la releve)

7)-Caractéristiques influencant la carriere et la gstion des carrieres
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Caractéristiques de l'environnement Caractéristiques de I'organisation

= Le contexte

.
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Les jeunes économistes

LES CARACTERISTIQUES INFLUENCANT LA CARRIERE ET LA GESTION

e Taille et secteur
= Pratiques de GRH
* Philosophie de gestion

e

Caractéristiques individuelles

Besoins et aspirations
Habiletés et compétences
Réseau de relations
Stades de la vie professionnelle
Stades de la vie personnelle
Stades de la vie familiale

8)-Typologie des pratiques de gestion des carrieres

\ Tabl.eau 7.4 LA TYPOLOGIE DES PRATIQUES DE GESTION DES CARRIERES
Planification Mise en ceuvre Evaluation
des carriéres des carriéres des carriéres

Aide aux Aide a la planifica- | Aide a la résolution | Redéfinition du
processus tion individuelle de des problémes indi- | succes individuel
individuels carriere viduels de carriere de carriere

Gestion des
processus
organisationnels

Plans de développe-
ment de carriere

Développement de
carriere

Controle des carrieres

Source: Adapté de G. Guérin et T. Wils, «La gestion des carriéres: une typologie des pratiques»,
Gestion, vol. 17, n® 3, 1992,

9)-Aide a la planification individuelle de carriere

» Trois étapes

— Autoévaluation: forces, faiblesses, intéréts, vageetc.

— Analyse des possibilités de carriere

— Plan individuel de carriére
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e Aides sur les lieux du travalil
— Ateliers de carriére: session de formation
— Centre de documentation (par exemple, guides sliwie€o)
— Counsellingoffert par les cadres et/ou des professionnedsries ou externes

10)-Planification organisationnelledes carrieres
» Plans de développement des carriéres
— Harmoniser les carriéres individuelles avec lewimssen effectifs des organisations a
court et a long terme par une mise en commun aes phaividualisés de carrieres
* Deux approches
— L’ approchepatrticipative repose sur un réle actif de 'employé (exemplestetien sur la
carriere, parrainage par un mentor)
— L’ approchedirective est davantage déterminée par les besoins de fisajeon
(exemples: identification des individus a haut ptitd, plan de releve)

11)-Aide a la résolution des problememdividuelsde carriere
» Problémes individuels de carriéres: frustratiorrodéagement, isolement, impuissance, stress, etc.
Varient selon le stade ou le type de carriere
* Exemples d’aide
— Intégration, socialisation
— Parrainage, mentorat
— Visite de familiarisation
— Recherche d’emploi pour le conjoint
— Intégration communautaire
— Affectations particuliéres, projets personnelsdétu
— Gestion du personnel agé et des fins de carriere
— Préparation a la retraite, retraite progressive

12)-Aide organisationnelleen matiére de développement de carriere

» Exemples de pratiques

— Révision de I'organisation du travail

— Formation continue, remboursement des frais destdl

— Filiere d’emplois et filiere professionnelle

— Monitorat de la part du supérieur immédiat au mayentretiens sur la carriére

— Promotions a l'interne

— Rotations du personnel

— Affectations temporaires

— Congés d’études

— Retraite progressive
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E RECRUTEMENT

1. DEFINITION:

Le recrutement est un processus qui consiste gickeaire différents candidats des personne sfarali
pour occuper un poste de travail qu’on juge vaoard créer ou a transformer.

A-les objectifs de Uentreprise :

» Rependre a un besoin de manque en personnelioe @éficite en RH

» Réaliser une bonne adéquation avec le capital huetdé capital technique

» ldentifier les personnes susceptibles d’occupdiedeploi vacant au meilleur colt

Typologie de recrutement :

Il existe de type de recrutement :
1-Recrutement interne

Le recrutement interne (ou mobilité interne) permet aux membres du personnel déja en place de prétendre a une

évolution dans leur carriere au sein de I'Organisation.

Avantages

Inconvénients

- L'environnement est déja connu
-Codt fiable
- Marque de confiance de I'entreprise

- on offre aux salariés une possibilité d'évolutians |'entreprise,

salariés qui sont concernés par la promotion

- cela & un moindre co(t pour I'entreprise grdeecannaissance des

- Peut étre décevant si cela est

percu comme une promotion no
obtenue

- Peut créer des jalousies comm
toutes promotions

—

2-recrutement externe :

Le recrutement externe permet d'injecter des nouvelles ressources humaines au sein de I'organisation.

La création d'un nouveau poste doit étre d’abord publiée a 'interne pendant deux semaines sauf si le MT décide de

I'ouverture du poste a I'externe pour des raisons bien déterminées.
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Avantages Inconveénients

Apport de sang neuf .enrichissement en terme d’idées ||Co(t
nouvelles
Connaissance moins immédiate

Remédiation aux problémes psychologique crées par || de la société par le candidat, temps d'adaptation

une compétition interne pour un poste i o i .
Compétences, savoir-faire et loyauté du candidat

méconnus par I'entreprise

Démotivation des salarier interne surtout si le
recours a I'extérieur est systématique

B-PROCEDURE DE RECRUTEMENT
Les différentes étapes du recrutement s'articglement selon la procédure suivante. Selon ledgpe
poste, cette procédure peut étre réduite.

Décision de recruter
Définition du besoin
Définition du poste

Définition du profil

—
Recherche des Recherche des candidats
candidatures internes

=<
Recherche des
candidatures externes _ Sélection

Premier tri (souvent & Choix définitif et

l'aide des CV
) Signature du contrat

Entretien et/ou test

A. DEFINITION DU POSTE ET DU PROFIL

1. la définition de poste

Pour pouvoir chercher un candidat, il faut commepee établir une définition de poste. Pour cela il
faut analyser le poste, c'est a dire le décrigmamérer les taches qui incombent au salarié ootupa
poste. L'outil utilisé est la fiche de descriptoeposte

2. le profil de poste

Ensuite, on déterminera les qualités et compéteattesdues du candidat a ce poste précis sur un
document appelé profil de poste. Cette fiche comptes compétences, connaissances, expériences et
attitudes attendues du candidat. Eventuellemendgfiaition de poste et le profil peuvent étre isfad sur
le méme support (voir document SFHE)
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MOYENS DE RECRUTEMENT

stes

Une fois le poste et les qualités attendues du &alarié définis, il faudra choisir entre plusigur
moyens de recrutement.

L'entreprise commencera souvent par prospectergemnessources internes : les salariés déja
présents dans l'entreprise. On parle alors de ité@lnterne.

Si I'entreprise souhaite enrichir les ressourcesdes de I'entreprise, ou qu'elle ne trouve pas le
profil recherché en interne, elle peut préféreelrutement externe. Dans ce cas, les modes de
recrutement sont varieés.

Canaux internes

Canaux externes

Formels - proposition de postes vacants sur|- ANPE, APEC, Missions Locales,
intranet (surtout pour les grandes | cabinets privés, chasseurs de tétes ,
entreprises) ; intermédiaires ;

- annonces affichées sur panneau ou Internet;

journal papier interne. - presse : annonces dans journal local
(gratuit ou quotidien), national,
professionnel. ;
- annonces affichées a I'extérieur de
I'entreprise (magasins, universités,..) ;
- recours a travailleurs immigres ;
- forums.
-concours

Informels - cooptation interne : « bouche a- |- candidatures spontanées ;

oreille » ;

- appel a d’anciens salariés ;

- embauche de stagiaires en place
- embauche d’intérimaires en place

- cooptation : amis, connaissances (clien
fournisseurs, prestataires) ;

- approche directe de I'employeur : grand
écoles, universités, autres entreprises
(débauchage) ; réseaux d’anciens éleves
autres réseaux, CCI, organisations
professionnelles.

ts,

es

D'aprés "Survey des études et recherches réatisééstheme du recrutement”
rapport dHélene Garner pour la DARES.Aout 2004

C. MOYENS DE SELECTIO

N

Une fois les candidats contactés, il faut procédarsélection des candidats, en veillant a éémies
candidatures fantaisistes, mais en conservant temgp@ suffisant de candidats. Les moyens les plus
classiques sont :
a. les méthodes
Le tri des candidatures par analyse du CV et tietti@ de motivation

ghopbpRE

L'entretien
Le test d'aptitude
les tests de personnalité

les mises en situation ou test professionnel
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F. Moyens d'intégration

Une fois le recrutement décidé et le contrat sigri@¢udra organiser l'intégration du salarié dans
I'entrepriseL'accueil permet un premier contact le jour de l'arrivéenduveau salarié dans son
service, avec les personnes avec lesquelles ilaatrevailler, et les nouvelles taches a accomplir.

L'intégration est un processus plus long, étaléoasur plusieurs années. Il permet de facilier |
socialisationdu nouveau salari€, c'est a dire qu'il fait I'appissage degaleurs et des
comportementsqu'il doit adopter, pour assumer correctementr8tindans I'entreprise. L'intégration
peut également étre une obligation pour I'employetast le cas dans certaines entreprises pour les
travailleurs handicapés. (Voir application...) Lesymos pour assurer I'accueil et I'intégration sont
variés. (Voir doc ....)

1. Les moyens d'intégration des salariés

Doc : programme de socialisation des nouveaux empiés d'une grande entreprise

Service du personnel Gestionnaire du service Nouvel employé
Phase 1 Mise a jour des guides Sélection d'un responsable  Réception de l'information
Avant d'information des pour l'accueil des (guide, plaquette, vidéo...)
l'arrivée nouveaux employés et nouveaux employés
expédition du guide (parfois le gestionnaire lui-
méme)
Désignation éventuelle
d'un tuteur
Phase 2 Rencontre des Accueil (café, cadeau Rencontre avec des
Premier nouveaux employés d'entreprise) employés du service RH,
jour/ Présentation des Discours de bienvenue avec le gestionnaire, avec
premier avantages sociaux, (exposé sur le marché, la les groupes de travail.
e systeme de paie, mission de l'entreprise) Visite des installations
semaine horaires, annuaire du et présentation du guide de  Rencontre avec le tuteur
personnel, procédures I'employé
et moyens de Présentation des mesures
communication avec lgs  de sécurité (évacuation,
services. service d'urgences..)
Phase 3 Contact avec les Rencontres avec I'employé  Exécution des activités
Premier nouveaux employés, (2 ou 3 rencontres d'une habituelles, suivi avec le
mois bilan des progres demi-heure) et le tuteur guide d'accueill
réalisés
Phase 4 Coordination du Vérification de la Suivi du programme de
2°™ et programme de compréhension des tachegs  formation/ activités
3me formation des employés et objectifs par les habituelles avec le tuteur
mois nouveaux salariés
Phase 5 Controle de la présence  Evaluation du rendement Elaboration avec le
Du 4™ des nouveaux salariés des six mois gestionnaire d'un
au 6™ au programme de programme de
mois formation perfectionnement
Phase 6 Vérification des progrés Suivi du programme de
Du Evaluation du rendement perfectionnement
septiem
e au
douzie
me mois
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Définition de e-recrutement
Utilisation des technologies de l'information et de la communication dans les processus de recrutement. La
dimension Internet est bien sdr centrale mais pas exclusive : utiliser un logiciel de gestion de candidatures pour trier
des CV papier préalablement numérisés, c’est aussi du “e-recrutem

Avantages

Inconvénients

Le nombre d'offres disponibles est démultiplié par rapport a
n'importe quelle base sur support physigue (annonces
parues dans la presse ou affichées a 'TANAPEC), d'autant
gue ces bases sont disponibles sur Internet.

Il est trés simple de naviguer dans le flot d'annonces, de
sorte que chacun peut trouver les annonces auxquelles sa
candidature répond le mieux.

La consultation des offres est gratuite pour le candidat et le
processus est beaucoup plus rapide et bien meilleur marché
pour les entreprises que par la presse. L'usage du copier
coller et de la copie de fichier permet de démultiplier le
nombre de candidatures, tandis qu'une candidature a la
main demande environ une heure. Pour le méme temps
passé, il est possible de répondre a beaucoup plus
d'annonces qu'avec les modes de candidatures classiques.

La recherche des offres est facilitée par I'usage d'outils
informatiques simples (moteurs de recherche, répertoires,
etc.). Le moteur de recherche est tres utile a l'intérieur d'un
site spécialisé, au contraire des services proposeés par les
moteurs de recherche généralistes.

Le ratio nombre d'offres/postulants est favorable aux
candidats car le nombre de réponses a une annonce sur
Internet est de plusieurs dizaines de fois inférieur a celui
d'une annonce de la presse de I'emploi ou des agences
d'emploi. Il n'est pas rare que des annonces postées sur des
sites de recherche d'emploi ne recueillent aucune
candidature.

Il'y en a énormément et pour beaucoup de sociétés c'est
moins onéreux gue la presse. On peut donc y répondre par
mail ou par lettre. Plus des trois quarts d'entre elles estiment
ainsi qu'lnternet est un moyen économique de collecter des
candidatures.

Internet est accessible en permanence (jour / nuit), c'est
rapide et postuler en ligne confirme vos aptitudes
technologiques.

. Respecter des formats (taille de fichier formats de
fichiers...) dans I'envoi

. de candidatures, qui oblige a posséder un minimum de
compétence avec l'outil informatique ce qui n'est pas
accessible encore a tous.

. Respecter un certain nombre de régles et consignes
encore mal connues car ce mouvement n'est encore
qu'en expansion. (rajouter un résumé du projet
professionnel en une dizaine de lignes...)

. Cette méthode ne touche pas 100% de la population
qui recherche du travail, elle s'adresse davantage aux
cadres, ceux qui veulent travailler a l'international ou
encore les métiers qualifiés qui s'exportent.

. Internet n'est pas encore un outil assez développé pour
qu'il y existe une réelle interaction. Le fossé numérique
est encore trop important.

. La moitié des recruteurs rejette en outre l'affirmation
selon laquelle avec

. Internet, les critéres de sélection sont trop figés.
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La Motivation

1) Introduction et définition de la motivation :

Le mot motivation fait son apparition dans les @ame@0. Il désigne alors I'ensemble des
facteurs déterminants le comportement des agent;modtque, et en particulier celui du
consommateur. C’est donc d’abords dans le domagnkédonomie et plus précisément ce qui ne
s'appeler encore pas le marketing que nait le naivation.

C’est surtout dans la publicité que la motivatican connaitre son age d’or. Repris par la
psychologie du travail avec un certain nombre d@wamx, pour aller a I'encontre du systeme
Taylorien et permettre a I'entreprise de se déymopar la gestion de ses ressources humaines.

La motivation, du latin Movere, « se mettre en n@uent », peut étre définie comme le
facteur qui pousse quelqu’un a vouloir faire quelaghose. Il faut distinguer trois éléments dans la
motivation : I'orientation vers tel ou tel objetintensité de I'effort fourni et la persistance dan
I'effort face aux obstacles rencontrés. La motimatn’est donc pas un trait de personnalité, elieies
processus. Une personne n’est jamais motivée dabsolu, mais elle I'est par ou pour quelque
chose.

Selon cette définition il apparait clairement qaenotivation n’est pas un trait de caractere qui
se diagnostique a I'embauche. S'il existe des tecet personnelles a I'implication, la motivation,
elle, révele d'une dynamique qui doit étre orcheegtar I'organisation. Elle n’est pas une donnée
constante, mais une ressource a entretenir.

Maintenir les entreprises sur I'axe du développdmeétme en permanence compétitif, n'est
possible gu’en emmenons tous ceux qui font I'emisepa développer leurs niveaux de performance.
L’obtention de ce résultat passe nécessairemenirparanagement conscient que I'efficacité durable
d'une équipe s’enracine essentiellement dans laaocit#p de I'encadrement a développer une
motivation forte et continue, soutenue par un ¢fieéthodique.

Si son poids fait 'unanimité, la maniére de I'agipender sur le plan du management apparait
en revanche moins harmonieuse. Les collaboratentrdles besoins, des attentes et des objectifs
différents, si 'on veut pouvoir motiver un effdctussi varié, il est nécessaire de disposer ds plu
large éventail de modes d’incitations possible@rdganisation doit alors intervenir pour aider les
individus a cerner ces attentes et a découvrielgsrs susceptibles de les motiver.

Définition :

La Motivation est une force qui pousse l'individelercher a satisfaire ses besoins, ses désirs et
pulsions et qui détermine un comportement visarédaiire un état de tension et donc a établir (ou
rétablir) un état d’équilibre.

2)- Les Théories de la Motivation :
A- La théorie de Maslow :

Le psychologue américain Abraham H.Maslow a étaibdi liste des besoins humains. Ceux-ci se

présentent dans I'ordre croissant suivant :
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Besoins
a’estime

Besoins sociaux
Aonnartenance

Besoins de sécurité
Protection

Besoins Physiologigues
Snrvie MNecessife

La hiérarchie des besoins selon Maslow:

1- Au niveau 1, il y a les besoiqhysiologiquesqui englobent les nécessités d’ordre physique et
physiologique tels la nourriture, le vétement, etc.

2- Au niveau 2, il y a les besoimhysiologiquesqui englobent les nécessités d’'ordre physique et
physiologique comme la protection contre les dagydarsécurité dans I'emploi, etc.

3- Au niveau 3, il y a les besoirsociaux qui sont lies a la recherche d’amitié, d’affectien
d’appartenance a un groupe.

4- Au niveau 4 il y a les besoimBestime qui se rapportent a I'estime de soi et a I'estime Ips
autres.

5- Au niveau 5, il y a les besoirde réalisation concernant le désir de créer, de se dépasser et
d’exploiter au maximum ses possibilités.

Maslow a insisté sur la complexité des besoinsimdigidus, sur la relation hiérarchique (ex : Il
faut satisfaire un besoin inférieur avant de paasen besoin supérieur) de ses besoins et suel’idé
gue les besoins satisfaits ne sont plus des factlumotivation, des études portant sur la hiérrch
des besoins ont soulevé des questions quant éidéé&de I'aspect hiérarchique. Dans la pratidas,
gestionnaires appliquent la théorie de Maslow sealme approche situationniste. Les besoins
dépendent de la personnalité et des désire dasidusl Les cing niveaux de besoins sont également
et simultanément nécessaires a la survie et theeauchent, a des degres différents, chez chaun d
individus.

B. La théorie de Mc Clelland :

D. McClelland a développé une théorie des besaids approchée de celle de A.Maslow.
McClelland a défini trios types de besoins : lediesle pouvoir, le besoin d’affiliation et le besoi
d’accomplissement. C’est a ce dernier qu’il s'estaut intéressé.

Selon McClelland, les individus qui ont un besom gbuvoir sont attirés par l'influence et le
contréle et ils cherchent a obtenir des postedsopeiuvent exercer un leadership. Les individus qui
ont un besoin d’affiliation cherchent a se fairinaar et essaient de s’intégrer le plus possibles dan
groupe social, tout en conservant des relationscaes. Les individus qui ont des besoins
d’accomplissement se préoccupent fort de réussiraggnent I'échec; ils aiment relever des défis et
se fixent des objectifs difficiles mais non poss#é atteindre.

Dans la pratique, on peut retrouver ces besoinscdiaplissement dans les petites et moyenne
organisations. Dans les grandes organisationshdesins d’accomplissement sont plus développés
chez les cadres intermédiaires que chez les merdbrashaute direction.

E. La Théorie de Lewin :

La théorie de kurt lewin est fondée sur I'existedes besoins. D’ apres cette théorie, le processus
de motivation se déclenche lorsque l'individu idiéatun but gu’il juge important pour lui. Ce b |
pousse a un comportement précis. Le résultat dgeggeoncrets qu'il porters sera satisfaisant ou no
pour lui. En d’autres mots, I'individu est motivey le travail si trois conditions sont remplies :

1- Si le travail présente pour lui un but important
2- Si sa performance au travail est en conformige &importance accordée a ce but.
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3- Si sa performance le satisfait.

3)- Objectifs des pratigues de la motivation

Motiver le personnel
Attirer et retenir les employés
Appuyer la stratégie d’affaires

Renforcer une culture
Communiquer des valeurs
Reconnalitre les suggestions

VVVVVVVY

Appuyer un changement organisationnel

Les jeunes économistes

Reconnaitre les rendements exceptionnels

4)- Avantages et limites de la motivation du persarel :

Pour 'entreprise

Avantages :
v' Amélioration de la productivité, qualité des
produits et services
v' Dynamisme et efficacité des individus, des
équipes
v' Moins d'absentéisme, plus de fidélité des
salariés
v" Réduction des conflits
v Investissement du personnel dans des
nouveaux projets

Limites :
x Les colts risquent d'augmenter si la
productivité est insuffisante
x Exigence toujours aggravee du personnel
% Difficulté de remettre en cause les avantages
acquis

5)- Techniques de motivation

Pour les salariés
Avantages :
v' Augmentation des revenus
v' Epanouissement personnel
v' Sentiment d'appartenance a une bonne
entreprise
v Implication dans le travail

Limites :
x Sentiment de dépendance vis-a-vis de
I'entreprise
x Persistance des difficultés d'adaptation
aux nouveautés pour les salariés anciens
% Jalousie, concurrence entre salariés

La motivation peut étre monétaire ou non monétaire.
A) Motivation monétaire (rémunération)
La rémunération constitue un élément essentiel du systéme de motivation des salariés.

L'employeur peut avoir recours :

. A la participation aux résultats : La participation aux bénéfices, obligatoire dans les
entreprises de plus de cinquante salariés, et I'intéressement, facultatif, permettent de motiver les
salariés en les associant a la performance de I'entreprise.

. A la participation au capital : Associer les salariés au capital de I'entreprise permet de
motiver les salariés en les associant a la performance de |'entreprise (augmentation de la valeur de
I'action et montant du dividende versé) et a sa pérennité (le salarié est propriétaire d’'une partie de
I'entreprise).

. A l'individualisation des salaires : le salaire sera composé d'une part fixe et d’'une part
variable, qui sera fonction du rendement et/ou de la réalisation d’objectifs. Ce systéme de
rémunération est souvent utilisé pour motiver les commerciaux. Et cette
= Plus fréquent
= Efficace lorsque la contribution des employés est mesurable, qu'ils jouissent d'une certaine
autonomie et que la coopération n’est pas essentielle.
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salaire au mérite
primes
commissions
rémunération a la piéce

9999

Salaire au mérite
Tenir compte du rendement individuel dans la détermination des augmentations de salaire
Inconvénients :
= Implique une récompense a vie : augmente la masse salariale a L.T.
= Grille d’'augmentation de salaire : tient compte du rendement et de la position dans I'échelle
salariale
= Souvent, trés peu de variances et % trés faible

Les primes

Montants forfaitaires versés en sus du salaire

Avantages :

®"Plus grande marge de manceuvre pour accorder des primes d‘une valeur significative
puisqu ‘elles ne s’intégrent pas a leur salaire

= Permet d’établir un lien « rendement - récompense » plus étroit

= Pression pour mieux gérer et évaluer le rendement

= Permet de controler davantage les colts

Les commissions (dans la vente)
= % sur les ventes qui peut étre constant, croissant ou décroissant
= Peu utile lorsque les ventes :
= sont faciles a réaliser
= sont réalisées en équipe

Rémunération a la piéce
® 'employé est payé selon le nombre d’unités produites
= Instauré et popularisé par Frederick Taylor au début du siécle, de moins en moins utilisé
= Industrie manufacturiére
= vétements
= textile
" meuble
= caoutchouc
= Parfois dans le secteur des services (ex. : barbier, planteur d’‘arbre, journaliste a la pige,
médecin, etc.)
® Les syndicats s’y opposent : difficultés a établir et a maintenir un standard de production
équitable

B) La motivation non monétaire :
Cing tactiques qui permettront & un manager de motiver son équipe :

1. La communication
Il doit savoir communiquer avec ses collaborateurs au travers des échanges opérationnels, sur
les priorités du service et leur organisation et sur la stratégie globale de I'entreprise.

2. La confiance
Il n'y a pas de motivation sans confiance (la confiance se gagne dans les relations humaines).
Vos collaborateurs doivent connaitre clairement les missions qui leur incombent ainsi que les
objectifs associés.

3. La responsabilisation
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Une facon de transmettre sa propre motivation est la délégation. Responsabiliser ses

collaborateurs passe par les inciter a mettre en ceuvre leurs idées, étendre leurs compétences et
en les habituant a étre autonomes.

4. La stimulation
Le manager doit savoir transmettre des impulsions a ses collaborateurs en lancant de temps
en temps des « défis » associés a une récompense. Il n‘est nullement question ici de ne
fonctionner qu’a « coups de stimulation intellectuelle » et de laisser les taches de fond.

5. La création d'un environnement positif
Il va sans dire que la motivation est étroitement liée a l'environnement dans lequel vos
collaborateurs évoluent au quotidien. Le manager devra donc étre attentif a « 'ambiance » de son
service en apprenant a connaitre chaque salarié et en agissant sur les probléemes capables de
perturber leur niveau de motivation.

autres moyens de motivation

. Par la reconnaissance : la reconnaissance du travail effectué, qui peut se traduire par
davantage de responsabilités et/ou des promotions, permet de motiver le salarié.

. Par I'amélioration des conditions de travail : enrichissement des taches, autonomie plus
grande, amélioration des conditions matérielles de travail, horaires variables, ...

. La participation aux décisions de gestion : management participatif, délégation, ...

. La formation professionnelle : I'augmentation des connaissances et des compétences du

salarié lui permettront d’évoluer au sein de |'entreprise, d’'étre plus autonome, d’étre plus efficace,
de savoir faire plus de choses, ...
. Par des sanctions : suppression des primes, blame, mutation, ...

Les avantages de la motivation hon monétaires

. Moins co(iteux

. Plus flexibles

= Plus personnalisés

. Octroyés plus rapidement

. Moins pergus comme des droits acquis

. Symbolisent mieux les valeurs des dirigeants

C)- Motivation par la peur

Est-ce que ¢a marche ?

Peur de perdre son emploi, peur d'étre muté, peur d'étre mis au placard, peur de se faire ...
engueuler !

Je ne parlerai pas ici de la solitude physique et psychologique de celui qui "régne " par la peur,
ni du fait qu'il s'expose autant que ceux qu'il terrorise (tous ceux qui useront de I'épée, périrons
par I'épée).

Chacun fera la différence entre exercice de I'autorité et utilisation de la peur. L'autorité n'est
reconnue et acceptée que lorsqu'elle est Iégitime. Le leadership a ses reégles et I'une d'elles est le
respect.

L'utilisation de la peur est tout simplement moins efficace.

La motivation par la peur trouve son "efficacité" dans la satisfaction des besoins
physiologiques et des besoins de sécurité (niveau 1 et 2 de la pyramide de Maslow). Une personne
motivée de cette maniére fera ce qu'il faut pour étre tranquille... Une personne qui agit en fonction
des niveaux supérieurs fera plus que ce que I'on attend d'elle.

6) Conditions de succés des programmes de motivation

. Récompenser les bonnes choses
=8 définir les critéres et les comportements sur lesquels repose le succes de
I'entreprise
= récompenser les contributions réelles : les bonnes choses bien faites
. Bien évaluer la bonne mesure du rendement
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= un prix ne se justifie que par des réalisations passées
. Relier les récompenses au rendement
. Former les cadres
. Batir un systéme de récompenses intégré et cohérent

outils de communication qui doivent véhiculer les messages désirés
= I'efficacité des récompenses n’est pas proportionnelle a leur co(t
S les employés ont une «sécurité» d’emploi et un salaire convenable.
. Revoir I'efficacité du systéme de récompenses pour :

- I'adapter au nouveau contexte
- s'assurer du lien entre les objectifs d’affaires et les récompenses

www.lesjeuneco.com
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Le coaching repose sur I'accompagnement par un professionnel du Coaching (le coach)
d’une personne ou d’un groupe de personnes pour les amener vers leur meilleur niveau de réussite
et d'épanouissement personnel et professionnel.

> S'adapter a une situation nouvelle

> Résoudre des difficultés ponctuelles

Il repose sur l'art de faire émerger une ou plusieurs solutions dans |'esprit de la personne qui
est accompagnée (coaché).
Le coaching s'adapte bien aux problémes de management : gestion du changement

1). Coaching Définition

a)- Evolution du mot coaching

D’origine anglaise, "coach" = entraineur

Role : motiver les sportifs et les faire gagner

Les grands patrons ont fait venir les coachs en entreprise, ol ils ont appris aux dirigeants a étre
de bons managers

2). Coaching en entreprise

Le coaching en entreprise a fait son apparition aux Canada et aux Etats-Unis au début des
années 70. En France, des cabinets de recrutement hautement qualifiés n‘ont commencé a adopter
le coaching que vers les années 80.

Aujourd’hui, certaines entreprises en situation de crise économique ou/et sociale souhaiteraient
s’engager en cherchant des solutions adaptées a leur secteur d’activité, et le coaching apparait
comme le moyen efficace d’y parvenir.

C'est pourquoi, les entreprises font appel a des coachs externes, ainsi une nouvelle image sur
les méthodes de management est instaurée au sein de l'entreprise. Cette méthode est différente
de l'autoritarisme primaire et I'entreprise peut ainsi se prévaloir étre I'employeur remarquable

3). Le Coaching du manager

Face a une situation de crise Le Coaching de crise ou encore pour faire le point dans un
contexte ordinaire.
Le Coaching de performance, le manager peut avoir besoin de clarifier quelques points comme
par exemple :
La réalité telle que le manager la percoit face a la situation de crise,

Identifier les problémes dans cette réalité et surtout avoir une approche par rapport a ses
ambitions, ses désirs ou tout simplement sa motivation,

Analyser les besoins et le potentiel de toutes les personnes qui sont sous sa responsabilité et ne
pas leur attribuer que des taches dans lesquelles elles ont excellé, mais les inciter plutot a
travailler sur leur potentiel et non sur leurs performances d’hier, de savoir utiliser leur Intelligence
émotionnelle,

Pour faire face a ses problémes et ses besoins, le manager doit établir sa demande au prés d'un
coach professionnel. Le travail de ce dernier se fera sur les comportements, par le biais de jeux de
role et de mise en situation de management.

A).Coaching de crise:
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En général, la démarche de Coaching s’inscrit dans le temps. Mais il arrive parfois
gu’'un manager doit faire face rapidement a une situation de crise non anticipée qui peut
désorganiser un service ou dans le pire des cas, toute |'entreprise si elle est mal gérée. Ce cas de
figure survient malheureusement assez souvent car le manager a souvent une vision a court
terme, sans doute par manque de temps !

Faire appel a un coach devient vitale pour la santé de |'entreprise. La priorité dans ce cas la est
de permettre au manager de prendre trés rapidement les décisions pertinentes.

Le coach intervient pour aider le manager a prendre le recul nécessaire pour un objectif donné
et d'arriver a faire une évaluation rapide de I'impact d’une telle situation sur I'entreprise.

Par exemple, le manager souhaite supprimer des postes pour pallier a cette situation, le coach
souligne les répercussions d’une telle décision sur les services, les clients, et les fournisseurs. Une
fois ce bilan réalisé, le manager sera en mesure de piloter cet événement, tout en optimisant ses
compétences relationnelles

B). Coaching de performance

Le Coaching de performance est basé sur 'optimisation des performances du manager,
dans le but d’atteindre un ou plusieurs objectif(s) qualificatif(s), ou pour anticiper la prise de
décision d’un événement particulier ou nouveau pour le manager.

Nous avons tous eu, a un certain moment de notre vie, de la difficulté a nous adapter a de
nouvelles situations, méthodes ou processus qui évoluent dans le temps. Peu importe ce que nous
décidons ou olU nous en sommes, nous devons apprendre a surpasser les obstacles internes qui
sabotent nos efforts pour étre a notre meilleur niveau.

Comment un manager pourrait-il découvrir le chemin de sa réalisation ? En travaillant avec un
coach, le manager saura dissiper la peur du changement et pourra ainsi surmonter ses craintes et
adoptera une autre maniére de :

Percevoir,

Organiser,

Négocier de contrats importants,

S’adapter a un changement,

Mieux gérer son temps,

Accepter un échec pour rebondir,

Motiver ses troupes,

Etc.

4). Coaching de communication

Le Coaching consiste a instaurer un dialogue structuré et suivi entre le coach et la
personne coachée.

Ce dialogue va permettre d‘aborder les difficultés rencontrées par la personne pour
communiquer avec son entourage ou dans le milieu professionnel, lors d'une intervention, pour
prendre la parole en public.

Le but est de travailler avec le coach pour apprendre a parler en public sans trac et réussir les
interventions professionnelles.

L'objectif ici (améliorer la communication ou prise de parole en public) est fixé entre la personne
qui formule la demande d’étre coachée et le coach.

La personne coachée se pose des questions car elle n’arrive pas a construire des solutions a ses
problémes de communication ou a la prise de parole en public. En téte a téte avec le coach, elle
pourra travailler sa préparation (comportemental, verbal, etc.) La préparation de ses interventions
et la mise en scéne avec ses collaborateurs est une premiére étape a franchir avec succés, pour
apprendre a parler en public. Le coaching de communication peut aider la personne coachée a
intégrer ses objectifs a son développement personnel.

C’est grace au questionnement du coach que la personne prend conscience de ses blocages et
devient, en fonction de son rythme et de sa motivation, I'acteur principal de ses avancements et

www.lesjeuneco.com
41



Les jeunes économistes
donc elle gagne plus de confiance en elle et commence a s’ouvrir aux autres pour pouvoir
s’exprimer en toute liberté et faire véhiculer la bonne information.

Pendant les séances de coaching, le coach peut poser des questions suivantes a la personne
coachée :

Que ressentez-vous avant la prise de parole ?

Est-ce que ce ressenti est toujours le méme ? ou si il change selon le lieu, les personnes avec
qui vous allez communiquer ?

Comment vous pouvez faire différemment si vous en aviez la possibilité ?

Etc.

A chaque séance, le coach note les réponses de son client et Iui rappelle que la solution a son
manque de communication ou de lI'incommunication doit venir de lui et d’aucune autre personne.

5). Coaching professionnel

Les personnes en phase de recherche d’emploi sont souvent confrontées a des
difficultés qui freinent la portée de leurs actions et les paralysent.

NB :_coach professionnel nous fait part de son expérience dans |'accompagnement des
personnes dans le cadre d‘une recherche d’emploi et nous expligue comment se passe la
consultation :

Le coach professionnel interroge son client (le chercheur d’emploi) sur le type d’emploi/stage et
d’entreprise visés, ainsi que sur les qualités a mettre en avant pour prétendre au poste recherché.
Puis le coach fait le point sur les expériences professionnelles de son client en relevant toutes
celles qui I'ont conduit a développer les qualités requises.

Lors de ce travail d'analyse effectué en collaboration avec le client, le coach professionnel fait
appel a des techniques classiques de communication et de reformulation utilisées dans le coaching.

Eventuellement, le client fournit un brouillon de CV et/ou de lettre de motivation qu’il a lui-
méme rédigé et qui servira de base a I'entretien puis a la rédaction des documents définitifs.

En fonction de la demande, le coach professionnel pourra intervenir soit sur le CV, soit sur la
lettre de motivation, soit sur les deux.

Dans la lettre de motivation, le role du coach professionnel consistera a mettre en relief la
valeur ajoutée de la candidature de son client et son adéquation avec le poste recherché.

Dans le CV, il s'attachera a présenter le parcours professionnel de son client de maniére claire
et concise, de telle facon qu’un recruteur puisse avoir une idée précise des taches effectuées par le
candidat au cours de sa carriére.

Une fois l'ossature du ou des documents définie, le coach professionnel propose un autre
rendez-vous. C’est au cours de ce deuxiéme entretien qu'il analysera avec le client les exemplaires
définitifs des documents (CV et lettre de motivation).

C’est également lors de cette deuxiéme consultation que le coach professionnel avise son client
de la durée des séances réaliste et indispensable a I'aboutissement de la réintégration dans la vie
professionnelle.

6) Les différentes techniques de Coaching

x Le coaching repose sur des méthodes d'analyse

x Forme rigoureuse de dialogue entre deux personnes

x Le coach doit savoir écouter et stimuler la réflexion du coaché sans l'influencer ni le
conseiller.

On distingue 2 catégories de coaching :
a).Coaching individuel

Le coaching individuel repose sur la fait que chaque personne doit d’abord réfléchir de
facon individuelle a son mode de fonctionnement, de reconnaitre ses limites et d’en faire part au
coach.Ce dernier établira avec l'intéressé(e) un plan d’action afin d’atteindre les objectifs fixés.
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Les techniques et outils de la PNL sont parfaitement adaptés a |'esprit d’'un coaching individuel

efficace. La capacité de la PNL a produire des processus pour promouvoir I'excellence, en font
I'une des ressources les plus importantes et puissantes des coachs.

b).Coaching collectif

Quelque soit la méthode de coaching utilisée, le but est d’atteindre une efficacité et
une performance accrue. Le coaching s’adresse aussi bien aux cadres, qu’aux dirigeants. L'objectif
général est de permettre une meilleure communication au sein de I’équipe tout en répondant a des
objectifs bien ciblés. Le coaching peut apporter des réponses aux questions telles que :

Comment dire non a un collaborateur ?
Comment communiquer avec son équipe ?
Comment motiver certains éléments ?

Le principe du coaching est de faire en sorte que les personnes coachées participent a un jeu de
role en les mettant face a des situations. Chaque personne doit d’abord réfléchir de fagon
individuelle a son mode de fonctionnement, de reconnaitre ses limites. Vient ensuite le travail en
commun avec les participants afin de mieux connaitre et comprendre les autres.

Le r6le du coach est de se mettre en position de miroir grossissant, il doit jouer le role d'un
collaborateur sans avoir un ceil critique.

7). Les outils du Coaching

Chaque métier a ses outils et ses méthodes, ainsi le coach utilise, lui aussi, des outils
pour accompagner son client. Il existe plusieurs outils permettant de pratiquer le coaching. Parmi
les plus répandus, je citerai :

L'approche de Palo Alto

La Programmation Neuro Linguistique P.N.L, Que vous apporte la PNL ?
I’hnypnose éricksonienne,

Analyse transactionnelle,

L’orientation solutions,

La constructivisme,

La systémique,

La démarche narrative,

La psychologie cognitive ou comportementaliste,

Les constellations familiales, etc.

Mais le liste est loi d’étre exhaustive de toutes ces méthodes recensées, et qui proposent
chacune sa boite a outils pour mieux communiquer, comprendre les signes verbaux et non-
verbaux de son interlocuteur.

L'intérét de ces outils est de donner au coach quelques repéres pour accompagner son client
(comme |’'exercice des jeux de roles, le questionnement, etc.).

Chaque coach peut adhérer a une ou plusieurs de ces approches afin d’avoir de nouvelles idées,
d’élargir son spectre d’actions et d’approfondir sa réflexion.

Ces méthodes sont nécessaires, mais pas suffisantes pour étre un bon coach. En effet, le
premier "outil" du coach reste sa plus grande créativité, ainsi que sa capacité a aider son client a
trouver ses solutions qu’il est incapable de trouver seul...

Ces méthodes aident aussi le coach a voir son client dans sa globalité, en ce sens qu’il doit tenir
compte de ses émotions, de son Intelligence émotionnelle, de ses limites physiques du moment,
etc.

Le coach doit aussi savoir "doser" son intervention, ce qui ne s'apprend ni dans les livres, ni
dans aucune école ou institut, mais qui est au coeur de toute relation de soutien, au risque de trop
brusquer son client.
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A). Palo Alto - Approche systémique

L'approche de Palo Alto consiste a comprendre le plus concrétement possible la nature
des problémes d‘un individu et leur dynamique précise. Cette approche est reprise dans le
Coaching par I’écoute active pour comprendre les besoins de l'individu non exprimés.

L'individu n’est plus considéré comme une personne isolée sur laquelle il faut poser un
diagnostic. La Palo Alto s’intéresse aux interactions actuelles de l'individu avec son environnement,
qui maintiennent son ou ses probléme(s)

Le fait de cerner un probléeme permet de proposer des actions stratégiques progressives
adaptées au contexte, aux fins de solutions.

Avec l'approche systémique Palo Alto, Il ne s'agit pas de comprendre pourquoi vous avez un
probléme, mais de construire avec votre aide, une stratégie qui favorise une solution. Le travail se
fait sur "le comment" faire pour résoudre le probléme et non sur "le pourquoi" vous avez ce
probléme.

Nous savons que le stress génére différents comportements réactifs : refus, reniement de la
réalité sur un probléme affectif, voire agressivité et violence.

La nécessité pour la personne de se comporter de fagon adaptée, par rapport a la perception
d’une difficulté, n'est donc pas sans poser des problémes issus de l'inter action entre 'homme et
son environnement.

L'approche de Palo Alto repose sur une analyse particulierement fine des faits en termes
d’interactions, soit sur des éléments objectifs afférents aux relations entre les personnes, et entre
ces mémes personnes et leur contexte (milieu du travail, milieu culturel, ou l'environnement
économique, social et affectif).

En prenant en compte le contexte de l'individu, I'approche Palo Alto constitue un outil objectif
d’analyse et facilite une stratégie adaptée en vue de solutions et d’un retour a I'équilibre.

Il arrive cependant que des solutions n’ait pas l'effet escompté et que le fait de poursuivre la
thérapie renforce les blocages et générent des problémes, des résistances plus intenses. Ce qui
aura pour conséquence |'aggravation de la situation et de la perception initiale.

L'approche systémique Palo Alto consiste donc a comprendre, et aider a comprendre le plus
concrétement possible, la nature des problémes et leur dynamique précise, pour proposer des
actions stratégiques progressives et adaptées, lesquelles facilitent un retour a I’'équilibre.

Certains exercices pratiqués en Palo ALto ont pour vocation de qualifier la réalité des problémes,
d'évaluer s'ils ont tendance a s’accroitre, stagnent ou au contraire diminuent. Ceci permet de
changer de processus de stratégie a des fins d’autres solutions.

Le bénéfice de ces exercices est de connaitre la situation émotionnelle de la personne face a un
probléme donné pour entreprendre un chemin vers la solution la plus adaptée a son cas.

B). PNL (Programmation Neuro-linguistique)

1). Définition
La PNL est une approche originale du fonctionnement humain que I'on pourrait définir
comme l‘art de l'excellence personnelle. Elle s’appuie essentiellement sur l'observation du
comportement humain, son originalité est d’étre orientée sur le "COMMENT" plutét que sur le
"POURQUOI".

La PNL est un modéle génératif de la communication, de I'apprentissage et du Changement,
trouvant son application aussi bien dans le monde de I'entreprise, de I'’éducation, de la santé ou
dans toute autre organisation. A ce titre, la PNL est centrée sur la détection et le développement
des potentialités humaines.

La PNL se base sur |I'observation des mouvements, des mimiques de l'individu. Elle propose de
nombreux moyens d’‘actions en matiére de communication non verbale et de connaissances de
méthodes de recherche et de procédure de travail et offre I'opportunité a chacun de révéler les
clés de son propre développement et de celui des autres.

2). Que veut dire le mot PNL ?
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Programmation : Tout au long de notre existence, nous nous programmons en mettant en place
des répertoires de données composées de notre facon de penser, de ressentir et de nous
comporter, c’est ce que nous utilisons dans des différents situations de notre vie. Nous pouvons
faire une analogie avec le matériel informatique (hardware) : nous avons tous un cerveau et un
systéme nerveux. Ce qui change, ce sont les programmes (software) dont nous disposons pour
nous servir de ce matériel.

Neuro : La capacité de nous programmer repose sur notre activité neurologique. C’est parce
gue nous possédons un cerveau et un systéme nerveux que nous sommes capables de penser, de
percevoir notre environnement, de sélectionner nos comportements, et de ressentir les choses...
Les procédures du travail de la PNL agissent directement sur notre organisation neurologique.

Linguistique : Le langage structure et reflete la facon dont nous pensons. En effet, le discours
d'une personne est riche en informations sur la maniére dont celle-ci construit ses expériences de
la vie.

Grinder et Bandler, fondateurs de la PNL, ont étudié les relations entre le langage et la pensée
et ont transposé ces connaissances dans le domaine pratique de la communication. Puis ils ont
élargi ces notions a I'étude du langage non-verbal.

C). Que vous apporte la PNL ?

La Modélisation : consiste a décoder la performance et |'appliquer a soi ou a l'autre.

La Communication : permet de développer la communication afin d’obtenir les meilleurs
résultats, et de résoudre les conflits entre personnes et les conflits internes.

La transformation : faire évoluer les systémes de croyance, aider a modifier les comportements,
modifier la fagon de pensée, les a priori, et cela dans tous les domaines de la vie personnelle et/ou
professionnelle.

L'évolution : Découvrir et déployer notre force personnelle, tirer toujours le meilleur parti de soi
et de l'autre dans le respect et la reconnaissance. Quel que soit le domaine d’intervention,
négociation, communication, gestion des conflits, prise de décision, organisation, ressources
humaines, définition d’objectifs ou autres, la PNL permet d’analyser et d’organiser n’importe
quelle conduite d’'une maniére satisfaisante et optimisée.

8)- Les idées fausses sur le coaching :

1. C'est réservé aux gens qui vont mal !
La démarche sera utile a tous ceux qui vont bien et qui veulent aller encore mieux.
2. Ca ne concerne que les cadres des grosses boites !

Non, mais ce sont les entreprises qui paient, donc les sociétés les plus riches sont les plus
consommatrices.

3. Ca fait peur, ce truc de psys'!
Un coach n'utilise pas de techniques psychanalytiques, il ne va jamais chercher dans votre enfance
le « pourquoi » des comportements, mais cherche « comment » atteindre vos objectifs.

9) Le conseil du coach :

Si jamais vous avez eu des critiques de la part de vos équipes sur votre tendance a tout vouloir
contrGler, vous étes peut étre un micro- manager. Voici quelques questions que je vous invite a
VOuS poser pour commencer une introspection :

1. Comprendre pourguoi : Pourquoi suis- je en train de faire cela ? Est- ce que mon équipe n'en
n'est pas capable ? A-t-elle besoin de formation pour y parvenir ? Ou est- ce en moi que je n'ai pas
confiance ? Quels sont les projets qui me prennent le plus de temps ? Y a-t- il des aspects du
projet que je micro- manage ? Lesquels ? Pourquoi ? Pourrais-je faire autrement ? Comment ?

2. Comprendre votre role et vos attributions : Pourquoi suis je payé ? Quel est mon réle en tant
gue Manager ? Quelle est la différence entre mon ré6le et celui de mes équipes ?
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3. Comprendre vos émotions : Certains dans mon équipe prennent des initiatives sans me
consulter et cela me dérange. Pourquoi est- ce que j'éprouve de la colére, de la frustration de
l'inquiétude. Que se passerait- il si je lachais prise ? En pensant a mes propres expériences
passées ol j'ai eu un boss qui se mélait de tout et de n'importe quoi. Qu'est -ce que j'ai ressenti a
cet époque ? Mes équipes peuvent elles ressentir le méme malaise ?

4. Enclencher le pilote automatique : Lachez prise, laissez vos équipes travailler, donnez leur le
droit a I'erreur et la possibilité de réparer I'erreur. Développez leur autonomie.

5. Rester informé : il y a une différence entre suivre la progression d'un projet et s'en méler
tout le temps. Informez- vous sur le statut, les actions ouvertes et celles qui sont fermées. Restez
disponible pour aider s'il le faut. Ne passez pas d'un micro- management intensif a I'abandon total
de vos équipes.
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1. Ce qui personnellement me motive le plus dans I'exercice de mon travail :

A) Avoir une ambiance de travail, chaleureuse et sociale.

B) Avoir I'opportunité d'y relever des défis stimulants.

C) Avoir avant tout la possibilité de réaliser de bons revenus.

D) Avoir le sentiment d'y étre trés important.

E) Avoir la chance d'accéder a I'avancement professionnel.

2. Je ressens un sentiment d'appartenance a mon travail:

A) Lorsque je suis impliqué dans des activités sociales avec mes collégues.

B) Lorsque je suis maitre de la situation ou que la variété prédomine sur la routine dans mes taches.

C) Lorsque ma sécurité est assurée et jumelée a de bons avantages sociaux.

D) Lorsqu'on fait pleinement appel a ma créativité.

E) Lorsque mes suggestions et commentaires sont considérés et appliqués par la suite.

3. Si je devais perdre mon emploi, je me sentirais :

A) Profondément trahi, je serais peiné surtout de quitter des collégues qui étaient devenus des amis.

B) Soulagé, autant que d'étre prét a entreprendre une nouvelle expérience ailleurs.

C) Désemparé, habité d'une profonde insécurité face a mon avenir.

D) Trés émotif, et je pense que je dramatiserais facilement la situation.

E) Réaliste, et je tenterais de comprendre que je n'avais probablement plus rien a réaliser en ces
lieux.

4. Ce qui initialement m'avait poussé a choisir cette entreprise :

A) C'est par le biais d'une amie qui connaissait bien cette compagnie.

B) Cela fut le fruit d'un pur hasard ou d'un concours de circonstances.

C) C'est la confiance en la solidité de I'entreprise qui m'a encouragé a y proposer mes services.

D) C'est parce qu'il s'agissait d'une entreprise trés avant-gardiste.

E) C'est en raison du prestige de |'entreprise ou parce que ma profession en ces lieux me permettait
de pleinement utiliser mes talents spécifiques.

5. Quels sont les avantages pouvant étre fournis par l'entreprise étant susceptibles de
répondre le mieux a mes intéréts?

A) Etre assuré d'un beau décor, d'un lieu chaleureux pour mes repas et pauses café, d'une cafétéria
invitante, d'une musique qui me plaise beaucoup etc.

B) Etre assuré d'une grande flexibilité d'horaire qui me donne carte blanche.

C) Etre assuré de recevoir périodiqguement des primes, des bonus alléchants et étre protéger par un
syndicat compétent et représentatif.

D) Etre assuré de pouvoir développer mon imagination et mon ingéniosité en ayant des moyens mis a
ma disposition, comme avoir acces a d'excellents médias de communication ou médias artistiques etc.
E) Etre assuré d'obtenir des outils de travail sophistiqués a la fine pointe de la technologie et la
possibilité de me perfectionner par des cours de formation aux frais de I'entreprise.

6. Qu'est ce qui a mes yeux, se révéle étre la plus grande cause de démotivation dans mon
milieu de travail?

A) Les petites compétitions internes démoralisantes.

B) Une routine toujours de plus en plus envahissante.

C) Le fait de n'avoir aucune sécurité sur la durabilité de mon poste.

D) Me sentir isolé sans contact, ni réseau professionnel.

E) Avoir l'impression évidente que I'on sous-exploite mon potentiel et que finalement je perds mon
temps dans ce travail.

7. Quel est le compromis auquel je serais prét a consentir pour étre heureux au travail?

A) Je serais prét a travailler fort pour obtenir un consensus de groupe concernant chaque projet a étre
mis de l'avant.

B) Je serais prét a déménager, parcourir de longues distances pour me rendre a mon travail, ou a me
déplacer beaucoup pour accomplir ma tache.

C) Je serais prét a y faire beaucoup d'heures supplémentaires si cela était nécessaire.

D) Je serais prét a organiser bénévolement beaucoup d'activités sociales, des repas de célébrations,
faire circuler des cartes d'anniversaires etc.
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E) Je serais prét a entreprendre de toujours me perfectionner davantage dans des études spécialisées.
8. Quel serait le contexte qui vous pousserait véritablement a remettre votre démission?
A) Me sentir traité de haut par mon supérieur ou par un collégue qui s'acharnerait a me jalouser.
B) Me sentir désabusé ou saturé parce que je n'aurais plus rien a apprendre ou a réaliser de nouveau.
C) Me sentir menacé d'une mise a pied ou fermeture éventuelle I'entreprise.
D) Me sentir continuellement surveillé par mon patron ou critiqué sur ma productivité.
E) Me sentir coincé parce qu'il n'y existerait aucune chance d'avancement possible.

9. Quelle serait la situation qui vous apporterait le plus de joie?

A) Etre fété par mes colléegues pour une occasion spéciale ou encore que I'on me confie des
responsabilités intéressantes a assumer.

B) Pouvoir voyager au loin pour mon travail et faire de nouvelles expériences et découvertes.

C) Une augmentation de salaire assez appréciable.

D) Etre valorisé par tous mes collégues pour mes idées créatives et originales, une fois que celle-ci
auront démontré les preuves de leurs efficacités.

E) Etre consulté pour des décisions importantes de gestion ou encore, posséder un plein pouvoir de
direction.

10. Si vous gagneriez un assez gros montant de loterie, exemple 50,000 $ conserveriez vous
votre travail?

A) Je ne quitterais pas mon travail parce qu'a mes yeux l'argent ne remplacerait pas le contact
humain et mon sentiment d'appartenance.

B) Je dirais bye bye Boss ! et partirais faire le tour du monde.

C) Je ne quitterais pas mon travail parce que l'argent est bien vite dépensé et qu'un emploi représente
une sécurité.

D) Je quitterais mon emploi et avec cette somme je partirais a mon compte pour réaliser mes réves.

E) Je choisirais de parfaire mes études afin de me réorienter vers une nouvelle carriere avec ce
coussin de sécurité pour me perfectionner.

11. Est-ce que vous conseilleriez a un(e) ami(e) de travailler pour la méme entreprise que
vous?

A) Bien s(r, on aurait du plaisir a travailler ensemble.

B) Je l'ignore parce que je ne sais pas combien de temps je resterai a cet emploi.

C) Non, parce que c'est trés difficile d'étre sélectionné. Il y a en effet plus de postes de coupés que
d'embauches.

D) Je I'y encouragerais seulement si mon ami(e) posséde une personnalité créative.

E) Pourquoi pas si elle en a les compétences.

12. Si vous aviez le pouvoir de changer les choses dans votre milieu de travail quelles
seraient vos mesures?

A) Jintroduirais le temps partiel ou je réduirais le nombre d'heures pour passer plus de temps avec
ma famille.

B) Par un tour de magie, j'augmenterais la marge de mon compte de dépenses.

C) J'éliminerais I'exigence de passer des évaluations de rendement individuelles.

D) Je ferais des réunions pour mettre en commun des échanges d'idées nouvelles et stimulantes.

E) Il s'agirait en ce qui me concerne de prendre d'autres mesures que celles mentionnées
précédemment.

13. Combien de temps envisagez-vous de rester a cet emploi?

A) Aussi longtemps que I'ambiance sera bonne et agréable.

B) Aussi longtemps que je jouirais d'une parfaite autonomie.

C) Aussi longtemps que je n'aurai pas atteint I'age de ma retraite.

D) Aussi longtemps que je serai apprécié pour mes aptitudes créatives, inventives, ou artistiques.

E) Aussi longtemps que j'y apprendrai des choses qui font évoluer mes connaissances sur tous les
plans.

14. Si lI'opportunité d'une seconde carriére vous était offerte, I'accepteriez-vous?

A) Je ne l'accepterais que si j'obtiens des garanties d'y étre bien traité avec respect et intérét.

B) Je sauterais sur 'occasion si cela s'avére excitant.
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C) Je ne chercherais pas a changer, je suis trop habitué a ce que je fais pour tout réapprendre.

D) J'y songerais, en prenant soin d'évaluer mes émotions face a cette proposition.

E) J'accepterais celle-ci, uniguement si je suis assuré d'un véritable épanouissement de mon potentiel.
15. Si vous ne deviez accepter qu'un seul cadeau qui vous soit accessible, quel serait votre
premier choix?

A) Je choisirais de faire équipe avec un(e) associé(e) ou un(e) collegue qui soit formidable.

B) Je choisirais d'essayer ce travail dans un autre décor uniquement pour vivre une nouvelle
expérience de vie, quitte a revenir si cela ne me plaisait pas.

C) Je choisirais d'avoir le pouvoir de programmer mes vacances au moment de mon choix sans étre
limité par un manque d'ancienneté.

D) Je choisirais de favoriser les échanges d'idées et de projets entre collégues en favorisant la création
de solutions trés constructives pour chacun.

E) Je choisirais d'autres possibilités que celles précédemment énumérées.

LES RESULTATS DU TEST SUR VOTRE MOTIVATION AU TRAVAIL

Compiler respectivement le total des réponses de A, B, C, D ou E que vous avez sélectionné.

Ainsi, vous ferez ressortir la lettre possédant le plus grand nombre de réponses, ce qui vous permettra
de connaitre LA ou LES DESCRIPTIONS de votre personnalité au travail.

Il peut exister plusieurs types différents a votre personnalité car il est rare que nous ne soyons qu'un
seul type particulier.

Si votre total prédominant est composé des :
REPONSES A : C'est que vous possédez une personnalité professionnelle

TRES HUMAINE, PROFONDEMENT SENTIMENTALE ET RESPONSABLE
Les domaines de travail qui conviennent bien a votre type de personnalité nécessitent de toute
évidence d'oeuvrer dans un domaine de service axé sur la relation d'aide, exemple comme conseillére
a la clientéle, ou au sein d'une association etc.
Vous aimez les gens et vous vous faites facilement aimer de tous, personne ne vous arrive a la cheville
lorsqu'il s'agit de dorloter, réconforter, faire de compromis.
En somme, ce qui est évident, c'est que multiplier les efforts pour préserver la bonne entente autour
de vous, vous est aussi vital que I'air que vous respirez.
En conclusion, vous possédez la personnalité que tous les employeurs recherchent, car c'est un peu
grace a vous que l'ensemble de vos collégues garde le Cap sur le positif.

Si votre total prédominant est composé des
REPONSES B : C'est que vous possédez une personnalité professionnelle )

TYPE ENERGIQUE DONC DE NATURE PARFAITEMENT INDEPENDANTE.
Vous n'aimez pas étre oisif et pour cette raison vous oeuvrez habituellement dans un travail a votre
compte ou dans des secteurs ol vous étes pleinement libre de vos décisions.
Sur le plan professionnel, votre atout le plus fort est votre cété imprévisible et de boute-en-train qui
vous donne une personnalité tellement pleine de vie qu'on se sent toujours extrémement emballé de
faire une foule d'activités a vos cotés, et évidemment, on ne s'ennuie jamais.
Le travail de vos réves se doit donc d'étre a votre image, énergique, plein de vie, prét a entreprendre
plein de choses, possédant I'amour des voyages, de |'espace et du grand air.
On vous a bien reproché une certaine instabilité mais que voulez-vous la routine ce n'est pas fait pour
vous et ce qui vous motive avant tout, c'est de multiplier la variété de vos expériences.

Si votre total prédominant est composé des
REPONSES C : C'est que vous possédez une personnalité professionnelle

CONSTRUCTIVE ET REALISTE
Vous étes une personne fonciérement stable, persévérante, une vraie travaillante acharnée, capable
d'une ténacité remarquable pour atteindre vos objectifs et ce, comme personne d'autre n'en serait
autant capable.
Le seul vrai reproche que I'on pourrait vous faire, c'est que vous prenez parfois la vie trop au sérieux
et que votre travail occupe davantage l'avant-plan de votre vie sentimentale au détriment de celle-ci,
qui ne regoit plus que les miettes du temps qu'il vous reste.
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Tous les emplois nécessitant le sens de la planification, de I'organisation, d'administration et le souci
du détail bien fait, vous concernent; vous étes trés doué pour les taches dites manuelles, ou liées aux
commerces et a I'exploitation générale.

Le plus étrange c'est qu'en dehors de I'aspect pécuniaire du travail, nous dirions que votre plus grande
motivation est de rendre une tache a son terme.

En fait, contrairement a la personnalité précédente, vous avez profondément besoin de finir ce que
vous avez entrepris pour étre confortable et sécurisée.

La plus grande exigence de votre personnalité est d'apprendre a surmonter votre insécurité matérielle.

Si votre total prédominant est composé des
REPONSES D : C'est que vous possédez une personnalité professionnelle de

TYPE EXTRAVERTI, DONC DE NATURE ARTISTIQUE, SI HYPERSENSIBLE.
Vous étes doté d'une personnalité artistique indéniable, vous possédez autant d'intuition que
d'inspiration.
Vous aimez plaire et séduire, et personne n'a autant de charisme que vous pour convaincre son
auditoire. Mais vous étes aussi, il faut bien I'avouer, d'une sensibilité a fleur de peau.
Pour cette raison on peut affirmer sans se tromper que vos motivations au travail passeront toujours
par vos sentiments et vos émotions.
Comme tout artiste, vous avez besoin de ressentir les choses jusqu'au plus profond de votre dme pour
créer les plus belles oeuvres dont vous étes capables.
Les domaines convenant bien a votre nature sont trés nombreux mais sont définitivement, soit liés aux
arts ou soit aux secteurs des communications.

Si votre total prédominant est composé des
REPONSES E : C'est que vous possédez une personnalité professionnelle de

TYPE INTROVERTI, DE NATURE SI PROFONDE ET INTELLIGENTE.
Vous étes une personne que l'on doit avant tout conquérir par I'esprit parce que votre puissance de
raisonnement est dotée d'une perspicacité et d'un discernement a toute épreuve, en fait rien ne vous
échappe.
Vous étes une personnalité cultivée, brillante, intéressante, possédant beaucoup de classe. Vous ne
détestez pas vous entourer d'une aura de mystére qui rend perplexes les gens qui vous connaissent
peu.
Vos domaines de travail appartiennent souvent a un milieu assez intellectuel, scientifique, rationnel, de
nature dite plus spécifiquement professionnelle.
Votre motivation au travail est bien évidente, vous aspirez avant tout nourrir votre esprit de nouvelles
connaissances a l'image d'un chercheur insatiable trés spécialisé dans sa discipline.
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L’'EVALUATION DU PERSONNEL
Introduction:

L'évaluation des collaborateurs est une des missisgieures du management. C'est pourquoi la DRH se
doit de accompagner les managers en structuraténierche, en lui donnant un sens et un contens,(axe
criteres, objectif, et finalités).

a) Apres la période d’essai

Afin d’optimiser la période d’essai, c'est-a-dinakier correctement le nouveau collaborateur eldminer
envie de rester dans I'entreprise (livret d’'accuedpéres, codes a observer), il faut veiller &ver le
collaborateur a son arrivée, veiller a son intégratl'informer de ce qui est attendu de lui etlddacgon
dont il sera évalué tout au long de la période.

Cette période est importante car elle doit normatgndéboucher sur un engagement réciproque asaléoi
I'entreprise (qui propose un contrat de travailfleia personne (qui propose ses compétencesaet-&ve
en échange d’'une rétribution qu’il juge conformeea attentes).

Une véritable période d’observation doit étre éeablrant laquelle il ne faut pas hésiter a réalibasieurs
entretiens, a corriger, a conseiller et encourager.

b) Dans l'entreprise
L’évaluation dans I'entreprise est un acte de mememt en ceci qu'elle permet de réguler des
tensions, elle permet de mettre en avant les canpés du collaborateur et I'aide a se projeter dars
démarche prospective concernant ses potentiels.
Par contre une telle démarche n’est possible qe#ess’inscrit dans un climat de confiance entre
les acteurs mais également confiance dans les aldiimesure et d’évaluation qui sont utilisés &t qu
doivent étre objectifs.

1) Définition:

Evaluation — processus consistant a évaluer un travail ggoora & une norme de classificatien
servant a déterminer la valeur relative du trawlfonction des exigences de celui-ci.

2) Objectifs:

-Mesurer la contribution de chacun
-Favoriser I'accroissement de cette contribution
-Garantir un lien avec la rétribution
L’évaluation est un facteur fondamental de commafion interne, de motivation et de fidélisation
répondant a plusieurs objectifs :
- Clarifier les missions du collaborateur et sitigem contribution a la performance de I'entreprise
- Evaluer les activités et les compétences mises@re,
- Apprécier l'atteinte des objectifs,
- Fixer des objectifs nouveaux pour la périoderdrye
- Définir les moyens a mettre en ceuvre pour atteinds objectifs,
- Identifier les attentes du collaborateur au réghes besoins et objectifs de I'entreprise.
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Le résultat de I'évaluation servira de support ceha une analyse partagée avec I'évalué et a la
construction d’'un plan de développement qui prafeselle.

3) Obijectifs du processus d'évaluation:

mFixer des objectifs pour I'amélioration des perfarmoes

mMesurer le potentiel du salarié

sEvaluer les attitudes et les besoins des salariés

mCompléter la compréhension que le responsablesaldrié
mConsolider les relations responsable/salarie

mAnalyser les compétences/déficiences du salarié

mMesurer les performances du salarié

mVérifier le bien-fondé du processus d’embauche@pr@motion interne
n« Eliminer » les salariés incompétents

4) les sources d'informations pour I'évaluation:

mL'observation simple

ml'entretien centré sur les Objectifs

ml’'entretien centré sur les compétences, biograpkitsationnel
mL'inventaire du personnel

mLa mesure de l'intelligence

mLes mini situations du travail

mL'assessment center

mLe 360 °

mLes bilans du compétence

5) Qu'évalue-t-on?

mEvaluation de la performance

mEvaluation de I'atteinte des objectifs

mEvaluation du professionnalisme

mEvaluation des compétences

mEvaluation du potentiel

mEvaluation de I'implication ou de la motivation tavail

6) Evaluation du compétences

-Qu'évalue-t-on?

-La compétence du salarié ou Esmpétences ?

-L’acquis (compétences possédées) ou les lacunes ?

-Le capital de compétences ou la dynamique de aartgtn de ce capital ?
-Toutes les compétences du salarié ou celles néessad’entreprise ?
-La conformité au référentiel de compétences ?

-Les aptitudes ?

7) Processus d'évaluation:

Avant 'évaluation
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— L’'employeur doit prendre la responsabilité de donone information claire et écrite sur les
objectifs de I'évaluation du personnel, ainsi quesa fréquence et sur les circonstances danseissu
I'évaluation sera réalisée.

—Si certaines évaluations poursuivent des objegididiculiers ou individualisés, les travailleurs
concerneés doivent en étre informés personnellement.

—L’employeur doit expliguer comment la démarchevdla@ation s’inscrit dans un cadre cohérent en
matiere de politique du personnel, notamment ldgigoé de rémunération et la politique de formation

—Les travailleurs doivent avoir le temps de prép&ear entretien d’évaluation et de rassembler
linformation nécessaire. lls doivent savoir par idgiseront évalues.

— L'employeur doit veiller a la formation des évakars et garantir la qualité des méthodes
d’évaluation. La continuité de la mission des éatdurs doit étre garantie.

Lors de I'évaluation

—Un rappel des conclusions de I'évaluation préctedeoit étre communiqué a chaque travailleur
concerné.

—Les circonstances doivent favoriser une évaludtigrartiale et constructive. Les organisateurs de
I'évaluation doivent prévoir le temps nécessaireediter a ce que le contexte matériel et psycholog
soit positif.

— Un descriptif précis de la fonction et/ou du cowntedes taches doit servir de référence a
I'évaluation.

—Chaque travailleur doit avoir la possibilité d& proactif » par rapport a I'évolution de sa peop
carriere, notamment en matiére de formation owededeantation.

Apres I'évaluation

—En cas d’évaluation partiellement ou globalemeéfiadbrable, les conclusions de I'évaluation
doivent inclure une garantie de remédiation et mesdalités pratiques d’organisation de cette
remédiation.

—En cas d’évaluation négative, la procédure d'étadn doit prévoir une garantie de recours et
organiser les modalités précises d’exercice deaédk recours.

—Devant les représentants des travailleurs, I'eygulp doit présenter un bilan d’ensemble de la
procédure d’évaluation du personnel et indiquerctasclusions que I'entreprise en tire, notamment en
matiere de politique du personnel.

8) La mise en oeuvre d’'un systéme d’évaluation.

Plusieurs phases sont nécessaires a la mise endilaecsysteme d’évaluation :

- Questionnement sur la cible, faut-il lier le gyse a la mesure de la performance et/ou au systeme
de rémunération ou non ?

- Audit des différentes fonctions qui a pour butaettre en relief des criteres communs a
'ensemble de la population ciblée par I'évaluation

- Phase de construction du systéme.

Une fois les criteres définis, il faudra savoir coemt les mesurer et comment les noter.

Quelle que soit I'échelle de notation choisiegifiendra aux acteurs de favoriser la distribution
médiane qui signifie une hésitation du hiérarchigymendre position.

Tester ensuite le systeme sur un échantillon reptasf choisi avec soin.

- L'entretien d’appréciation
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Un entretien d’appréciation est différent d’'un etign de recrutement. Il est fondamental de bien le
préparer. La maniere de le mener dépend en grartie gu style du manager.

L’entretien doit permettre d’aborder :

- Le passé faire un bilan de I'activité écoulée

- Le présent comment le collaborateur se percoit dans sesitorechactuelles

- Le futur :ce que I'on prévoit pour lui, ainsi que la manidoat il est acteur de son évolution

Il doit faire ressortir les compétences du collaeur. Il peut étre, ou non, lié a I'atteinte des
objectifs fixés et a la mesure de la performandi &étre en phase opérationnelle, il doit étre
clairement défini, tenir dans un temps limité, &nenel sans étre rigide. La réussite de I'entretie
revient au manager, celle-ci peut méme étre ingégnén entretien de progres pour le manager.

9) Outils et acteurs de I'évaluation des compétenselans |'entreprise

A) les outils de I'évaluation

Si les différentes méthodes d’évaluation répondertmémes finalités, elles se différencient sur de
nombreux points : la mise en place, le but rechéesthes outils...

L’entretien d’évaluation :

Adopté par un grand nombre d’entreprises, I'erdretinnuel représente un moment fort d’échange
entre le collaborateur et son supérieur hiérarehidu s’agit d’'un moment privilégié qui dure au
minimum 1h30.

Il a pour but d’accroitre les compétences d’un coliieorr (en pointant les faiblesses et les points
forts), de développer sa motivation (en donnardemtiment d’appartenance a I'entreprise et en
donnant du sens a son travail).

Pourquoi ?

L’entretien annuel permet de faire le point sur aneée écoulée, de valider la poursuite ou non
dans son poste, de fixer les objectifs de 'anneendr et de décider des actions correctrices &renen
place et du programme de formation a venir.

Comment ?

L’entretien doit se dérouler dans un climat prop&da réflexion et a I'écoute, il doit étre
soigneusement préparé a I'avance par les dewepa#tinsi I'évaluateur devra :

- Permettre au collaborateur évalué de s’approfmisrode d’évaluation (questionnaire, guide...),

- Analyser le travail et mettre en place un réeféetmmle compétences par la définition, pour chaque
poste, des savoirs, savoir-faire et savoir étre,

- Définir les compétences et caractéristiques peadanelles qui feront I'objet de I'évaluation.

Quand ?

Une fois par an en début d’année mais un point seiekepeut étre effectué afin de prévoir des
plans d’actions correctives.

Entretien annuel : grille d'évaluation (support sal arie)

Cette grille est remise au salarié quelques jours avant I'entretien. Elle doit lui permettre de faire le point sur le travail qu'il
a effectué pendant I'année écoulée et sert de base de discussion a I'entretien avec le manager. Elle doit étre complétée
par la grille décrivant les différents critéres d'évaluation (onglet 3).
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Date de l'entretien :
Nom et prénom du salarié : Poste occupé :
Service : Anciennet
Classification : e:
Aptitudes techniques
Insuffisant Correct Bien Excillen
Maitrise du poste : ] ] ]
b L] L] L] L]
Maitrise des connaissances théoriques :
b L] L] L] L]
Maitrise des éléments techniques :
b L] L] L] L]
Suivi des évolutions techniques :
b O ] ] ]
Maitrise des outils nécessaires au poste :
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Compétences
Insuffisant Correct Bien Excillen
Qualités personnelles : ] ] ] ]
b [l [l [l ]
Expression écrite : |:| |:| |:| |:
v L] L] L] L]
Expression orale : |:| |:| |:| |:
b . [l [l [l ]
Capacité a convaincre : |:| D |:| I:
[+
Capacité a travailler en groupe :
[
Capacité d'analyse et de synthése :
[+
Degré de compréhension :
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Dynamisme
Insuffisant Correct Bien Excillen
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Apport au développement : ] ] ]
u [] [] []
v - [l [l ]
Disponibilité : D D E
b ] L] L
Apport d'idées : D
[
Rapidité de traitement des projets : D
[
Implication : D
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Rigueur
Insuffisant Correct Bien Exct:llen
Organiser et programmer : [] ] ] []
b O ] O] q
Respect des plannings :
b O ] O] q
Qualité du travail rendu :
b O ] O] q
Transmission de l'information :
b ] ] ] O
Remontée des problémes :
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Relationnel
Insuffisant Correct Bien Excillen
Relationnel interne : H ] ]
b Disponibilité vis-a-vis des autres : D D
b ] O] ] q
Apport global a I'ambiance :
b L] L] ] Ol
Réceptivité aux demandes, sollicitations :
[
Compréhension / appréhension des enjeux globaux de D D D E
la société, de son mode de fonctionnement :
Capacités spécifiques :
Commentaires :
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Représentation
Insuffisant Correct Bien Exc?len
Relationnel externe : ] ] ] H
[] [] [] ]
b o L] L] L] L]
Qualité d'écoute : D D D E
v ) ] ] ] L
Prévenance :
[
Qualité du discours :
[
Qualité de la représentation :
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Attitude
Insuffisant Correct Bien Exct:llen
Attitude générale : ] ] ] ]
(] [] [
> O O O C
Honnéteté intellectuelle / rigueur : 1 1 [
b [ L] L] ]
Implication : D D E
b o _ N ] ] L] L]
Réaction constructive aux critiques :
[
Adaptabilité : I:l
[
Ponctualité - disponibilité : D
I
Esprit d'équipe : ]
Capacités spécifiques :
Commentaires :
Objectifs et tAches assignés
Difficulté globale des L] L] Tlhs
taches : Facile Normal Difficile difficile
Difficulté globale du ] ] ] S
contexte : Facile Normal Difficile difficile
Atteinte des objectifs fixés ] ]
précédemment : Totalement Partiellement Pas du tg
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Commentaires :

Evolution du collaborateur

Points forts & développer :

Points faibles a améliorer :

Evolution professionnelle souhaitée par le salarié

pour I'année a venir :

L[

Appréciation du responsable

Insuffisant Correct Bien Exci"e“
Evaluation globale : [ ] = -
Manager Evalué
Date :
Nom :
Signature

* Les différentes méthodes d'évaluation

Evaluation, entretien, appréciation, bilan : les termes employés sont multiples et cachent des objectifs variés. Mais

dans tous les cas, il s'agit pour le salarié de se faire juger, professionnellement parlant, par son entreprise. Afin de

comprendre quelles sont aujourd’hui les grandes méthodes d'évaluation pratiquées en entreprise, Le Journal du

Management a répertorié les techniques les plus courantes. On notera qu'a I'heure de I'Internet, les nouvelles

technologies s'immiscent sur le terrain des évaluations. Dans certaines entreprises, tests et questionnaires sont ainsi

disponibles en format électronique, via intranet ou e-mail.
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Les méthLes méthodes les plus courantes pour I'eval

uation professionnelle

Les méthodes répertoriées
L'évaluation - L'auto-évaluation - Le 360° - L'entretien individuel - L'entretien collectif - L'assessment

center

L'évaluation

Principe

Pour qui ?

Avantages

Inconvénients

Et aprés ?

L'évaluation est
I'étape préalable a
tout entretien en
général. Elle est
effectuée par le
n+1, de maniere
écrite ou non, au
moyen d'un
formulaire, d'un
questionnaire ou
d'une grille créé en
interne ou en
externe. Elle peut
donner lieu a une
notation consolidée
lors de I'entretien.
Cette évaluation est
effectuée 2 a 3
semaines avant
I'entretien.

L'évaluation est
effectuée dans
les entreprises de
toutes les tailles
et de tous les
secteurs, quel
que soit le poste
ou la fonction du
salarié.

DI:_'évaIuation est
I'occasion de faire le
point sur la période
ecoulée.

préparer l'entretien et
d'individualiser la
démarche dans une
optique de
ﬁrogression.

de faire ressortir les
points forts et les
points faibles de
chaque salarié.

L'exercice permet de

La démarche permet

I:h:_es fiches de
notation ou grilles
prédéterminées ou
I'on peut cocher des
réponses sont
soumises a un effet
de halo : les
réponses sont soit
franchement
positives ou
négatives, soit
neutres.

I:ILe questionnaire
peut parfois
mélanger aspects
personnels et
aspects
professionnels.

L'évaluation effectuée
par le manager est
généralement suivie
d'un entretien individuel
dans les trois semaines
qui suivent.

L'auto-évaluation

Principe

Pour qui ?

Avantages

Inconvénients

Et aprés ?
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L'auto-évaluation
n'est pas

les entreprises. El

I'évaluation. La
méthode est
d'ailleurs similaire
a travers un

formulaire rempli
cette fois par
I'évaluer. Ce

pour se poser les
bonnes questions

systématique dans

peut accompagner

questionnaire ou un

document est avant
tout un guide ouvert

avant une rencontre

L'auto-évaluation
peut étre
effectuée dans
les entreprises
de toutes les
tailles et de tous
les secteurs, quel
que soit le poste
ou la fonction.
L'évalué doit
toutefois avoir un
minimum
d'historique dans
I'entreprise.

le

[t "auto-

évaluation permet a
I'évaluer de se
préparer a
I'entretien et de
réfléchir & son
argumentation.
DMenée en
paralléle avec une
évaluation
classique, l'auto-
évaluation permet
de comparer la
perception du
manager a celle du
salarié.

I:IL'auto-
évaluation implique
le salarié dans le

[h:_e document produit
peut étre archivé.
L'évalué est donc
susceptible de
s'autocensurer dans
ses propos. Dans ce
sens, c'est une
exercice de
communication plus
ﬁue d'expression libre.

Si le document ne
balaye pas au travers
de ses questions les
problématiques
attendues par les
salariés, l'exercice
peut étre pergu

L'auto-évaluation est
généralement
comparée a I'évaluation
effectuée par le
manager. Les
décalages observés
entre les deux versions
sont abordés lors de
I'entretien individuel.

avec le n+1. processus négativement.
d'évaluation.
Le 360°
Principe Pour qui ? Avantages Inconvénients Et aprés ?

En réegle générale
le salarié évalué
I'est tout d'abord
par lui-méme,
puis par ses
collaborateurs et
son n+1. Cette
évaluation
s'effectue a partir
d'un formulaire,
de 40 & 120
questions,
distribué au
maximum a une
vingtaine de
personnes. Cette
méthode se
décline aussi en
180° (plus
restreint) ou
540° qui
implique alors les
clients et
fournisseurs. Il
s'agit donc d'une
démarche
engageante, tant
pour I'évaluer
que pour
I'entreprise.

Le 360°est
applicable dans
toutes les
entreprises. Il
s‘adresse aux
managers, cadres,
responsables de
projet et parfois aux
agents de maitrise.
Pour étre pertinent,
I'évalué doit avoir 1
a 2 ans de
présence dans
I'entreprise.

I:IL'évaIuation par
I'entourage est
anonyme.

Le remplissage du
questionnaire
prend 30 minutes a
1 heure.

I:ILe 360°est une
photographie
compléte de la
réalité percue par
I'entourage.

I:ILe 360°est
réalisable pour des
compétences
précises.

D[I faut s'assurer de
la disponibilité de
toutes les
personnes
impliquées.

Les réponses sont
parfois subjectives,
ne reflétant pas
forcément la vérité.

DLa qualité du
rapport de
restitution doit étre
fiable et exploitable
pour que la
démarche soit
fructueuse.

HLa réelle
implication des
évalués nécessite
celle de la
direction.

DLes codts liés au
matériel
(questionnaire et
édition du rapport)
et au consultant
(compter au
minimum une
journée).

La restitution par un
consultant, un coach ou un
psychologue est faite sous
forme de graphique, de
débriefing et de
discussions. La démarche
ouvre le plus souvent sur
un plan de formation ou de
coaching. Un entretien
avec le responsable des
ressources humaines peut
egalement avoir lieu avec
I'accord de I'évalué.
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I'entretien individuel

Principe

Pour qui ?

Avantages

Inconvénients Et aprés ?

L'entretien individuel,
annuel ou semestriel,
se déroule en général
fin novembre / début
décembre. Il s'agit
d'un entretien en face
a face avec son n+1
et parfois son n+2 si
désaccord il y a. Il
dure entre 1H30 et
4H. Y sont abordés
les échecs et
réussites de l'année
passeée, les objectifs
de I'année a venir,
I'évolution
professionnelle et
éventuellement un
plan de formation.
L'entretien donne lieu
a un document
récapitulatif co-signé.

L'entretien
individuel est
effectué dans
les entreprises
de toutes les
tailles et tous
les secteurs,
quel que soit le
poste ou la
fonction.

I:IPermet au supérieur
d'exprimer ses
jugements en direct.

Permet au salarié
d'exprimer ses points
de vue et d'aborder
oralement les besoins
en formation ou les
évolutions souhaitées.

Les facteurs liés a
la personne et a
I'environnement
sont délicats a
aborder et peuvent
mettre I'évalué en
état de défense.

DLes DRH
reprochent souvent
aux managers de
manquer de
courage durant les
entretiens, d'ol
parfois les
situations délicates
et contraires aux
attentes des
salariés qui peuvent
suivre ces
entretiens.

L'entretien individuel
donne lieu a un
document signé et
transmis a la direction
des ressources
humaines. Il est suivi
par la mise en place
d'axes de progrés ou
d'actions de formation.
Dans l'idéal, un second
entretien permet de
discuter de la
rémunération.

entretien collectif

individuel. Il nécessite
plus de temps que
I'entretien individuel et
une organisation plus
complexe du point de
vue de la disponibilité
de chacun.

envisageable
dans le cadre
d'un projet ou
pour une
équipe
autonome de

d'une équipe, la
estion d'un projet.
ﬁL'intérét peut étre
de juger de la
cohésion d'une
équipe ou d'un

Tout ne peut pas
étre dit a cette
occasion.

Singulariser un
individu est difficile
dans ce contexte.

Principe Pour qui ? Avantages Inconvénients Et aprés ?
L'entretien collectif I(Ecsll\gﬁ\?g(;ll I:IFaire le point D )
estrare ettoujours | " [collectivement sur Le>.<er0|ce est
précédé ou suivi par . le fonctionnement  [relativement
. entretien " tif"
un entretien . et la performance [ Sporui. , . )
collectif est L'entretien collectif est en

général suivi d'un entretien
individuel afin d'aborder
des points plus précis.

démarche assez
marginale.

entreprises. Elle
s'adresse aux

Davantage
utilisée pour le

managers, chefs de

projets, et plus

simulations proches
des situations de
travail réelles.

I:ILe résultat final est

L'évaluation est
effectuée a partir de
divers outils qui

travail. groupe.
L'assessment center
Principe Pour qui ? Avantages Inconvénients Et aprés ?
L'assessment  [Cette m}éthode est DEtre jugé par un Dﬂ'rés colteux, cest
genteir, ou . employée td regard externe. un véritable L'évaluation en externe
evelopmen uniguement dans . . . donne lieu & un rapport
center, estune |les trés grandes I:IE appuyer sur des Investissement.

de restitution remis a
I'évalué puis a
I'entreprise.

peuvent donner des
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recrutement, elle

récemment a tous

issu de la

résultats différents.

permet les salariés. cgnsohdauon des DLa mobilisation de
egalement résultats o.btfenus Iévaluer va d'une
d'évaluer la avec les d|f'fer‘ents demi journée a une
performance, les outils ou aupres des semaine.
comportements, différents D ) _

les compétences observateurs. Les simulations .
et les potentie|s peUVent avolr un cote
des individus artificiel.

dans des

situations

données.

L'évaluation,

réalisée en

interne ou non,
est individuelle
mais les
simulations (3 a
12) sont
individuelles, en
face a face ou en
groupe (4 a 10
personnes).

Autres outils de I'évaluation

*Le bilan de compétences : est régi par différents texte législatifs et donne au collaborateur, salarié depuis
plus de cing ans I'occasion de mesurer ses acquis et d'évaluer ses compétences en vue d’un projet strictement
défini.

*Le bilan de carriére : est moins encadré d’un point de vue législatif. Il est souvent utilisé dans I'entreprise
en tant que stimulateur de motivation dans I'optique :

- d'une mutation

- d'un changement de poste ou de fonction

- d’'une expatriation

- de développer I'employabilité d’'un collaborateur

Ses conclusions sont remises au collaborateur et au salarié.

*Les tests : certains tests sont connus et utilisés lors de recrutements, d’autres sont plus spécifiques et
visent a « mesurer » des dimensions spécifiques du collaborateur (psychologie, motivation, personnalité...).

Au fil des années, chacun a pris conscience que la véritable richesse d’'une entreprise reposait avant tout sur ses
Hommes. La gestion des Ressources Humaines est donc un enjeu majeur pour les entreprises. La prise en compte
des salariés et de leur travail est donc importante pour que I'entreprise soit compétitive. Aussi, il est indispensable de
mettre en place des systémes d'évaluation pour apprécier la qualité des Ressources Humaines. En plus d’assurer le
bon fonctionnement de 'entreprise, les évaluations permettent le développement et I'enrichissement personnel des
salariés. Les méthodes d’évaluation varient d’'une entreprise a 'autre : selon sa taille, ses moyens financiers et

humains, ses objectifs, sa politique globale, etc.

B) Les acteurs de I'évaluation

*La DG ou la DRH : pas de mise en place d’'un systeme d’évaluation sans réelle volonté stratégique de
'ensemble des acteurs de la DG.
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Il s’agit d’'un réel acte de management qui vise a envoyer un signal clair aux collaborateurs :

« Votre trajectoire au sein de I'entreprise nous intéresse. »

C’est également le DRH qui instaure le principe des points de carriére ou des bilans de compétences.
Certaines grandes entreprises ont créé la fonction de gestionnaire de carriére qui suit plusieurs dizaines de
personnes.

Cette fonction, souvent spécialisée par métier ou zone géographique, doit par ses échanges systématisés
d'informations, favoriser la mobilité fonctionnelle et géographique des collaborateurs qu’elle gére.

*Les managers_: ils sont partie prenante puisque c’est a eux que revient la charge d’évaluer leurs
collaborateurs. Par cette appréciation ils seront eux-mémes jugés sur leur capacité a encadrer, dans la mesure
ou la fonction de management inclut I'évaluation. Le role de la

Direction des Ressources Humaines est essentiel en tant que soutien de la ligne managériale a qui il faut
donner les outils d’évaluation, les y former ainsi qu’aux entretiens, toutes choses qui ne vont pas de soi, y
compris chez les bons managers.

*Les collaborateurs : _ils sont dans I'obligation de se soumettre a I'évaluation. Mais si on veut que le
systéme soit optimal, mieux vaut qu'’il soit bien pergu par les salariés qui vont y étre soumis. Il faut donc
communiquer quant a I'évaluation, les outils, les objectiver et mettre la démarche en perspective (évolution,
formation, mobilité). Cette communication peut étre complétée par des guides, des formations...

Le personnel de la Direction des Ressources Humaines est concerné par I'exploitation du systeme a

différents niveaux :

- un relevé des compétences disponibles dans I'entreprise ;

- une identification des besoins de formation tels qu’exprimés lors des entretiens ;

- ces informations exploitées par les experts RH de I'entreprise permettent de batir des plans qui tiennent
compte des désirs exprimés.

Des conseils extérieurs qui peuvent :

- mettre en place le systéme ;

- aider a sa mise en place ;

- apporter une réalisation externe de certains outils d’évaluation.

L'évaluation accompagne le salarié tout au long de son parcours dans I'entreprise. Cette évaluation se
déroule a différents moments de sa vie sociale.

L’évaluation est également un outil de management qui accompagne la mobilité, la promotion, la nomination
et doit donc a ce titre étre a chaque fois remise dans son contexte.

L'évaluateur n’est pas tout puissant et sans remettre en cause ses compétences, la question de son
objectivité ainsi que celle des méthodes, outils et buts poursuivis se pose néanmoins de fagon dérangeante.

Il est donc important que les individus se réapproprient leur développement, leur carriére, qu'ils y prennent
une part active et que les Directions des Ressources Humaines leurs donnent les moyens de cette autonomie et
gu’ils soient a I'écoute de ces souhaits de développement.

10) intégrer le systeme d'évaluation dans la politi que de gestion des RH:

- Utiliser I'évaluation pour mieux gérer les compétences.

- Intégrer I'évaluation dans le processus de formation.

- Faire de I'évaluation un levier de reconnaissance et de motivation.
- Faire de I'évaluation un outil de management.

- Faire de I'évaluation un outil de reconnaissance.

- Faire de I'évaluation un outil de motivation.

- Savoir vendre aux opérationnels le systeme d’évaluation

- S’entrainer a répondre aux objections des hiérarchiques.

Réussir I'évaluation

Pour gu’elle soit bien vécue et efficace, il faut que le processus aille a son terme : il faut restituer le résultat a
I'évalué et en tirer les conséquences en élaborant un plan d’action.

Il est nécessaire que I'entreprise veille a la bonne mise en application et au suivi du plan d’action si elle ne
souhaite pas que I'évaluation soit considérée comme un simple acte administratif, une procédure sans utilité
véritable.
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Enfin, I'évaluation est un exercice difficile qui demande de rester vigilant dans sa mise en place afin qu’elle
ne soit pas pergue comme impatrtiale.

L'entretien des évaluation et la gestion des carré

Avant de procéder awecrutement externe, il est fondamental d’étudier au préalable toutes le
possibilités de recrutement en interne, que laahiéie définisse les aptitudes nécessaires pourégooste
(profil de poste) et enfin développer les compé&tsnEcessaires pour le futur.

Pour mettre en ceuvre le suivi des carrieres, ibbemdispensable de tenir compte de l'individu sde
attentes et de I'avis de la hiérarchie. Le receesgpeut étre réalisé lors des entretiens d’apgtiéni ou de
progres.

L’appréciation, compétences et souhaitsl'appréciation peut étre définie « comme un jugenpamté
par un supérieur hiérarchique ou colléegues deitrauale comportement d’un individu dans I'exeecide
ses fonctions ». Cet entretien a lieu le plus souuae fois par an et doit étre accompagné d’umpmitante
communication afin d’étre accepté par les salariés.

En réalisant cette appréciation, on vise des digecte type « sélection, mutation, formation,
promotion, sanction... » Ainsi que des objectifs @gutation interne : adaptation, perfectionnement,
motivation... ».

L’appréciation porte autant sur les qualités humsiat personnelles des salariés que sur les gualité
professionnelles et techniques. Le supérieur hibigque peut également remettre au salarié un datume
reprenant les thémes qui seront abordés, permeaitargalarié de préparer son entretien. Les criteres
d’évaluation ainsi définis vont permettre & la DRIE suivre de maniére qualitative et quantitativar (p
rapport aux objectifs fixés) la personne dans sostepet de lui proposer les actions d’accompagnemen
utiles pour une bonne adéquation des compétengesséel actuel ou a ses souhaits d’évolution.
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L'entretien d’appréciation est un outil de gestides ressources humaines, c’'est aussi un acte de
management.

Un outil de gestion des ressources humaines :

*Gestion de carriére: c’est I'occasion pour le salarié d’étre acteur de déroulement professionnel, en
s’exprimant sur ses souhaits d’évolution et er@taht les moyens d’accompagnement de son projet.
*Besoin en formation: I'entretien d’appréciation permet de définir legi@as de formation a réaliser au
sein de l'unité de travail par le manager et/outaies collaborateurs, d’appréhender les besoins de
formation futurs a inscrire dans le prochain reeement des besoins de formation, et d’'identifiedlesoins

de formation liés a un projet professionnel vabdéa des actions d’adaptation ou de conversion.

*Gestion des emplois et des compétencesest une source d’information sur I'évolution dasplois -
types pour les mettre a jour et les gérer par nd@ux situations réelles de travail. Il permet esémation

de l'adéquation entre les exigences requises paeneplois et les compétences mises en ceuvre par les
salariés afin d’envisager des actions d’optimisatio

En complémentarité avec d’autres moyens d’évalnatio personnel, I'entretien d’évaluation peut étre
utilisé pour la détection des potentiels d’évolntmu la perception de difficultés d’adaptation pgpport

aux emplois, afin d’optimiser la gestion des hommes

Un acte de management :

% Pour les collaborateur, il permet de:
¢ réfléchir aux missions et activités de son postdaefacon dont il s’inscrit dans les
orientations et les objectifs de 'unité et de treprise,
¢ évaluer ses résultats par rapport a ses objeetifs période écoulée,
¢ clarifier ce que son responsable pense de soriltrava
¢ analyser ses points forts et ses difficultés ajosi les moyens de les surmonter,
¢ exprimer ses opinions, ses aspirations, ses ptipusi ses suggestions pour 'amélioration
de son travalil,
¢ réfléchir sur son avenir et son évolution professals.

% Pour le responsable :

L'appréciation des performances nécessite une baomeaissance du travail effectué par le
collaborateur, des besoins et de I'avenir du pestde I'équipe, des problemes rencontrés et dessités
constatées dans I'exercice de | »emploi ?.

Le mieux placé pour conduire I'entretien est dantelsponsable d’unité. Toutefois, lorsque I'effieesit
important il peut s’assurer le concours du collabeur cadre en relation directe avec le salariéarme.
L’entretien d’évaluation permet au responsable de :
¢ situer la mission globale du collaborateur dansgbisation, les orientations et les objectifs 'daité
de travail et de I'entreprise,
¢ actualiser avec lui la description de son posteogtr les éventuelles évolutions du poste par ra@po
I'emploi - type dont il est titulaire, analyser avai sa contribution a I'entreprise en terme daisation des
activités demandées, d’atteinte de objectifs préaddent négociés et des compétences exigées,
¢ identifier les points forts et les points a améior
¢ comprendre a quoi sont dus les écarts et recheecheommun les moyens a mettre en ceuvre pour lui
permettre d’atteindre les objectifs,
¢ élaborer en commun les objectifs a atteindre paupdriode a venir, c’est-a-dire définir les rédslta
tangibles attendus a la date du prochain entretien,
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¢ préparer le devenir professionnel du collaboragguconsidérant sa demande, ses besoins de forgation
ses possibilités, ses compétences,
¢ étudier les propositions du collaborateur susckgstid’ameéliorer le contenu de sa mission, d’élasgs
fonctions, ses responsabilités,
¢ prévoir éventuellement une redéfinition de certaaspects du poste ou des modifications dans
I'environnement, I'organisation (sans toutefoisl@gner des schémas organisationnels), les conditie
travail....

Exemple de guide de préparation de I'entretien d'apréciation ou entretien de progrés

C’est un document qui permet de préparer I'entretiavec son supérieur. Une fois rempli, ce document
n'est pas obligatoirement remis au supérieur.
1. Quelles ont été vos contributions principales @urg de la période écoulée ?
2. Quelles difficultés avez-vous rencontré pour oibteos résultats ? Sur les plans :
. Technique,
. Organisation,
. Informations,
. Moyens (humains, matériels),
. Relations avec la hiérarchie.
3. Pour aplanir ces difficultés :
. Que proposez-vous de faire vous-méme ?
. Qu'attendez-vous et de qui ?
4. Que trouvez-vous de plus intéressant et/ou deguapté a vos compétences dans votre fonctionligctue
2

5. Que trouvez-vous de moins intéressant et/ou de moins adapté a vos compétences dans votre fonction actuelle ?
6. Sur quoi et comment pourriez-vous transformer (élargir, enrichir) votre fonction actuelle ?
7. Quels sont vos points forts ?
. A I'épreuve dans votre fonction actuelle ?
. Dus a votre expérience professionnelle passée ?
. Dus a des talents développés hors contexte professionnel ?
8. Quels sont vos points faibles ? Vous apparaissant a I'occasion de votre fonction actuelle ?
9. Etes-vous a moyen ou long terme attiré par d'autres activités professionnelles ? (Dans I'entreprise : autres
fonctions, autres sites...)
10. Quelles connaissances et compétences supplémentaires vous aideraient a mieux remplir votre fonction actuelle ?
C’est a dire a valoriser vos points forts, réduire les points faibles).
11. Et a préparer une évolution professionnelle ?
12. Quels moyens particuliers suggérez-vous pour ces deux derniers points ?

Exemple de fiche d'appréciation du personnel :

DATE D'ENTRETIEN : ANCIENNETE DANS LE POSTE:| AGE :
ANNEE = TITRE = DEPARTEMENT :
PARTIE 1 : CRITERES PROFESSIONMELS PARTIE 2 : CRITERES HUMAINS
1 P B B E 1 P B B E
Connaissances Aptitudes
Technigues relationnelles
Cuantite de Initiative
trawvail
Crganisation Ferseverance
dans I'effort
W - =
Communication Tugement
ecrite 66
Comimuanication Fersuasion
orale
Prise de decision Conhance en sol
Cuante du traval Capacite a
T el [ o
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Ces criteres d’évaluation doivent permettre a laHDdR suivre de maniere qualitative et quantitative
(par rapport aux objectifs fixés) la personne d=oTs poste et de lui proposer les actions d’accongragnt
utiles pour une bonne adéquation des compétenqgassael actuel ou a ses souhait d’évolution.

Suite de I'entretien : (Points forts / Points faibés

COMPETENCES

HIEEARTHIE SATARTE

SOUHAITS fF FORMATION

HIERARCHIE sAalAKIE
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L'évaluation des cadres:

D’autres criteres d’évaluation peuvent étre retenuspour les cadres : comportements observés
dans la fonction. Ces criteres font I'objet de comentaires & échanger avec la hiérarchie :

¢

@ G & O O O OO0

14

Connaissances professionnelles théoriquesagtjpes au vu du travail demande.
Adaptation - créativité — imagination — organisatians les taches et circonstances nouvelles
Godt du perfectionnement

Progression personnelle en général

Travail

Qualité, quantité, rapidité, ténacité.

Aptitudes physiques

Résistance, dynamisme, absences

Autorité

Aptitude au commandement, ascendant personnel

Sociabilité

Relations latérales et hiérarchiques

Hygiéne, sécurité, conditions de travail

Attitude générale:

Présentation, conduite, sens du service, consciprafessionnelle, disponibilité, attachement a la
communauté du travail.

Il parait important d’ajouter que les entrepriséseint a leurs collaborateurs des objectifs intédrdas
criteres de performance :

¢
14
14
¢

. dépasse les objectifs,

.conforme aux objectifs,

_inférieur aux objectifs,

_ne permet pas de garder la personne dans le poste.

Les objectifs doivent étre réalistes, concrets edsorables de maniére a permettre un entretien
satisfaisant pour les deux parties et surtout unenbe communication.
En conclusion, deux grands types d’objectifs sis#sy:
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LES ODBIECTIFS VWISES

Decision adminstrative de gestion du Personmel Regulation interme

selection - In==rtion dans Fanite, Fentreprise,
- affectation

- diagn ostic de points forts et faibles - Audaptation au poste,

REMunEration :

= = ALl Merte =, - Perfectionmement. develop pement
= prirmes. personnel,

FMouvements : - Relations internes a l'equipe

= rmutaticon, inotamment hierarchigques,

= promotion. lonaionnelles et humaines),

Sanctions :
= avertiss=erment, - FAotivations,

= licenciement.

Formation - Possibilités et souhaits d'&wolution.

LES SYSTEMES CORRESPONDAMTS

EVALUATIF COMFPFREHEMNSIF
O bjectivite et Predictivite Echange =% Acceptabilité
(=t prise en charge)

CLIMAT

Les teste de personnalité

Il existe plusieurs tests permettant d’évaluerdespnnalité des individus. En voici quelques exespl

L’inventaire de personnalité de EYSENCK ::
Il permet de mesurer la personnalité en term2 dienensions générales
- Extraversion / Introversion (24 questions)
- Névrosisme / Stabilité émotionnelle (24 questjons
Une échelle de « mensonge » en 9 questions peamaedurer le phénomene de désirabilité sociale.
Il peut étre utilisé en conseil psychologique cjire pour établir un diagnostic, notamment pour des
sujets qui, de part leur personnalité, ont un esdinadaptation ou de manque de réalisation desole
plan scolaire ou professionnel.

L’inventaire de personnalité de HOGAN ::
Il permet d’analyser la personnalité pour défires dndicateurs de réussite a un poste. Il s’attacixe
aspects visibles de la personnalité que sont letéistiques se manifestant a I'occasion desdatens
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sociales et pouvant faciliter ou entraver les odstaavec autrui et/ou l'atteinte de ses objectifs
professionnels.

Le test mesure/ dimensions: la stabilité émotionnelle, I'ambition, la socibiéi, 'amabilité, la
circonspection, I'ouverture intellectuelle, 'outare au savoir.

Ces dimensions rassemblent 41 caractéristiques adgeltsonnalité HICS (Homogeneous Item
Composite) et une échelle de validité pour détdeteréponses inhabituelles ou données sans atiamti
de maniére incohérente.

Plus6 échelles professionnellesl’orientation vers les activités de service, talice au stress, potentiel
pour les emplois de bureau, orientation vers Il¢igigEs commerciales, orientation vers les respbitigss,
orientation vers le management.

Le questionnaire peut étre sous forme informatisée.
Il peut étre utilisé pour le recrutement et le déppement personnel.

L'inventaire de personnalité de GORDON ::
Ce test, basé sur un questionnaire a «choix foroé e sujet doit choisir deux propositions sur 4,
appréhend® traits de personnalité :

Ascendance (A) Responsabdité Stabilité émotionnelle (E)
Sociabilité (S) Estimedte (ES) Circonspection ©
Pensée originale (O) relationsnpérsonnelles (P) rgiee(V)

Ce test est utilisé en conseil, recrutement entaten.

L'utilisation de tests de personnalités est trasvent réservée aux psychologues, le titre est dééan
lors de I'achat. Certains sont cependant diffusgspaofessionnels des Ressources

Humaines, la condition étant alors une formatiogafable a I'utilisation et une « validation »
nominative des ECPA (Editions du Centre de Psyd/ielappliquée).

MBTI : indicateur typologique de MYERS-BRIGGS

Le MBTI donne aux personnes qui l'utilisent la gbagé de mieux se connaitre.

Il est basé sur la théorie des types psychologigee€. G. Yung. L'idée centrale de cette théorie es
que les variations de comportement ne sont pas duebasard mais correspondent a des modalités
différentes d’utilisation du jugement et de la @g@toon.

Le but du MBTI est d’'identifier les préférenceslzhse d’'une personne en matiére de perception et de
jugement, de fagon a étudier les effets de chagiférgnce, en elle-méme et combinée avec d’auims,
en faire une bonne utilisation.

Le MBTI est construit autour de quatre échellesacdtime d’entre elles reflete 'une des quatre
préférences fondamentales.

Un questionnaire comportant 89 questions permehelire en relief les préférences individuelles sur
les quatre échelles définies chacune par 2 pOlessés :

L'Orientation de I'énergie (attitude) :
ExtraversionE)

Introversion(l)

Les critéres de décision :

PenseédT)

Sentimen(F)
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Les modes de perception :
Sensation (S)

Intuition (P)

Le style de vie :

Jugement (J)

Perception (P)

Par combinaison, il existe seize types principaux :
ESTJ - ESFJ - ENFJ — ENTJ — ESTP — ESFP — ENFPPENSTP — ISFP — INFP — INTP — ISTJ
—ISFJ -
INFJ — INTJ.
Le MBTI peut étre utilisé dans le conseil psychaog, I'orientation professionnelle, la
communication, I'animation d’équipe, la formation.

Reception and preference inventory: PAPI
Le PAPI permet de déterminer les préférences sinieselles.
Son auteur, KOSTICK, fait référence aux travauwxMid¢RRAY (1938) sur le développement
des inventaires adaptés a la population « normale »
Sur la base d’un questionnaire comportant 90 it@sux choix, un « profil » est déterminé.
20 facteurs sont regroupés &2dimensions ::

1- Orientation du travail :

- besoin d’achever une tache

- réle de travailleur intensif

- besoin de réaliser, d’entreprendre

2- Autorité

- aptitude a jouer le role de leader
- besoin d’étre responsable d’autrui
- aptitudes a prendre des décisions

3- Dynamisme
- allant et entrain
- énergie physique

4- Sociabilité:

- besoin d’attirer I'attention

- aisance sociale

- besoin d’appartenir a des groupes
- besoin affectif d’autrui

5- Style de travail :

- réflexion et méthode

- intéréts pour les détails
- ordre et organisation

6- Nature émotionnelle
- goat du changement

- controle de I'émotivité
- agressivité défensive

7- Dépendance
- besoin de se soumettre
- besoin des régles et de structures.
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Il est souvent utilisé dans le recrutement.

SOSIE

Ce test de personnalité mesure les motivatioresetdleurs personnelles et professionnelles.

Sosie permet de mettre en évidence les stylesrdpatements et de management.

Son objectif est d'évaluer la personnalité et ledeurs, mais également d'identifier les
décalages entre motivations et potentialités.

Il se base sur les travaux de GORDON (USA).

Ce test peut-étre passé individuellement ou collectent sur la base d'un livret de 98
groupes d’items. Les choix sont validés sur unratdiur qui traite les résultats et donne un profil
sur support papier.

Sont explorés 9 traits de personnalité et 12 valenis en relation pour comprendre la
dynamique de chaque individu selbm@axes ::

- dimensions personnelles

- aspirations

- travall

- échanges

Sosie peut étre utilisé dans les bilans de compésgnle recrutement, I'outplacement et la
formation.

L'assassement centre ou I'évaluation par simulation

Ses caractéristiques :

Selon Sekiou et al (1992), I'évaluation par simafah'est pas une technique nouvelle, il nous
faut remonter a la Premiere Guerre Mondiale poustaier que les Américains, les Allemands et
les

Britanniques ont alors simultanément et de maniadgpendante commencé a adopter
I'évaluation par simulation dans le domaine deélaction du personnel.

Son application dans le domaine privé remonte & B compagnie A.T&T. Cette méthode
a pris son essor définitif grace aux nombreux wavde Douglas W Bray I'évaluation par
simulation cherche avant tout a identifier les ceiastiqgues personnelles et les comportements
exigés pour un poste donné ainsi qu'a répondrs aeboins individuels déterminés.

Selon Tapernoux (1984) et Bernatchez (1982), legusus d'évaluation par simulation peut se
caractériser pasept éléments particuliers :

1. un systeme d'évaluation destiné a identifier kepibel,

2. la présence de techniques multiples,

3. mettant l'accent sur I'évaluation du comporteneentapport avec le vécu et constituant,
pour les candidats, une expérience pratique danletibn souhaitée,

4. une interaction entre les candidats au cours deugsions en groupe, simulations,
évaluations mutuelles et autres exercices,

5. confié a plusieurs spécialistes de |'évaluation,

6. axé sur I'observation et I'évaluation du compoeteimn

7. un systéme dans lequel les phases d'observatévaleiation sont bien séparées.

En général, la validité potentielle (Bernatchez82)9des informations obtenues par la
technique d'évaluation par simulation serait s@pe a celle obtenue par une activité de sélection
conduite sur une autre base.

Selon Tapernoux (1985) I'évaluation par simulatiénssit bien a prévoir I'efficacité future
des cadres (évolution des salaires, promotionganivles compétences).

Les candidats a qui il est demandé de vivre ure ¢éxipérience offrent plus de stabilité que
les employés sélectionnés d'une autre maniere.|l®lcemportement est observable directement,
plus les conclusions sont fiables.

Les avantages pour I'entreprise qui recrute :
*La flexibilité, car I'AC peut étre utilisé pour la sélection, laomotion interne ou le
développement des compétences de I'entreprise
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*La pertinence, car I'AC permet de réduire le colt considérable daeurs dans le choix des
collaborateurs, en particulier des cadres et dinge et de Iégitimer les promotions ou la
constitution d’équipes

* 'amélioration générale du systeme d’appréciation de I'entrepdae)’AC fournit des données
objectives sur l'appropriation des valeurs de Feptise et sur les compétences quelle a a
disposition pour remplir sa mission

- la réponseaux exigences nouvelles de I'entreprise, car I'&Cete 'ensemble des compétences
(savoir, savoir-faire, savoir-étre) sur lesquellestreprise peut batir sa pérennité

- un tableau de bordobjectivé de développement des compétences eivdalss collaborateurs

Les avantages pour I'individu recruté ::

0 - une technique concrete et rassurante

0 - des exercices prochede sa situation de travail

o0 - la possibilité de prendre consciencde ses potentiels et lacunes
o-unevisionclairales étapes de son développement.
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|

Le bilan de compétence

lIs comprennent des tests de personnalité et pmadmiques qui ont pour objectif d’'identifier
les éléments qui permettront & un salarié de dédidee nouvelle orientation dans ou en dehors
de I'entreprise.

En fonction des éléments identifiés, le bilan dengétences pourra validem projet de
formation.

Il permet au salarié¢ de valider un portefeuille cmmpétences acquises qui sera utile
également pour I'entreprise afin de vérifier lesnpétences transférables vers d’autres postes
existants ou envisageés.

Ainsi, le bilan de compétences est un outil quitpaider a la construction d’'un projet
professionnel dans une démarche individuelle. Witpgermettre a I'individu de vérifier sa
capacité, de mieux se connaitre et de repérexéssde développement.

Parfois, certains événements dans la vie d'uneopeestel que le chémage incite l'individu a
faire un bilan de compétences afin de se reposiioau sein de I'entreprise ou bien de prendre
conscience de ses réels désirs et de ce que ppubpwser le marché du travail.

C’est pourquoi, il est important de repérer lesawoir's » acquis au cours de son expérience
professionnelle pour éventuellement transféresagsirs vers d’autres activités professionnelles.

C’est un outil de pilotage professionnel qui rép@&galement a une logique collective, car il
permet de valoriser les ressources humaines audselientreprise en optimisant la gestion des
emplois et des carriéeres, d’'anticiper et réussichangement, en préparant I'adaptation des
salariés, tout en rentabilisant l'investissementfation.

Le bilan se déroule en trois phases ::

1 — une phase préliminaire qui a pour objet de cowdirl’engagement du bénéficiaire dans sa
démarche et de définir et analyser la nature dédesgins. Elle permet de l'informer également
des conditions de déroulement du bilan de compégentes méthodes utilisées. Elle fixe aussi les
principes d’utilisation des conclusions de la p#sh.

2 — une phase d’investigation qui a pour objet de :

- analyser ses motivations et intéréts professigretegpersonnels

- identifier ses compétences et aptitudes professites et personnelles et évaluer ses
connaissances générales

- déterminer ses possibilités d’évolution professile.

C’est un travail individuel ou collectif, sous foend’entretiens ou de travaux de groupe.

3 — une phase conclusive sous forme d’entretien iddel qui récapitule les résultats de
I'investigation, recense les facteurs pouvant fesasrou non la réalisation du projet, prévoit les
principales étapes de la mise en ceuvre du progatige un projet de formation le cas échéant.

Un document de synthese est rédigé et remis anéasé.

Disposition particuliere application de compétences

5. Conditions d'ouvertures aux droits applicables a bilan de compétences :
*Principes
Le congé bilan de compétence est un droit indivigeemettant a un salarié de suivre un bilan
de compétence, a son initiative, afin :
¢ d’analyser ses motivations et intéréts,
¢ d'identifier ses compétences et aptitudes,
¢ de déterminer ses possibilités d’évolution profasselle.
La durée de ce congé ne peut excéder 24 heureswbs tle travail par bilan.

* Les conditions proprement dites :

Pour bénéficier de ce congé, les travailleurs ddiyestifier d'une ancienneté en qualité de
salaire d’au moins

5 ans, consécutifs ou non, dont 12 mois en ensepri
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6. Démarche a suivre

La démarche a suivre d’autorisation d’absence iddifjuer les dates et la durée du bilan de
compétence ainsi que la dénomination de I'organigrastataire choisi par le salarié.

Cette demarche doit parvenir au plus tard 60 jauvasit le début du bilan de compétence.

7. Réponse de I'employeur
L’employeur doit répondre dans les 30 jours.
Il doit faire connaitre par écrit soit :
¢ son accord,
¢ les raisons de service motivant le report de I'asébion d’absence.
¢ ce report ne peut, en aucun cas, excéder 6 mois.
L’employeur qui envisage de reporter un départ @mgé bilan de compétence doit, comme
pour le congé individuel de formation, solliciteanis préalable du comité d’entreprise.
Un délai de franchise de 5 ans doit étre respettie @leux bilans de compétence dans la
méme entreprise.

8. Réponsede lOPACIF

Si l'autorisation d’absence est accordée, 'OPA@#-peut refuser la prise en charge que si
'ensemble des financements ne peut étre simultantErsatisfait. Des priorités doivent étre
définies annuellement par les OPACIF.

9. Prise en charge par TOP AC I F
L’OPACIF des lors gu’il accepte la prise en chaigé payer :
. la rémunération intégrale du salarié,
. les frais consécutifs a la réalisation du bilarcdmpétence.
Le salarié doit fournir une attestation de présefares les mémes conditions que pour le CIF.
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Comment réaliser un référentiel de compétences individuelles

A partir de I'analyse des situations de travail et de I'explicitation des principaux résultats attendus, il est possible
d’élaborer des référentiels de compétences individuelles (acquises et requises).

La démarche visant & expliciter les compétences est similaire, dans sa logique, pour les différents niveaux
(organisation, collectifs de production, individuelles). Dans tous les cas de figure, I'important est d'arriver, a
partir des compétences acquises, a identifier les compétences manquantes et a hiérarchiser les compétences
véritablement stratégiques a développer.

Etapes conduisant 4 élahorer un référentiel de compé tences individuelles

Missions ' Re ferentiel
des missions
Activités etdes activités

Activites strategiyues

Principaux Référentiel
résultats de résultats
attendus

. Re ferentiel
Co Tupete hees des conipétenees
sirateglyues individuelles
Tedj uises
J Expliciter le contexte dans lequel doit se réaliser la compétence
0 Principes
= La contextualisation permet d’avoir une représentation précise du résultat attendu et donc une
formulation explicite des compétences a mettre en ceuvre.
] Il est important, a ce niveau, d'indiquer précisément :

dans quelle ambiance relationnelle vont se dérouler ces activités et ces taches ;

- le niveau de complexité du probléeme a résoudre ;

- les problémes que va certainement rencontrer I'organisation, le collectif de production ou lI'agent ;
- les situations de blocage, de tension, de résistances au changement ;

- les difficultés de compréhension rencontrées ;

- etc.

(o] Exemples de compétence

« Chaque cadre doit arréter avec son équipe, pour I'année a venir, les cing performances collectives les plus stratégiques
pour l'unité ». Les capacités a mettre en oeuvre en situation professionnelle pourraient étre les suivantes :

= Solliciter son environnement professionnel (interne, externe) afin d’avoir une représentation
pertinente et hiérarchisée des attentes du systeme client.

. Analyser de la fagon la plus objective possible le contexte professionnel dans lequel est intégré
I'unité afin d’identifier les enjeux et les attentes du systéme clients.

= Créer les conditions d’un échange serein et constructif entre les différentes composantes de

I'équipe afin de dégager un consensus sur les performances collectives a atteindre et les moyens
nécessaires a mettre en oeuvre.

. Retenir le verbe d’action le plus pertinent (1)
0 Principes
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La formulation doit mettre I'accent sur "I'indicateur", la performance tangible que doit produire la

compétence.

Cette formulation favorise une représentation précise de la compétence,
La formulation doit étre contextuée.
Elle fournit des repéres d'environnement qui permettent d’imaginer I'action en train de se

réaliser.

(o] Exemples des verbes d’action utilisables pour défini

r une compétence (2)

Animer, conduire, confier, coordonner, déléguer, guider, négocier, orienter, piloter,

TS présider.

Décider Analyser, approuver, conclure, fixer, éliminer, juger, rentabiliser, résoudre.

Produire Appliquer, effectuer, équiper, entretenir, maintenir, réaliser, valider.

Vendre Acheter, analyser, approvisionner, cibler, élaborer, stocker, prospecter, tarifer, tester,
visiter.

Organiser Ameénager, ordonner, planifier, préparer, programmer, structurer, veiller.

Gérer Anticiper, amortir, budgéter, exploiter, intégrer, prévoir.

Administrer Inventorier, assister, classer, maintenir, recenser.

Contrdler Apprécier, détecter, évaluer, prouver, réguler, surveiller, tester, vérifier.

Développer  Accroitre, conquérir, déclencher, lancer, progresser, simuler.

Chercher Adapter, améliorer, analyser, concevoir, imager, exprimer, renseigner, transmettre.

Communique
r

Former

Se focaliser sur les compétences véritablement strat ~ égiques

Exemple d'agrégation pour les compétences d'un secrétaire général :

- détecler les grandes évolulions et en informer |a Direction,

- identifier les evolubions significalives en mahere d'emplors et de
competences,

- anticiper les impacts (economicgues, sociaux, technigues) des
décisigns priges,

- proposer et argumenter des priorités,

- constiluer &t mohibser un réseau dans une activile de venlle,

- identifier et analyser les éléments clefs du climal social pour les
communiguer regulierernent aux membres do comité de direchion
en détectand, en pacliculier, 125 signes ¢avant COUrBUrs s
d'opposition et de conflil,

- reperer les points de fragilité dans les différentes procedures et
higrarchiser les facteurs de risgus,

-apprécier la gravité du nsque et praposer les mades de teaitermernt
adaptés et proportionnés,

-chaisir et mettre an place une procédure de contrile adaptée
findicateurs pertinents el adaptés et interprétation des données
recueillies),

-focaliser les procadures qualité sur les points criiques.

Remarques complémentaires

Aider, clarifier, entrainer, synthétiser, diagnostiquer.

Discuter, convaincre, démontrer, guider, influencer, sélectionner.

Ces compétences peuvent étre formulées en agrégeant des compétences ayant un fort niveau de proximité.

Anticiper les
evolutions et les
faire partager

Prévoir et
diagnostiquer les
risques potentiels

0 Faire formuler les compétences par un travail collectif en s’appuyant sur des experts du domaine
concerné.
0 Mettre en place une démarche itérative permettant de formuler progressivement la compétence en

confrontant en permanence les missions, les activités et les résultats attendus.

www.lesjeuneco.com
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0 Intégrer dans la réflexion :
- le contexte dans lequel se déroulent les activités,
- le type et le niveau de complexité du probléme a résoudre.

0 Exprimer la compétence peut étre facilité par une formulation utilisant un verbe d’action et complétée, si
nécessaire, par 'indication du type de résultat attendu.
0 Ne retenir dans ce référentiel que les quelques compétences stratégiques.
. Exemple de formulation d’'une compétence pour un post e de chargé d'étude confirmé :

Pour une organisation, un collectif de
travail, un emploi-type donné, indiquer Le chargé d’études SCOT...
qui doit étre I'auteur de la compétence

Expliciter le niveau de compétence

) ) : ...confirmé...
attendu, le degré de professionnalisme

Retenir le verbe d’action le plus pertinent

et le plus « visualisable possible » ...doit étre capable d’analyser et synthétiser...

...des avis des services (DDE et externes : DDAF, DIREN, EDF, protection
civile...) porteurs de logiques distinctes... ... les différentes dimensions d’'une
demande émanant d’'un maitre d’ouvrage...

Expliciter le contexte de I'action, les
contraintes spécifiques a intégrer...

Expliciter le résultat attendu, ...afin de rédiger un porter a connaissance pertinent...

(1) et (2) Source : André GUITTET (1994), "Développer les compétences par une ingénierie de la formation", Editions ESF,
collection Formation Permanente en Sciences Humaines.Gilles Aymar et Philibert de Divonne
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La formation continue

Introduction

LA FORMATION CONTINUE EST UN AVANTAGE COMPETITIF.

Aujourd’hui la formation continue du personnel n’est plus un concept, mais un avantage compétitif.

L'entreprise d’aujourd’hui se doit d’étre intelligente et dotée d’un systéme de Veil flexible, lui permettant
d’'assurer continuité et modernité, dans sa production.

Nul n’est excusé a notre ére de méconnaitre la valeur de la ressource humaine et son réle dans le
développement et I'épanouissement d’'une entreprise quelle qu’elle soit de service ou d’industrie.

Pour continuer a vivre et a maintenir sa présence avec force, sur le marché globalement mondialisé avec la
banalisation des frontieéres, I'entreprise hoteliere et touristique est tenue de mettre a jour les capacités et les
compétences de son staff, pour pouvoir faire face a la concurrence, combien aigué.

Et donc I'organisation de la formation continue, en permanence, au profit du personnel, n’est plus un concept,
mais un avantage compétitif et que I'entreprise doit assurer avec beaucoup d’attention et de suivi rigoureux.

Les responsables de I'entreprise, doivent instaurer un systéeme de mesure des progrés et d’avancement dans
I'exécution, avec efficacité, des taches assignées a chaque acteur, a chaque prestataire et a chaque
collaborateur, au sein de I'entreprise, pour assurer un recyclage nécessaire a tout moment, pour maintenir le
niveau souhaité par le consommateur, par le promoteur et par le personnel lui méme.

Ce systéme de mesure doit faire état d'un suivi de trés prés en tenant compte des critéres suivants :
- Assurer un suivi des compétences des employés et des activités de développement.

- Evaluer la formation continue.

- Effectuer un audit des processus et de bases de données.

- Faire des sondages au prés du personnel sur la maniére dont il percoit la culture d’apprentissage
. - Evaluer la mesure dans laquelle les acteur externes recherchent le savoir des employés.

- Mise en place d’'une bibliotheque : pour faciliter 'accessibilité a la connaissance, il y a lieu de mettre en place
une bibliotheque a la disposition du personnel ; ce qui va permettre une auto formation et auto recyclage.

- Mettre en place un outil de motivation efficace permettant, dans une grille, une indemnité forfaitaire a ceux qui
évoluent et qui par conséquent donnent satisfaction aux clients et contribuent donc a I'amélioration du chiffre
d’affaire .
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Définition de la formation

La formation continue est la poursuite ou la reprise d’'un processus de formation générale, professionnelle ou
culturelle. Elle recouvre un large ensemble de mesures au service des personnes désireuses d'améliorer leur
niveau de formation, de développer leur culture générale ou leurs qualifications professionnelles. Elle a pour
but I'acquisition, le renouvellement, I'approfondissement ou I'enrichissement des connaissances, capacités et

compétences.

Le role de la formation

La formation doit étre considérée comme :
- un moyen de développement car elle permet au salarié de conserver son emploi et lui
assure une progression au sein de son entreprise
- un moyen de croissance car une main d'ceuvre compétente permet a l'organisation
d’améliorer son efficacité et sa rentabilité en matiére de production
- un moyen de faire face aux changements

Les modes de formation continue
1- Formation courte : -séminaire de 2a 3 jours +attestation de présence
2- Formation spécifie exprime par I'entreprise
3- Formation dipldmante (licence —deug ..... )
4- Formation certifier
5- Formation qualification + attestation certification (nouveaux métiers ; reconversion Anapec)
6- Formation reconversion lourde diplémante ou qualifié
7- Stages
8- E-formation

9- Formation a distance

Les principaux objectifs de la formation :

1. Assures I'adéquation entre les capacités et les connaissances des employés.

2. Adapter les employés a des taches bien déterminées et au changement dans les Emplois.

3. Maintenir un degré de compétences nécessaire au progrés de I'organisation.

4. Améliorer le statut des employés par de I'avancement dans I'organisation.

5. Favoriser I'efficacité de tous les nouveaux employés par une meilleure utilisation du matériel et des
équipements et une réduction des accidents et des départs.

6. Contribuer au programme d’expansion et a la politique d ‘acquisition des RH.

7. Engendrer un meilleur comportement au travail et favoriser des attitudes Positives qui permettent de
réduire les colts et les pertes de production ainsi Qu’améliorer la qualité et la quantité des produits.
8. Accroitre I'estime de soi chez chaque employé.

9. Aider au développement de prévention et a la protection des employés dans des Situations
spécifiques.

10. Aider les chdmeurs a s'intégrer plus aisément dans de nouvelle organisation.

11. Améliorer les expressions orales des employés et leur faire perdre leur stress Quant ils font un
exposé professionnel.

12. Favoriser les relations interpersonnelles et I'analyse de situation Organisationnelle.

13. S’adapter aux exigences de I'environnement toujours changeant.

14. Développer les capacités de jugement des formés.
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15. Réaliser des projets étatiques afin de résoudre des problemes.

16. Créer un sentiment d’appartenance des employés envers leur organisation et Favorise une
meilleure perception de leur lieu de travail.

17. Aider a l'intégration de la bonne personne a la bonne place au bon moment.

18. Donner la possibilité aux salariés d’acquérir une culture générale ou de la Maintenir ou encore de la
parfaire.

19. Sauver du temps au supérieur immédiat et aux collegues de travail.

20. Aider la hiérarchie a assurer I'équilibre enrhumé répondre aux objectifs Immédiats de chacun des
services de I'organisation.

21. Permettre la conversion des salariés qui perdent leurs emplois afin d'accéder a D’autres emplois
exigeant des compétences différentes.

22. Permettre a la direction de repérer les employés les plus qualifiés pour une promotion.
Le contexte et les principales étapes de I'élaborat  ion et de la réalisation d’un projet de formation

* Le contexte :

Activités opérationnelles de la GRH

Ev aluatian Analyse des | |Evaluation Rémunération Recrutement| [Planification
des RH ermplois des emplois globale et sélection des RH
Pour mettre en place la formation en milieu organisationnel, il faut tenir compte des
environnements |égislatif (les lois, accords et systémes d'aide des gouvernements), social,
politique...

* Les 6 principales étapes

Pour construire un projet de formation, il est nécessaire de suivre différentes étapes.
Dans un premier temps, il s’'agit d'identifier les besoins des acteurs. Pour cela, on doit
recueillir et analyser les données et on doit classifier les besoins.
La deuxiéme étape consiste en la conception et la formulation d'un programme de
formation (interne ou externe) :

- définition des objectifs du programme

- détermination des contenus

- estimation du co0t du programme
Ensuite, il faut diffuser les activités de formation en ayant préalablement déterminé les
séquences, choisi le formateur et identifié les participants
Il faut également choisir un outil parmi ceux disponibles pour I'approche pédagogique : choix
d’'une méthode (ex : jeu de rdles) et choix d'un support (ex : graphique)
Les deux derniéres étapes correspondent a la transmission du contenu de la formation, eta
I'évaluation de la formation  (formelle ou informelle) ou le choix d’'une méthode, la mesure des
résultats et le suivi post formation s'imposent si I'on veut rester en adéquation avec les besoins

fixés au départ.
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PROCESSUS FORMATION :

Managers
DRH

Responsable
Développement RH et
Cl

Responsable
Développement RH
et Cl

Responsable
Développement RH
et Cl

Responsable
Développement RH
et CI

Formateur interne
Organisme

Responsable
hiérarchique

DI

Fin

— Besoin

Besoin en
Formation?

Oui

Interne?

Non

Consultation des organisme

Non

Sélection?

Oui

Réalisation

Nan

| Oui

d’habilitation ?

Sous -processus
habilitation

www.lesjeuneco.com
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Fiche d’entretien d’évaluation annuel
Projet de plan de formation

Plan de formation

Plan de formation

Liste des organismes de
Formation homologués

Fiches de sélection des fournisseurs

Feuille de présence

Fiche d’évaluation & chaud
Support Formation

Fiche de synthése d’évaluation de

formation
Test d’évaluation a chaud

Fiche d'évaluation de l'efficacité

Procédures Groupes
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Document finalisé par la direction d'une entreprise afin de prévoir, mettre en oeuvre et évaluer la formation de son
personnel pour une période donnée. Il recense et hiérarchise les actions de formation qui seront organisées pour le
personnel de I'entreprise. Il indique les publics visés, le budget et les résultats attendus.

Plan de formation

VVVVVYY

Orientation de la direction
Recueil des besoins
Proposition de plan (approche budgétaire), validation directe
Consultation du Comité d’Entreprise
Diffusion du plan

Elaboration des actions internes et externes (appels d’offre)
Réalisation, évaluation

11

II1

A 4

Démarche Gestion des
Compétences
et des Emplois

A 4

Définition du Plan Pluriannuel
par la Direction
PRIORITES

: logique d’enchainement des 7 étapes suivantes :

Schéma d'élaboration d'un plan de formation

COMMUNICATION
Démarche

©

BUDGET
LOIS
MOYENS

7

Projets et Objectifs
des Etablissements

IV

7/

Demandes Individuelles

v

PLAN DE FORMATION

VI<

VII

VII]

S\

NIVEAU 1 NIVEAU 2

BILAN
Amélioration des Compétences
Meilleure performance
Colts

+

Quels besoins en compétences
et en emplois pour demain?

v
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Niveau 1:Efficacité
pédagogique

Niveau 2: Changement des
comportements

Niveau 3: Amélioration de la
performance
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Miveaux d'évaluation de la formation

o . Ohjectifs e
OBJECTFS Objectifs pédagogiques professionnels Objectifs d'impact
e NIVEAU | NIVEAU Il NIVEAU Il
Output:
Performance
Input: Efficacité Modification des Wariation ?ﬂﬁ{lgtzignnnu
Action de ‘ padagogigue ‘ comportements ‘ du ‘ quantitative
farmatian R des
productions
Exemple:

Formation a la

redaction du Test de Prize de Meilleure Clualité plus

projet ‘ connaissances 3 ‘ conscience de ‘ gualité du ‘ grande de

individualizé lissue du stage lirnportance de projet Jaccueil des
I'Ecrit redig é handicapés

MARTORY & CROZET, Gestion des ressources humaines, Editions Mathan,
1933.
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Articulation GPEC : Plan de Formation

La GPPEC fait état de la mise en ceuvre d’un réperties métiers. Le département formation
met donc en place une description de poste avearteipation des salariés, ce qui permet au servic
du personnel de définir un référentiel des métigrss.

En paralléle, le service formation élabore I'engnetannuel d’appréciation afin, de confronter les
exigences du poste aux résultats des entretiengpftences, potentiel, désir d’évolution..), de
déterminer les nouvelles compétences a acquérirlp@alarié en terme de savoir, savoir-faire, gavo
étre et faire savoir.

Ce rapprochement avec I'analyse des besoins effeetupres des chargés de formation, hors voie
hiérarchique, permet I'élaboration d’un plan derfation pluriannuel. (Les écarts entre I'analyse des
besoins réalisée par les professionnels de la taymat I'entretien d’appréciation mené par la voie
hiérarchique sont analysés par le département fameat avec demande d’explication s’il y a lieu).

La mise en ceuvre du plan de formation se déroufgusieurs étapes :

- 'analyse des besoins réels,
- la mise en place d’'un plan de formation adaptélsasoins.
(Ce n’est plus un simple recueil de données eifflasibn d’'un catalogue de stage).

*Mise en ceuvre de la formatioelle se concrétise par la prise en compte et ie@ das demandes
de formation des salariés et la mise en ceuvreatuds formation, généralement triennal. 1l est
indispensable de vérifier que les compétences segudour exercer 'emploi souhaité sont voisines
des compétences développées par la personne daactiséés professionnelles ou extra-
professionnelles et de s’assurer que ses compétangaises sont transférables dans une autre
fonction au sein de I'entreprise ou a I'extériearaglle-ci.

*Evaluation de la formationl’evaluation des connaissances acquises doit &lesée par rapport
aux objectifs opérationnels et quantifiables quiient été préalablement définis. Il faut contrddsr
connaissances individuelles du salarié et vérsigsr capacités et connaissances professionnelfes en
de formation. Cette évaluation peut étre mise eweales le retour du salarié a son poste de trauail
a 3 mois, 6 mois ou 1 an.

Elle se décline en 5 étapes principales :

- fixer des objectifs mesurables,

- évaluer a chaud le contenu de la formation,

- évaluer les connaissances acquises en faisasgrndes tests de connaissances,

- évaluer la mise en ceuvre au bout de six moiagiige apres une année.

*La mise en ceuvre de la mobilitea:mobilité est une solution efficace pour dévekape
potentiel du salarié et lui permet de bénéficiavdhtages personnels tels que la promotion.

Néanmoins, la mobilité se heurte a des résistancé&s effet, les responsables sont m
majoritairement en plus soucieux de la performancele leur secteur que de 'intérét général de
I'entreprise ou de celui de ses collaborateurs et Fesponsable d’un service ne désire
généralement pas voir partir un collaborateur compént et reconnu dans son travail. De plus, il
est encore souvent difficile dans les entreprise® dlétecter des opportunités de mobilité.

Cependant, la mobilité reste une étape obligattares la construction d’un projet professionnel.

Recommandations par rapport a la mise en ceuvréadudp formation jusqu’a I'évaluation de la
formation :

La réussite de la mise en ceuvre d’'un plan de formian nécessite ::

- d’impliquer la direction généralpour intégrer les ressources humaines dans lggieat
économique de I'entreprise,

- informer 'ensemble des actewrn leur expliquant les objectifs, les résultatsrattis.

- d’adapter les formations aux besains

- évaluer les résultats de la formatiarc’est a dire apprécier les compétences acquisas e
terme de niveau de formation atteint et de capacité exercer le métier.
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*Recommandations par rapport a la mise en ceuvre dplan de formation jusqu’'a
I'évaluation de la formation :
La réussite de la mise en ceuvre d’'un plan de foomagécessite :
- d’impliquer la direction généralpour intégrer les ressources humaines dans légieatconomique
de I'entreprise,
- informer I'ensemble des actewrn leur expliquant les objectifs, les résultateratus.
- d’adapter les formations aux besains
- évaluer les résultats de la formation’est a dire apprécier les compétences acquisérme
de niveau de formation atteint et de capacité acexdée métier.
Les missions du responsable de la formation d'niregrise autour du plan de formation:

Mission du chargé du Moyen et Outils a mettre en Périodicité
Formation oeuvre

Objectif principal : mettre en | 1) Par un entretien individuel Annuel
place des actions de formation | d’évaluation de chaque mais surtout de juin a
coordonnées, au salarié effectué par son septembre)
sein d'un plan de formation, en | responsable hiérarchique.

vue de la réalisation des 2) Par la prise en compte des

objectifs de I'entreprise et de nécessaires actions de

son personnel. formation répondant a la

Dans cette perspective, le réalisation des objectifs fixés

responsable a : par la Direction

1) identifié les besoins de (changement du systéme

formation informatique)

correspondant : 3) Par la validation ou non

* aux projets professionnels de | des besoins identifiés par les

chaque salarié responsables hiérarchiques

* aux projets de I'entreprise de chaque service.

(Direction, responsables
hiérarchiques)

2) Rédaction du projet de Ordonner les actions de Octobre
plan de formation sous forme | formation par objectif en un
de document écrit tout cohérent
3) Etablissement du cahier Identification des différents Octobre
descharges des actions thémes & traiter dans les
de formation identifiées, stages et les confronter
gu’elles se déroulent a aux programmes de formation
I'extérieur ou a l'intérieur de existants afin d'identifier la
I'entreprise spécificité de
la formation :

Formation -action
Formation interne

4) Achat de Formation: Lancement éventuel d'un Surtout en fin d’année, mais
- Standard : formation inter- appel d'offre a partir de son ainsi a la demande toute
entreprise ou intra-entreprises | propre cahier des charges 'année

- Sur mesure : négociation aupres d'organismes de

avec les organismes de formation et traiter les

formation a partir de son propositions.

cahier des charges Négocier avec les organismes.

5) Vendre le plan de * Validation du plan de Novembre et décembre
formation : formation

- a La Direction * Présentation du plan sous

- aux représentants forme d'Orientation Générale

hiérarchiques en l'argumentant (justifier les

- a la Commission Formation priorités, ce qui n'a pas été

- aux représentants du retenu) et en permettant aux

personnel : CE interlocuteurs de retrouver

leurs préoccupations.
* Apres rectification, le plan de
formation devient définitif.

6) Description du plan de Contenu : Plan de formation de N
formation - les objectifs
Sous différents rubrique. - les prestataires
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- le budget

7) Informer et envoyer le
personnel en stage

Movens :

- convocation par lettre
d’invitation
personnalisée

- Notes aux cadres

- Attestation de stage

Mensuel

8) Contrdler la réalisation des
actions de formation et
assurer I'évaluation du

PF.

Identifier les retombées
opérationnelles de la
formation.

Les outils :

- Le tableau de suivi des
exécutions

- Le bilan de la formation
professionnelle

- L’évaluation des effets de la
formation.

Utilisation permanente des
outils

9)Critiques duplande
formation
de I'entreprise

Concernant::

- Le contenu du PF

- Le suivi des formations

- L’ouverture sur le e-plan ?

Annuel

www.lesjeuneco.com
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La Rémunération

Plusieurs entreprises tentent de compenser lesuoegi@u niveau de la rémunération par
I'introduction d'avantages moins colteux, comme phes grande participation au processus
décisionnel, une participation a des programmefaigation a la fine pointe de la technologie et
une plus grande flexibilité d'emploi. (Copeland 2D&n matiére de rémunération, les entreprises
doivent étre en mesure d'offrir une rémunérationitéle et originale afin d'attirer les meilleurs
candidats. (Hansen 2002)

La rémunération est lI'un des moyens qu'une ordimspossede pour retenir ses meilleurs
éléments et attirer de nouveaux candidats a joiselseeffectifs. Avoir un systéme de gestion de la
rémunération efficace est donc d'une grande impogtaparticulierement si I'on considére que la
main-d'ceuvre est tres mobile et que le colt gugtyassocié représente habituellement le compte
budgétaire le plus important.

Il est a souligner que la variable de la rémunénaéist d'une grande complexité et qu'elle ne
touche pas seulement le fait d'émettre un cheddaut, dans un premier temps, déterminer la
capacité de payer de l'organisation, le montantadeemunération qu'elle désire affecter aux
différents postes, la rémunération offerte sur éainé et effectuer des choix quant aux niveaux de
rémunération directe et indirecte. Egalement, Ut tablir des échelles salariales et connaitre les
facteurs liés a la détermination des augmentations.

L'objectif ultime de toute politique de rémunératicest de créer un sentiment de
reconnaissance et d'équité pour les employés actteffuturs. De plus, toute politique de
rémunération devrait faire I'équilibre entre let fdé satisfaire les demandes des employés et la
capacité de payer de l'organisation.

INTRODUCTION

1) Définition :

a) la Rémunération:

La rémunération des salariés se définit commet des réemunérations en espéeces ou en
nature que versent les employeurs a leurs sakmi@siement du travail accompli par ces derniers
au cours de la période de référence des comptes.

La rémunération des salariés est ventilée en:

a) salaires et traitements brugglaires et traitements en espéces; salairegitentients en
nature;

b) cotisations sociales a la charge des employergisations sociales effectives a la charge
des employeurs ; cotisations sociales imputéashdrge des employeurs.

Définition de www.guide-du-travail.com:
Contrepartie du travail effectué par le salariérémunération comprend le salaire en especes,
ainsi que les éventuels avantages en nature ptiless et indemnités.

b) Salaire:

Contrepartie versée au salarié pour le travailrfolre salaire peut prendre diverses formes :
salaire au temps, au rendement, commissions...

Le montant du salaire est en principe fixé librem#me peut toutefois pas étre inférieur au
SMIC ou au minimum prévu par la convention colleetapplicable.

* Le salaireest la rémunération versée par I'employeur en egartie du travail fourni.

» Les composantes du salairete salaire de basdsalaire mensuel fixe et stable versé par
I'employeur au salarié en contre partie de somailaves compléments du salairdprimes et
gratifications, avantages en nature, indemnitésrdas)

» La détermination du salaire: le Principe est la lilerté contractuelle mais il existe des
restrictions d'ordre public (le salaire minimum interprofessiehnde croissance SMIC,
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rémunération en dessous de laquelle il est intdedpiayer un salarié) et d'ordre conventionnel qui
sont définis par les conventions collectives.

* Le paiement du salaire: le salaire a un caractére alimentaire et les ntédatle son
paiement sont donc, a ce titre, réglementées. ldirsast versé au moins une fois par mois.
Le salaire est protégé, les retenus sur salaird'ggaployeur sont limités ainsi que celles des
créanciers

C) SMIC :

Le SMIC ou salaire minimum de croissance corresgound salaire horaire en dessous
duquel, légalement, aucun salarié ne doit étre.paye

SMIC : Les catégories
Cependant, certaines catégories de travaillewsgdismes de moins de 18 ans qui ont moins de six
mois de pratique professionnelle, les jeunes apigrées jeunes en stage de préformation,les
travailleurs handicapés)subissent un abattemer¢ SMIC

2) Les éléments de la rémunération

Le salaire(ou traitement pour les fonctionnaires ou solderpges militaires) rétribue le travail
fourni, en application du contrat de travail passtre I'employeur et 'employé. Il est a la fois un
élément du co(t de revient, pour I'organisatioryregélément de motivation, pour les travailleurs.

Au salaire _de basdmentionné dans le contrat de travail) il faut utgp les heures
supplémentairest les primegprime de rendement, prime de pénibilité, primandienneté, ...)
pour obtenir le salaire brut

Du salaire bruseront retranchées les cotisations sociales al@gpiour obtenir le_salaire net
Au salaire nejpeuvent s’ajouter les remboursements de fraisepstdnnelqfrais de repas, frais
kilométriques, ...) pour constituer le salaire ngiager c’est-a-dire_'argent effectivement percu
par le salarié a la fin du mois.

Le salaire brut, les avantages en naf{wmture de fonction, logement de fonction, ...)let
salaires différés (participation, intéressementanpld’épargne entreprise, ...) forment la
rémunération globale

La rémunération globalplus les_cotisations socialpatronales forment la masse salarigia
représente le colt du facteur tray@olur I'organisation.

3) Les formes de la rémunération

La remunération peut-étre fonction :
% . Dutemps de travail (nombre d’heures effectu@eslant le mois) ;
% . Durendement (nombre de pieces réalisées, chiffiféaires réalisé, ...) ;
% . De laréalisation des objectifs (pour les cadig®rieurs notamment) ;
% . D'une grille indiciaire (ex : fonction publique,).

4) La politique de rémunération
Pour les salariés, la rémunération est un reventidigpend son niveau de vie et son insertion
dans la société. Pour les employeurs, la rémupérast une des composantes du codt de
production, qu’il cherche a minimiser afin d’augrtearses profits et/ou sa compétitivite.
La politigue de remunération doit :
%  .Respecter les contraintes légales (ex : salaingnmim, égalité de rémunération entre
les hommes et les femmes, ...) ;
% .Respecter les minima fixés dans les conventionaceords collectifs dont dépend
I'organisation ;
%  .Etre compatible avec les ressources financierésm@nisation ;
% _Etre comparable a ce qui se pratique dans legsaatrganisations pour conserver
durablement les employés ;
%  .Prendre en compte les différences de qualificatioles niveaux de responsabilité des
employeés.

A) Obijectifs de la politique de la rémunération:
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- Attirer et recruter des candidats répondant auribegle I'organisation
-Démontrer de la reconnaissance aux employés endesaint une rétribution juste
-Respecter I'équité interne

-Etre compétitif par rapport au marché (équité ewpr

-Controler les codts liés a la masse salariale.

Structure générale d’un systeme de rémunération

-

Barmunssalan Eala'[T de basa
du posle Salaire prirme
Rémuneration I Pan individuelle f activté ou la
principale ] peformance
Reamurération de la Part collective collective attribuée &
+ ~_fagon d'occups e poste chague salarié

Périphériques |&gau x [
—

répercussion O | Participation Plan g Stock
financisre d'épargne | __option
+ —
| A caractére individuel ; frais de représentation. frais de dépalcement,
Avantages en natwre | |logement de fonclion, gratification en nature
repercussion T | A caractére collectif - remise sur oroduits. nrét de la société . aide
. amiliale paricipation repas frapsport
-+
Péripheriques éluiquésl CET Cplt retraite Ass Ve Invalidite hutyalle
| Médaille du | Assurance | MAssurance | Maizonde | Prévoyance
repercesson LT L travail automohile Hsgues retraite farnilizle
= Rémunération totale

Source : d'aprés Gérard Donnadieu, « Du nouveau dans les rémunérations », Personnel, n°285, p.16.
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La détermination de la rémunération

CONTRAINTES A PRENDRE EN COMPTE

Equité

Définition et évaluation de postes

MASSE SALARIALE

v

Structure de la rémunération des postes

+

Equilibre interne

Rémunération de la facon d’occuper le poste
- performance individuelle
- participation a la performance collective
- potentiel individuel

+

Sous systeme de promotion
Systéme de primes

Primes — Compensation des contraintes —
Avantages sociaux

Structure de rémunérations individuelles

Source : B. Martory, D. Crozet, « Gestion des ressoces humaines », « Détermination des rémunérations
individuelles », figure 5.4, Dunod, Février 2001.

Une stratégie compléte de rémunération comprend desodes de rétribution directe et

indirecte.
Rémunération Eléments . Salaire de base équitable et
directe financiers compétitif
directs . Rémunération horaire,
hebdomadaire, annuelle, etc.
. Bonis ou primes sur les objectifs de
rendement individuel et/ou en équipe
. Bonis ou primes sur les objectifs de
ventes globales de I'organisation
. Commission sur les ventes
. Participation aux profits
. Octroi d'options ou d'actions de
I'entreprise
Rémunération Eléments . Assurances collectives
indirecte financiers . REER collectif
indirects . Prime aux initiatives
. Allocation de dépenses d'affaires

www.lesjeuneco.com
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Eléments . Budget de formation par employé
d'appui au . Cotisation a une association
développeme professionnelle
nt des . Abonnement a des revues
compétences spécialisées

. Achat de documentation
spécialisée

. Temps disponible pour essayer d
nouveaux logiciels

. Temps disponible pour des
recherches
dans Internet

D

La rémunération indirecte

La rémunération indirecte est une composante iraptetd'une politique de rémunération. Elle
exerce un attrait considérable lorsqu'un candidétahoisir entre plusieurs emplois. Cela dit, il
est primordial d'évaluer les colts d'implantatiorde gestion de tels avantages, car ils peuvent
représenter des charges financieres importanted'pmanisation.

B) Etapes de mise sur pied d'une politigue de rémémation :

Etape 1 - Définir les enjeux de l'organisation en atiére de rémunération
Pour que la rémunération devienne un moyen deogedés stratégies de rémunération doivent
étre cohérentes avec les objectifs organisationA&Bnt méme de parler de rémunération, il faut
donc clarifier les objectifs de I'entreprise erpesant quelques questions.
+Quels sont nos objectifs de développement?
-Quelles sont les perspectives d'avenir?
-L'entreprise évolue-t-elle dans un marché trés éitiff?
«Quelle est I'importance de la main-d'ceuvre audeiforganisation?
-Quelle est la capacité de payer de l'entreprise?
+Quel investissement I'entreprise désire-t-elleefdains son capital humain?
En principe, ces questions ont déja été abordéssléola planification. Pour la rémunération, il
suffit d'avoir a l'esprit les enjeux organisatioisnafin d'identifier des stratégies cohérentes avec
les orientations.

Etape 2 - Identifier et choisir les éléments de lmunération qui favoriseront les résultats
et les comportements attendus

Les dirigeants doivent préciser les buts qu'ils haitent atteindre avec la politigue de
rémunération. A partir de 13, il sera plus facilendchoisir les composantes. Les questions
suivantes permettent de déterminer le type de rémation a offrir:

-La participation des employés aux décisions querniaes est-elle un facteur important?

Y a-t-il des risques élevés que les employés saittinés par I'offre d'un compétiteur?

-L'avenir de I'entreprise repose-t-il sur la recheret le développement effectués par
certains employés?

-La main-d'ceuvre représente-t-elle un avantage cantiel?

-Manque-t-on de main-d'ceuvre?

-L'entreprise doit-elle recruter des gens possadamgrande expertise?

Toutes ces questions déemontrent bien que plusfaatsurs influencent directement le choix
des éléments qui composeront la politique de rénatin@. Lors de cette deuxieme étape, il s'agit
donc d'inventorier toutes les possibilités de réénation qui permettront a I'entreprise d'atteindre
les résultats souhaités en fonction des factewastiftés. Ensuite, il faut choisir les formes de
rémunération qui appuieront le développement degdiusation.
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Etape 3 - Analyser les emplois
Une fois les éléments de la politique choisis amcfion des objectifs de I'organisation, il faut
déterminer de fagon équitable la rémunération tirele base. Il est trés difficile d'atteindre une
équité et un équilibre parfait au niveau de la néénation. Par contre, afin d'atteindre le plus haut
niveau d'équité possible, I'établissement desrsalaie base doit se faire selon les responsabilités
et les taches de chaque poste et non en fonctisnndévidus qui occupent ces postes. Afin
d'éviter ce piege, il est recommandé d'utiliser éshodes comme le classement des emplois ou
la comparaison par facteurs, qui permettent defégcune analyse équitable et objective des
emplois.
Ces méthodes d'analyse ont toutes les mémes m#aiwaluer I'ensemble des emplois selon
les mémes criteres de fagon objective. Les criteseplus souvent utilisés sont :
-les qualifications et I'expérience
-les responsabilités
-les efforts intellectuel et physique
-les conditions de travail.
Ensuite, il faut pondérer ces facteurs en fonctien I'importance relative qu'on veut leur
accorder. De plus, pour chacun des facteurs, il i@entifier et définir des degrés qui seront
faciles a choisir selon les exigences des postes.

Exemple :

Facteur Degré Définition
Qualification 1 Attestation (institution
2 privée reconnue)

3 Dipléme collégial
Diplbme universitaire

Expérience 1 6 mois
2 12 mois
3 24 mois
4 36 mois et plus

L'analyse permet de comparer et de classer leso&sylps uns par rapport aux autres selon le
degré d'exigence requis et ainsi évaluer leur vaielative. Une fois les emplois évalués, il est
possible de déterminer des classes d'emploi setguokrtance qui leur a été accordée.

Etape 4 - Déterminer les salaires apparaissant date grille

La prochaine étape consiste a déterminer les salgjui apparaitront dans la grille salariale.
Pour ce faire, il faut identifier le minimum et leaximum versés sur le marché pour chaque
emploi et ajuster ces montants en fonction de ed'gotreprise est préte a débourser. Une fois ces
limites précisées pour chacun des postes, il fatgrohiner le facteur d'augmentation de I'échelle
salariale et répartir les niveaux en fonction defazteur. La grille salariale vise a établir une
structure d'équité interne et non pas externe.

Equité en emploi L'équité en emploi n'est pas synonyme d'équitdriate. Elle référe plutot
aux pratiques qui visent a identifier et a élimifes obstacles a I'emploi pour les membres des
groupes désignés. Par exemple, cette catégoriet ilesl femmes, les autochtones, les personnes
handicapées, et les membres des minorités vistpiesont souvent désavantagés au plan de
I'emploi. L'équité en emploi, c'est permettre gdeiwces personnes d'avoir acces a l'emploi.

Egalité salariale L'égalité salariale vise a établir un rapprochenemtre un travail et le salaire
correspondant. Elle souscrit au principe «un salégal pour un travail égal». Autrement dit, les
personnes des deux sexes qui occupent la mémeogatéEmploi doivent recevoir un salaire
égal.

Equité salariale L'équité salariale souscrit au principe «un salaégal pour un travail
équivalent». Le travail peut étre différent, maigg§ de valeur équivalente dans I'entreprise. Il ne
convient donc pas de comparer des emplois semblgisliqués par des personnes de sexes
différents. Dans la réalisation de I'équité salaribexercice peut consister a comparer des esploi
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aussi différents que secrétaire et mécanicienéd ekt d'attribuer un méme salaire dans le cas ou
les emplois seraient jugés équivalents en terneegayement, de formation, etc.

Etape 5 - Etablir les augmentations salariales

L'établissement des augmentations salariales tsédias un premier temps a l'intérieur de la
grille salariale en établissant différents nivedexsalaire pour un méme poste. C'est a l'aide de
criteres mesurables et observables, comme |'expéridancienneté, les habiletés et les
connaissances particuliéres, que la différence degrniveaux est établie. Il reste finalement a
déterminer les facteurs d'augmentation qui maraqueegpassage d'un niveau a l'autre.

Etape 6 - Comparer la rémunération avec celle offée dans I'ensemble du marché

La derniére étape consiste a vérifier si les sedanfferts refletent la réalité du marché. Il est
important d'effectuer cette vérification, car leganisations du méme secteur d'activité recrutent
souvent par I'entremise du méme milieu, ce quiiiegggue les employés actuels ou potentiels
sont en mesure de comparer les diverses formesuanération. Afin que cette comparaison soit
valable, il faut tenir compte de différents factedans l'interprétation des résultats de l'analyse
comparative tels, la taille de I'entreprise, I'emspiment géographique, I'évaluation des postes (les
fonctions d'un poste peuvent varier d'une entregikautre), la rémunération globale (I'ensemble
des éléments directs et indirects offerts) et &tese d'activités.

Les entreprises de petite taille doivent rivaliseec de plus grandes entreprises qui, souvent,
peuvent mieux remunérer leurs employés. Ces emesptdoivent miser sur des éléments
originaux de rémunération indirecte et proposeemvironnement de travail stimulant. Ces
éléments peuvent représenter une grande valeyreaxxdes candidats.

5) Quelles sont les principales composantes de Emunération globale?

Le terme rémunération globale fait référence aadrequi sert a définir, a gérer et a
communiquer les principales composantes de I'affeenploi : la rémunération directe, les
avantages sociaux, le développement de carriérs, @ie plusieurs facteurs intrinseques (voir le
tableau 1 pour les différentes composantes).

Les composantes de rémunération globale doiveseptér un tout et tenir compte de chaque
aspect de I'offre d’emploi qui lie 'employé a Iganisation. Pendant longtemps la rémunération
globale se composait uniquement de la remunérp@onniaire. Cependant, au fil des années,
cette définition a évolué, et ce, partout dansdmde. Selon une enquéte internationale de Mercer
en 2002, pres de la moitié (46 %) des organisapanscipantes dans le monde ont mentionné que
leurs programmes de rémunération globale se liemtaiu salaire de base, aux bonis et aux
avantages sociaux. En 2006, seulement un tierpatésipants a cette méme enquéte ont
mentionné que leurs programmes de rémunératioralgiae limitaient au salaire de base, aux
bonis et aux avantages sociaux, alors que présuetibrs des organisations considérent que
leurs programmes de rémunération globale engldbetes les principales composantes de
rémunération globale, soit les salaires de basevantages sociaux, la gestion des carriéres et le
facteurs intrinseques.
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Tableau 1 — Les composantes de la rémunération glale

Motivation extrinséque

Motivation intrinseque

Rémuné ation Avantages Avanceme nt RECOmMPpEnses
direct= sociaux prokessionnel intrinséques
Camemn)
+ Salaire » Régime de » Formation et » Programme de
= Régime de retraite perfection- PO Na s $a noe
primes & court » Soins de santé et neme nt du service
terme assurance collec- » Perspectives de » Contenu du tm-
- Régime d'in- tive Carriére vail
téressement A = Wacances/horaire « Mouvements « Qualité des rela-
long terme flexible » Affectations tions
» Gratifications enrichies » Leadership
= Régime de » Services, = Gestion du mn- = Maleurs/cu lture/
retraite équipements et de me nt notoriété de lor-
» Soins de santé lieux de travail ganisation
et assurance » Conciliationtma-
colective vail! vie person-
nelle

6) Que voulons-nous dire par stratégie de rémunéran globale?
Comme toute autre initiative stratégique, il n'éipas de solution passe-partout pour élaborer
une stratégie gagnante de rémunération globaleoigemisations réalisent qu’elles doivent aller
au-dela de la simple collecte de données de maitaihe la référence aux pratiques exemplaires de
marché et qu’elles ne peuvent pas simplement ctggeratiques d’autres organisations. Les
organisations doivent concevoir un programme deung&ration globale propre a leur stratégie de
capital humain.

Une stratégie de rémunération globale efficacegnstéonc trois différentes perspectives.

-La perspective de I'employeur :quels comportements, compétences et qualifications
I'employeur doit-il retrouver au sein de son effigpgbur atteindre ses objectifs d’affaires a
court terme et a long terme?

-La perspective de I'employé guels sont les éléments de rémunération globale
valorisés davantage par les employés?

-La perspective des codts quel niveau de colts I'organisation peut-elle absoau
cours des prochaines années?

Perspective de 'employeur
L’employeur cherche a améliorer sa capacité aeattir a fidéliser des employés qui possédent les
comportements, les compétences et la qualificatémessaires au succes de I'organisation. Cela
signifie que I'employeur doit s’assurer d’établir lien entre les besoins de ses employeés et sa
stratégie d’affaires. C’est seulement par la syite I'organisation peut déterminer quels employés
démontrent — ou ont le potentiel de démontrer -edespétences et les comportements nécessaires
pour réaliser la stratégie d’affaires. Le serviese tessources humaines peut ensuite définir une
stratégie de rémunération globale qui récomperssramployés les plus performants en fonction
des comportements, des compétences et de la gatiifi déterminés.

Perspective de I'employé
Les employés recherchent une rémunération glohaliaig partie d’'une offre d’emploi qu’ils
comprennent et apprécient. Si les employés ne pertipas la valeur de leur rémunération
globale, ou s’ils démontrent peu d’intérét a soardgcelle-ci perdra son effet motivateur. Par
exemple, les régimes d’intéressement a court teoneprivilégiés par un grand nombre
d’employeurs afin d’accroitre le rendement des eygs tout en réduisant les codts de main-
d’ceuvre. Cependant, si les employés ne compremasries critéres utilisés pour déterminer le
montant des primes versees, un tel réegime ne ptasmaotiver.

Perspective des colts
Les projections de colts de la stratégie de rématinérglobale par rapport aux résultats d’affaires
sont cruciales pour I'organisation afin qu’elle mt&@nne sa rentabilité au fil des années. Les
organisations n’ont d’autre choix que de s’assquerleur niveau de rémunération globale est
viable et raisonnable par rapport a I'évolutionalproductivité et a I'atteinte de résultats.
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Il est important que I'analyse des codts de laé&fia de rémunération globale soit effectuée de
facon a répondre a certaines questions, notamment :

1. les codts actuels et futurs de la rémunérationadgéolu sein de I'organisation
sont-ils raisonnables?
2. quel serait I'impact financier actuel et projetéwEntuelles modifications

apportées a différents éléments de rémunératidralgidels le salaire de base, le régime
d’intéressement a court terme, les assurancestods, les régimes de retraite, etc.?

3. I'apport de modificationsiniquemenaux programmes de rémunération globale
est-il suffisant pour assurer le maintien d’'un aweaisonnable des codts ou est-il
nécessaire d’adopter d’autres changements redal#snain-d’ceuvre?

En conclusion

Une stratégie de rémunération globale est un detgestion puissant, car elle permet de définir
les priorités, d’établir des objectifs quantifiablde rémunération et d’identifier une raison d’étre
pour justifier le changement. Lorsque la strat@giebien définie, elle permet de préciser :

« lerble et les paramétres de conception de chasemeomposantes du programme de
rémunération;

« des recommandations spécifiques portant sur I'antation ou la réduction des
investissements en rémunération;

« un plan d’action détaillé pour la gestion du changset;

« des mesures concretes pour évaluer le succes midasiannées;

+ les exigences requises pour assurer I'efficacité @emmunication et de
I'administration de la stratégie.
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Dynamique de groupe

A]. Origine, définition et caractéristiques

1-Historique et concept de groupe

En étymologie, le mot groupe serait récent. Ibaéwgte importé d’ltalie vers le XVII eme
siecle. Il signifiait : « un assemblage d’éléments catégorie d’étre ou d’objet ». Il S'impose
dans le langage en tant que « réunion de persensmdement un siécle plus tard.

On peut commencer a parler de groupe a partirgt®ipants mais un groupe d’individus
peut prendre des formes et des noms différentst ptirquoi, il existe une classification :
- Une foule est constituée d’un grand nombre diihlis, situé dans un méme endroit sans 'avoir
voulu explicitement. Chacun est la pour son prapmpte et cherche a satisfaire en méme temps
une méme motivation individuelle.
- La bande se caractérise par le nombre réduitapgort a la foule. Les membres sont réunis
volontairement et ont du plaisir a se retrouverbbade est éphémere soit parce qu’elle se forme
périodiquement, soit parce que des membres seghggemt du groupe.
- Le regroupement est une réunion de personnetgnrpeyen ou grand nombre. La périodicité
des réunions est plus ou moins importante, lesctifgesont bien définis. Le but est de répondre a
un intérét des membres, par exemple, en association

2-Définition
Une définition simple du groupe indique qu’il s'adiun ensemble de personnes orientées
vers un but commun, elles interagissent mutuellénedies accomplissent des taches individuelles
et/ou communes, elles définissent des regles atateses d’action. Le groupe comme
organisation peut servir comme outil de travaifrdilyse, de création, de décision, de formation
ou de légitimation.

3-Dimension du groupe

Les trois dimensions du groupe permettant de cengpe la notion de dynamique de groupe :

= La dimension instrumentale : correspondant a sdyamtion, a sa performance et a tous les
moyens concrets mis en ceuvre pour atteindre sestiibj C'est l'intensité des objectifs visés
qui renforce la cohésion entre les membres du group

= La dimension relationnelle : par rapport aux exjafiectifs et relationnels au sein d’'un groupe.
Les relations entre les personnes et les sentimergdes génerent agissent sur le climat
affectif du groupe. La communication devient un eyour les membres de se définir et de
s’influencer mutuellement.

= La dimension contextuelle : elle renvoie aux ctiods matérielles, économiques, juridiques,
idéologique et politique dans lesquelles le grospedéveloppe. On s’intéresse donc aux
conditions concrétes de fonctionnement du groupéaie, le temps dont il dispose et a ses
ressources et contraintes. Mais aussi sa compass#oposition par rapport a d’autres groupes
comme des catégories sociales ou communautés dégmen

4-Composition du groupe
1 - principe de base
La notion de Groupe dans le monde éconoenitfpasse la notion du dictionnaire (réunis
dans un méme endroit). Un groupe fonctionne suiglaatreégles et est structuré dans son
organisation et son fonctionnement.

Dans son fonctionnement : Dans son organisation :

Un objectif connu et compris Un animateur (formé et entrainé)

Une méthode et des outils (exercices en groupe)
Des modalités matérielles de travail : lieu, cagenc

Des membres ((formés)

horaire, etc. Un parrain éventuel (parfois en plus, un ou
Un délai de réalisation prévisionnel deux candide)
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2 - L'animateur
*VVolontaire, pressenti ou désigné (mais dans cridecas, doit accepter la mission)
*Bien formé aux techniques d 'animation (ayant suiv stage spécifiqgue de 2 a 5 jours et étant
entrainé)
*Bonne connaissance de la méthode développée eitiesqu 'elle nécessite
*Accepté et crédible par la majorité des membregrdupe
*Disponible dans le cadre du fonctionnement du geou

Exemples d 'utilisation du travail en groupe damsQualité Totale" :
* Pour la résolution de probléme

* Pour concevaoir les relations et communicationsrimes

* Dans | 'enrichissement des taches (Maintenance),

* Dans | 'amélioration de processus, de méthodes

e Etc ...

- Le rble de I'animateur
° Prépare la réunion, lance les convocations auxio@s(si elles ne sont pas systématiques). Délai :
10 jours environ

° Vérifie la salle et le matériel

° Réfléchit au plan d’action (ou d’animation) dwjg¢Méthodes, outils etc...)

° Régule la réunion. L'animateur est'tdef d 'orchestre”, “le médiateur*, “le passeur d’'idées"

° Quvre la séance et fait | 'introduction

° Explique la méthode, | "outil utilisé

° Précise les « regles du jeu » S "assure de mapréhension

° S ’applique a bien faire circuler la parole dtieén tout noter

° Freine les “disfonctionnements®.

- Regard

- Geste

- Sollicitations des autres membres

- Intervention stricte, mais respectueuse

- Sollicite les timides et les discrets

- Peut aussi participer et donner ses idées

- Reformule les idées retenues sur tableau-papier

- Définit la vitesse de progression

- Doit étre le « gardien du temple » pour la méehdd travail

- Répartit les taches dans le groupe

- Désigne si nécessaire un rédacteur pour le cereptiu (manuscrit direct)

- Arréte la réunion a I'horaire fixé.

- L’animateur insuffle la dynamique au groupe

- Animateur = ANIMA ... teur = « Souffle de vie » oélqui donne le « souffle de vie » au groupe.
- L'animateur organise avec les membres la réufinate de présentation a la hiérarchie

3 - Les membres
*\Volontaires, pressentis (ou rarement désignés)
*Concernés par le théme traité et les objectifs
*Formés (et entrainés) au travail en groupe
*Si possible ayant connaissance de la méthode
*Disponible pour permettre un taux de présencead@el réunion
*Actifs et motives.
- Le r6le des membres

- Participe activement en libérant sa créativité
- Suivre les orientations de I'animateur
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- Prendre en charge les différentes taches du groepquéte, contacts divers, communication,
mesures, essais...
- Compte-rendu des réunions
- Respecter les 10 commandements d’'une réunion
- Participe a la présentation finale

4 - Le parrain (Non obligatoire) -
*Coopté par le groupe en fonction du théme a raike secteur, d’appartenance, etc...
*Niveau hiérarchique suffisant pour avoir un impeawtcas de difficultés dans le fonctionnement du
groupe

- Le réle du parrain (facultatif)

Il est le responsable moral de I'évolution et desultats du groupe qu’il parraine. Son action

| 'amenera :

A suivre | 'Tavancement des réflexions du groupe

A participer ponctuellement & des réunions sureprp demande ou celle de | animateur (ou des
membres)

A fournir au groupe les informations difficiles Btenir par le groupe (prix de revient, codts,
notamment)

A participer éventuellement a la présentation coragteur

A aider le groupe en situation difficile

Nota : 1. Le parrain ne doit pas étre interventionnistesdaa production du groupe (il n ’est pas
membre du groupe).
2. Un parrain peut parrainer plusieurs groupesfits.

5 - Le candide
Coopté par le groupe en fonction du theme
-Le réle du (ou des) candide(s) (facultatif)
Le candide permet, par le fait qu’il est “étrangeu‘groupe, et souvent a | 'entreprise,
d 'apporter un regard neuf et des idées neuveslémrgyidités et | 'histoire commune.
Il est moins sensible & I'autocensure.

NOTA : Le candide peut étre un partenaire extérieoimme un fournisseur, un conseiller, ou un
membre d’'un autre service de I'entreprise

6 Le leader :

Dans un groupe, il se dégage un leader, une pespnrs'impose. Il existe 5 types de
leadership évalués selon deux axes, l'intérét @oproduction'intérét pour les relations entre les
personnes

% Le type laisser faire accorde peu d’intérét auxxdeieres ;

L Le type centré sur la tache accorde un fort inggoét la production ;

% Le type social est 'opposé du précédent et s’oedpbien étre des individus ;

¢

¢

Le type démocratique accorde un intérét élevé [Esuleux axes ;
Le type intermédiaire favorise les compromis attgliesse moyennement a la tache et au
bien étre des personnes.

7 - Les 10 commandements du travail en groupe
1 Arriver a I'heure (L’animateur : 1/4 d’heure avan
2 Commencer a I'heure. (Malgré les absents).
3 Ne pas recommencer pour les retardataires.
4 Faire en sorte de ne pas étre dérangé en réunion.
5 Rester le plus possible sans interruptions, mieso
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6 Interdire le tabac en réunion et les téléphonetmples.
7 Jouer le jeu et participer activement en resante sujet.
8 Respecter les régles du travail en groupe.
9 Prendre des notes
10 Arréter a I'heure prévue et faire un petit bitgnla réunion.
(10 bis Bien penser au compte-rendu ...en une page).

Il peut exister des changements dans le comportesiiame personne lorsqu’elle se présente
devant un groupe, son modéle comportemental chasgevis du groupe. La dynamique de groupe
constitue un fondement de la thérapie de groupg hbexmes politiques et les commerciaux
peuvent exploiter les principes de la dynamiqugrdeipe pour leurs propres fins. De plus en plus,
les dynamiques de groupe prennent un intérét péeticlu faite des interactions rendues possibles
par le réseau Internet.

5. Obstacles a la dynamique

Tout groupe naissant ou constitué rencontre desdbs. Ceux-ci proviennent souvent du
groupe lui-méme. C'est pourquoi, il est bon defaéarson contenu et de demander a chacun
individuellement les raisons de sa motivation dnitégrer. Pour sa survivance le groupe doit
procéder a des autoévaluations régulieres.

La pire décision qu'un groupe puisse prendre, b@éttion d'un de ses membres. Un membre
exclu officiellement ou non devient un poison plaugroupe. Chacun des éléments du groupe va
s'identifier plus ou moins a l'acte d'exclusion@ard'exclu. Méme si ce départ est souhaité par une
majorité des membres du groupe... La trame est leastg, si I'on peut se passer d'un élément
perturbateur, on peut se passer des autres aassesEléments perturbateurs dans un groupe ont
une fonction vitale pour ce dernier, ils regulédcepter I'exclusion c'est accepter de se voittéjec
un jour. D'ou le fait qu'inconsciemment tous lesmhees du groupe s'identifient au rejeté a plus ou
moins bréve échéance.

Seul le leader ne d'identifiera pas, car s'il x@uesion, il en est en parti responsable et parfois
c'est de lui que provient la décision. A terme cguxsont a I'origine du rejet, recréeront la
situation, ce qui obligera le leader a organisedémantélement total.

B]. Dynamique des Groupes Restreints

Dans un groupe, les membres s’orientent wersbjectif commun, leurs efforts sont centrés
autour de cet objectif pour construire I'unité dowpe et confirmer son identité. L’objectif commun
forme le vouloir collectif, il est désirable paut(le groupe), et sa réalisation apporte une valeu
pour les autres (son environnement). Par conséquindéfinition d’'un objectif (ou des objectifs)
constitue la premiére condition pour la constructio groupe.

La seconde condition serait de détermirmjét du groupe en le situant dans son contexte de
travail (sources, contraintes, ...) et a traversdgfaition claire de son activité principale. Ceci
n’est toujours pas évident pour un nouveau grotipstesouvent source de malentendus. Dans une
classification générale, on peut distinguer entrgo@s de groupes:

- Les groupes d’études, d’observation, d’analysesedherche qui contribuent au développement
des connaissances.

- Les groupes de décision, d’orientation, de pmsitement, de direction qui contribuent a
déterminer une prise de position décisive.

- Les groupes de pilotage, ils ont pour missiorcctenpagner un développement selon des voies
définies et de le conduire a bonne fin.

- Les groupes de production. lls ont quelque clgoseduire, plus ou moins complexe et sont donc
attachés a l'efficacité et la qualité de leur prichn.

- Les groupes de conception. lls sont chargés djinea, formuler, représenter un projet ou une
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solution.
- Les groupes d’appropriation . lls sont destinésvariser I'intégration d’'un enjeu par le groupe d
facon a permettre 'engagement de chacun et de @est le cas le plus souvent des groupes de
formation, d’évaluation, d’évolution, etc...

Dans un méme groupe on peut trouver plusigypes d’activités, mais il est important de
définir une activité principale sur laquelle le gpe va étre focalisée.

Une fois les objectifs sont déterminés @bjet est bien cerné, l'initiateur(s) du groupéreeve
devant la problématique du choix des membres. @Hessparticipants est une activité de grande
importance dans le processus de formation du grquekgue soit sa typologie. En effet, les
participants doivent étre désignés de fagon a cemtblis les besoins du groupe ; a savoir, assurer
son fonctionnement, son évolution, sa cohésioa etdlisation des objectifs prédéfinis. Ce ciitlit,
est important de considérer le groupe comme undic@ison qui va produire une synergie de ses
eléments, I'objectif ne serait pas de cherchenlesleurs éléments mais plutét de construire une
combinaison optimale pour assurer la performancgrdupe. On peut classer les besoins d’un
groupe en cing catégories :

- la connaissance de I'objet et de son contexts@urces, contraintes...)

- La définition des régles et normes de fonctionmenainsi que le suivi de leur application (une
représentation de l'autorité)

- La production des idées et des solutions.

- La représentation et le reporting pour le groefpgon environnement.

- Les relations interpersonnelles entre les membres

C]. L'efficacité du groupe

1-Paramétres influengant la performance
Un groupe ne s’instaure qu’autour d’'une action@awplir, d’'un projet a édifier, d’'une
tache a réaliser. Ce qui sous-entend une adhégifisaste de ses membres a des valeurs et a des
regles communes pour mener a bien ce projet. @astjuoi on considére qu’un groupe est
performant lorsque la finalité est atteinte.

La performance d’un groupe est influencée pariglus éléments interdépendants soit de nature
cognitive renvoyant aux perceptions concrétesate/lronnement du groupe, soit de nature
affective concernant les phénomenes émotionnelsegdéveloppe dans le groupe, soit se rapportant
a la motivation des individus dans le projet commun

La cohésion du groupe est certainement le fatéegplus influent sur I'efficacité du groupe. Elle
est fonction de 'homogénéité du groupe. Il eseffat nécessaire qu'il y ait au sein d’'un groupe un
minimum de similitude des caractéristiques, unéesttharmonie des connaissances, des idées, des
points de vue, des valeurs et des désirs commensut_est de dégager un accord, c’est ce que I'on
appelle la validité interne. La validité externegexla comparaison et la confrontation des idées et
des jugements que nous portons sur I'environnemdntne avec la réalité des faits.

L’information est un facteur essentiel a prendreempte pour étudier la performance d’un
groupe. La communication est de nature informativeslationnelle, c’est-a-dire qu’elle permet a la
fois 'échange d’information et I'expression de texents. Elle doit étre claire et précise pour e
message soit facile a décoder. La communicatioinddoic créer des conditions favorables a
I'expression des différents points de vue pouskxidibre cours a la créativité et aborder les
problemes sous des angles différents.
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Les critéres de taille, de temps et d’espace sgalegent des facteurs non négligeables pour

expliquer I'efficacité d’'un groupe. Selon le type groupe, le projet dont il est porteur et les
objectifs visés, ces critéres doivent étre adaptiési, si I'on considéere qu'il faut étre 3 pourrfoer
un groupe, on remarque aussi qu’a partir de 12pees, le groupe perd e efficacité. La créativité
par individu baisse et tous les points de vue negrpat pas s’exprimer. En terme de temps, la
fréquence et la durée des réunions, les délaiéalisation des taches devront également étre
adéquates. Enfin, certains lieux et dispositionsrigent la cohésion du groupe, la discussion et
donc l'efficacité.

2-Performances individuelles et collectives

Quand on étudie I'efficacité du groupe, il est iatsant de savoir s'il vaut mieux travailler
en groupe ou de maniere individuelle. La perforneandividuelle est-elle meilleure quand
I'individu travaille seul ou en groupe ? Il semblaturel de penser qu’un groupe est plus efficace
par la diversité des compétences de ses membses atoyens plus importants. Mais la réalité est
plus complexe, il existe deux attitudes différersdeptées en présence d’autres individus : Les
phénomenes de facilitation sociale et de paressalsoDans le premier cas, la présence d’autrui
occupé a une méme activité renforce la performdedéndividu mais cette logique peut varier
selon la complexité de la tache a accomplir. Dargeuxieme cas, les individus fournissent moins
d’efforts en groupe et se reposent sur les autessbres du groupe.

Afin de savoir si I'individu est plus ou moins &ffice seul ou en groupe, un test a été réalisé,
on a confronté deux groupes au méme probléme,ldamemier groupe dit « réel », les individus
travaillent ensemble tandis que dans le secondogrdii « fictif », les individus ont travaillé
séparément puis leur résultat ont été additioneg.résultats de cette comparaison entre groupe réel
et groupe fictif montrent la supériorité du prenpeur les taches simples ou faciles qui font
appellent a une phase de raisonnement unique.

En conclusion, nous avons pu réaliser quels étisngrincipaux facteurs qui pouvaient
influencer la dynamique d’un groupe. Nous avonsipgerver a quel point tous ces parameétres ont
une incidence directe sur la réalité de I'entreprisa dynamique de groupe est bien évidemment
présente en entreprise, on peut dire que la conuatiom interne renforce les relations entre les
groupes.

D]. Eléments clés a retenir

- Se croire supérieur a un autre, vouloir domimeposer, dénote une ignorance et s’apparente a une
pathologie. Nous avons chactume obligation de responsabilitéét ne devons pas laisser faire ce
gui va contre la vie (écologie), contre nos valdarslamentales, contf&quité.

- Le travail en groupe est une forme supérieure @lligence humaine, Il permet de
développer l'intelligence d'équipe, de créer desivoes” et de créer du lien. (Un idées
imposée, non débattue ne vaut rien.)

« Nécessité d’enseigner et promouvoir “I'Art de l&t®n“ : le respect absolu de l'autre (et de
'environnement) est une obligation, a la fois psamropre santé et pour celle des autres.
C’est uniquement cela l'intelligencésavoir créer du lien“ (ce n’est pas I'accumulation
des richesses, des connaissances, les diplémegauvoir)

. La connaissance est une force. A I'inversgnbrance est considérée comme un des 3
“poisons” pour I'étre humain. Les deux suivantséta désir et I'aversion
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L’éthique de la pensée : nous devons attacher tamelg importance a notre maniere de penser. La
“préparation“ de notre esprit, et la vigilance & pensées sont extrémement importantes.
“Travailler a bien penser, voila le principe de maorale”, disait Pascal.

La communication Professionnelle

"Communiquer !" tel fut durant les années 80 le miordre repris en chceur partout. C'est
I'époque du tout media, de la corporation commuioica journaux d'entreprise...En dépit des
séminaires et cours que j'ai pu avoir a ce sgairdpos le plus juste qu'il m'ait été donné dredre
fut celui-ci, émanant d'un comédien maghrébin fdke de communiquer, on ne communique plus

Introduction:

Il est délicat d'aborder ce sujet avec justesstarée de systématiser, la ressource et les gains
gue l'acte de communication induit ne sont paséfoent atteints. Il fut dit, "communiquer, c'est
mettre en commun !":

Par ce travail on va essayer de survoler un peuguwen a vu au séminaire traitant la
communication interpersonnel et essayer d’ajoussr idformations et des idées complémentaires
afin d’affiner le concept « communication »

On va procéder par une définition de ce que vewd I communication, ses formes et les
situations professionnel ou elle joue le réle pienn

Dans une deuxiéme partie on a choisit de traiterautre face de la communication, celle de la
pensé et du cerveau, en d’autre terme le processu®e par notre cerveau lors de la prise de
décision et cela par la présentation du phénomeémdlexion/ réaction », et on va essayer de
présenter ce phénomene sous forme de cas averediffcénarios et en méme temps relever les
anomalies qui peuvent se produire lors d’'une rédlexion acclimatée.

Premiére partie

l. Pourquoi communiquer

La communication semble étre un besoin vital pestumains du fait qu’elle s’inclue
directement parmi les besoins exprimés par 'Homme.

Donc on communique en fonction des

Besoins physiologiques, besoins pratiques; bestimhsntité; besoins sociaux; d'estime;
d'actualisation de soi.

I. Communication ?!

1. Définition de la communication

C’est l'action de communiquer dans le butldiiser ou de transmettre un avis, un
renseignement ou une information en vue d’atteinde=cible particuliére, c’est aussi le moyen qui
relie entre les étres a fin de propager une pemsém sentiment dans un lieu et un temps voulu.
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Le sociologue américain HAROLD DWIGHT LASSWELL, dfinit en se posant des questions
dont chacune des réponses représente un des jplogamts réles de la communication ou il attribut
a chaque question une propriété dans ce procesgus e sont dans
I'ordre suivant : '

e QUIPARLE ?: revient #émetteur
e A QUI?: cestla ciblele destinataire ou le
récepteur

*  POUR DIRE QUOI ? : c’est une question dont on dgike le contenu dumessagé€la
teneur, la valeur informationnelle, les mots, teis, les arguments, les conclusions...)

« COMMENT ?: c’est lecanal, il détermine la forme et le véhicule de la comination, le
choix du support et du code, le mode de présentdicstyle et les figures de style, la
structure du langage adapteé...

Différentes possibilités:

(@ OO

e DANS QUEL BUT ? : c’est I'objectif qui permet d’alyaer le message
e AVEC QUEL RESULTAT ? : Ideed backc’est I'effet qu’on peut y aboutir a fin d’arrivar
une attitude, positive, négative ou neutre

2. Schema et vocabulaire d'une situation de commuzation :

éanal codé \

=

Rétro-action
(Fee-Back’

Interprétation
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Le message information a transmettre. Ex : identité de I'élev

L'émetteur : origine du message. Ex : I'éleve.

Le récepteur : destinataire du message. Ex : professeur et classe

Le canal :voie de circulation du message qu'utilise I'émetpawr transmettre son message. Il
existe trois canaux : oral, écrit, audiovisuel.

Le support : outil utilisé pour la transmission du message: Extéléphone.

Le code :ensemble de signes reconnaissables par les indigiaiu'ont identifié et décrypte.

Communiquer n'est pas aisé. Des bruits peuveng auas communication.
Ex:

- Bruits techniques : parasites sur ligne télépipami

- Bruits cognitifs : on ne connait pas la langueégsrl

- Bruits environnementaux : un marteau piqueur aipribé&

- Bruits comportementaux : on ne s'intéresse paganersation ...

I". Les formes de la communication

A fin d’éviter toute confusion, le process@esabmmunication doit prendre une forme ou un
aspect particulier pour qu’on puisse distinguer famme par rapport a une autre et elles sont deux

1. La communication verbale :

Ce genre de communication se traduit dedewfui est en rapport avec la voix, c'est-a-dire u
maniere ou un moyen d’exprimer ses pensées paiglesux vocaux, ce dernier reste
l'intermédiaire le plus courant dans la communimatiumaine.

Le langage se voit comme un systeme signifianegglobe le signe et le symbole

Le langage des motsi on peut le qualifié ainsi, prend différentesifies et significations,

dont ;

* « La signification dénotative »qui se dégage paction de la pratique, les normes
académique, et I'histoire de la langue.

* « La signification connotative »se traduisant plas;mots ronronnants et les mots
grondants

* On releve aussi une différence de significatioonrselifférences qui existent entre les
gens et selon leur perception des situations.

» Et enfin on reléve la signification qui repose Bexistence d'un référent qu’il soit
observable (1r niveau): gens, choses, événemerdb€itait (2e niveau): qualificatif
géneéral, idée...

On ne peut négliger les normes qui gouvernentigdge tel que la syntaxe
(ordonner, organiser), le sémantique (le sensyegtilatrices" (interprétation selon le lieu, le
temps, les réles).

2. La communication non verbale :

C’est toute communication en relation dieevec la vue, autrement dit en confrontation
permanente avec nos yeux, on peut citer par exampigielconque imprimé qui affecte d’'une
maniere générale notre vision par son écritalaussi d’autres aspects pour exprimer ces idées
telle que les images, les signes...etc. en d’autneete’est’le systéeme de communication couvrant
les messages traités par I'ensemble des médiadunéie sauf le médium linguistique”

Comme la communication verbale, le non verbal #dihtedonctions,on peut bien citer :
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* se présenter (image positive)
 définir les relations souhaitées avec les autres
* révéler nos émotions

Caractéristiques de la communication non-verbale
> inévitable

> exprime surtout des attitudes

» est en interaction avec la communication verbale:

1. réitération (signes emblémes)

2. substitution

3. complément (gestes et mimiques)

4. répétition

5. accentuation

6. régulation

7. renforcement

8. contradiction (double messages; duplicité)
» est conditionnée par la culture
> est ambigué (décodage plusaili)

V. Situations de communication professionnelle :

La vie en groupe fait partie de notre quotidiersabgen professionnel que personnel. En maitriser
le fonctionnement nécessite la compréhension desipes qui le structurent. Ce qui nous oblige a
d'explorer les principales composantes d'un grgpipénomenes d'influence, réles, normes, etc.)
Et arriver en fin de compte a identifier les pijpades caractéristiques d'un groupe et comprendre
comment elles s'articulent.

1) Le leadership

Le leadership est cette capacité, cette aptitualeeater autour de sa personne les désirs desautre
pour les conduire vers une idée, un objectif, uaeigre de faire, en leur donnant une voie pratique,
dans le cadre d'un projet auquel elles adhérent.

Le leadership peut aussi caractériser une périotentlaquelle s’exerce ce leadership, comme dans
"durant les années 1940, la Russie était sousadketship stalinien”. La déclinaison de ce type de
leadership conditionné dans le temps se fait arettsadu leadership par objectif

Consignes

1° Capter l'attention de I'entourage
Le charisme du leader est important. Le leaderréagsir a attirer les gens. Le leader doit donc
savoir clairement quels sont ses objectifs et samnment il va les atteindre.

2° Communiguer I'essentiel de la situation

Il doit étre conscient de ses objectifs, le leattet aussi savoir les exprimer clairement. Il fqutl
partage sa vision de ce qu'il faudrait mettre acglLes membres de son équipe doivent non
seulement connaitre le «kcomment», mais aussi I dgwquoi» et le «quand» du projet. Le leader
combine faits, concepts et images et leur donnesigméfication qui peut étre percue, partagée par
différentes personnes. Donc il doit entretenirdaf@ance des gens

3° Se maitriser

Le leader a ses propres atouts, les exploite ebdésise. Il percoit tout ce qui ne va pas comme u
source d'apprentissage, une lecon a tirer. llasapgeur des critiques mais, au contraire, il met se
expériences a profit pour ameéliorer son style deéeship.
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4° Perception et écoute active

Un bon leader doit constamment décoder son envéroent autant interne qu'externe. Il donne a
chaque membre de son équipe la possibilité de d@ameidée, ses penseées. Il identifie les besoins
personnels de chacun des membres de I'équipeqai@$es besoins de I'équipe dans son ensemble.
Le leader tient compte des ressources et de liéndigponible. Il aide aussi son équipe a se defini
et a réaliser les objectifs communs.

5° Responsabilisation et prise de décision

Le leader envisage l'avenir facilement et transsaatision des choses a accomplir et les objectifs a
atteindre. Il sait comment motiver, orienter ettsoir les membres de son équipe grace a son
efficacité, méme si des difficultés ou des obstslegissent. Etre un bon leader, ce n'est pas
mobiliser des personnes par la contrainte. Le leaamnd les décisions qui s'imposent et les
concrétise apres avoir consulté son équipe. Piusi@ambres de son équipe pourront participer a la
prise de décision, plus ils seront motivés. Celaneéira également de créer un climat sain, de
favoriser un sentiment d'unité et de prendre délenegés décisions.

6° Motivation

Le leader doit créer une ambiance qui saura réecak besoins de son équipe. Il est préférable
pour le leader de comprendre ce qui motive les mesntle son équipe. Les membres de son équipe,
sentant leurs besoins compris, développeront alosentiment d'appartenance. Pour ce faire, le
leader doit créer une ambiance de travail dynamique

a- Conflit

Les conflits ne sont ni bons ni mauvais, ils mast#at une tension, un désaccord a prendre en
compte. Ce qui devient négatif c'est la répétitea situations de ces conflits (jeux psychologijjues
sans savoir comment en sortir ainsi que le recauxgeux de pouvoir.

Consignes

Apprendre a reconnaitre les indices d'un jeu psyglyue et connaitre ses caractéristiques de base,
développer la capacité d'affirmation de soi : commaanifester sa réelle personnalité en privé os ta
cadre professionnel, expérimenter les possibditése communication claire et ouverte face aux
désaccords ainsi que des pistes pour sortir desigepouvoir, ainsi sont les clef pour abolir tcomflit
pouvant survenir lors d’une situation de commuiooat

b- Parler en public
Les situations d'expression orale sont nombreuses lé monde professionnel : présentation d'un
projet, rapport de I'avance des travaux, argumentatune décision, vulgarisation, défense d'un
mémoire, etc

Consignes
Et pour réussir cette technique de communication geut la qualifiée ainsi on doit :

- Apprendre des outils facilitant la maitrise dsitaation d'expression orale (gestion du stressyiation,
pose de voix, etc.)

- Entrainer des techniques améliorant la présentatale (position corporelle, gestion de I'espagpes
de structure et plan)

- Avoir un feed-back spécifique du public présemtrnapport a votre prestation en expression orale
(identification de vos points forts et de vos poiaibles)

c- Les entretiens
L'échange d'informations, la vérification de réstdtou d'objectifs, le reglement de différends ,sont
par exemple, des situations ou le recours a uetemrstructuré est utile. Mais comme beaucoup de
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situation de communication professionnelle, la préfion de ces échanges est centrale pour leur
réussite. Et qui dit préparation, dit objectif clatructure cohérente, enjeux identifiés, etc.

Consignes

C'est le savoir-étre:

. L'empathie : c'est la capacité a pouvoir se matteplace de I'autre, a pouvoir ressentir ce
gu'il ressent, a voir comme il voit, en suspendantjugement personnel.

. Le respect de la dignité humaine de la personest:la capacité pour l'intervenant de voir
dans l'autre une personne humaine, qui existeapariaur. L'intervenant ne doit pas enfermer lagrere
dans ses actions, dans une étiquette. Cela n'‘eenpéslgue l'intervenant puisse discuter des
comportements de la personne.

. La capacité d'étre vrai, d'étre authentique : oeglas tromper la personne, ne pas la
manipuler. Il faut étre sincere.

. Ces trois premiers critéres interagissent entre eux

. L'intervenant doit étre fiable dans la relationdait tenir ses promesses.

. L'intervenant doit renforcer les comportementsvgut dans le sens attendu : il s'agit de

donner du soutien, de la reconnaissance, chagugueila personne agit dans le sens d'un surcroit
d'autonomie.
. L'intervenant doit étre clair sur ses attentesssarmandat, sur le but de ses démarches.
. L'intervenant doit étre capable de reconnaitresesrs (et de s'excuser s'il y a lieu) :
reconnaitre une erreur est constructif.

d- La négociation

Notre vie quotidienne nous met continuellemensiaration de négociation : avec les proches pour
le but de la promenade, avec des collegues palmli du représentant de l'institut qui partira au
congres a Vienne.... Nous verrons comment la cepdeinégocier est directement liée a la capacité
d'accepter la confrontation et la différence avaatie.

Consignes
- Se préparer a une négociation (par ex. poinepéaiales et inacceptables)

- Expérimenter au travers de situations concrégeéthpes d'une négociation et ses enjeux

- Vivre et ressentir les implications des attitudeshacun sur le déroulement et lissue de lecratgm
- Faire I'expérience d'une négociation en groupoasg groupe pour en retirer les caractéristiques
facilitantes ou bloquantes

Deuxieme partie:
Réfléchir pour réagir

Lorsqu’un improvisateur rencontre un autre impratasir, que voulez vous qu’ils produisent ?
De I'improvisation, naturellement

Mais si vous et moi, nous voulons communiquer @beraent, vous devez auparavant réfléchir
dans la solitude, tandis que je ferai de méme.dde=\c6t€, vous ne manquerez de produire un
projet réaliste, déja bien élaboré. Quant a mapgborterai, a I'issue d’'une réflexion personnelle
correctement menée, un projet différent du votr@srtout aussi pertinent. Puis nous confronterons
ces deux projets, le mien nuancera le votre, leevaimplétera le mien. Nous tirerons de cette
confrontation la satisfaction d’une cuisiniere gnimélangeant deux ceufs frais a réaliser une petite
omelette bien appétissante.

Réfléchir seul d’abord, communiquer ensuite, pair @nfin : voila le secret d'une
communication réussie.
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Or, qu’est ce qui se produit le plus souvent ?

Vous avez réfléchi, et vous apporter un projet@@bMoi je me suis contenté de réver, de
produire un petit concept abstrait. Mélangeantingsedients, & coup sOr notre cuisine sera bonne a
jeter, tout comme celle de cette ménagere qui dedspommes de terre cuites a point, ajoute du
lait caillé. La purée est impropre a la consomnmatio

Que cette ménagere fasse maintenant un gateaumeélhnge la farine et le beurre, une pincée
de sel, verse le lait et le sucre. Si par mégdtdeaute un ceuf pourri, c’est toute sa pate qui
instantanément prend un gout et une odeur de panexri

Il en va de méme pour un échange qui rassemble singpersonnes ou davantage. Qu’un seul
participant ajoute a la réflexion constructive taaun ses petits délires, et le désastre est adsuré
travail de 'ensemble prend une coloration d’alitiom, de fantasme, bref, de « pourriture » pour
I'esprit. Le résultat n’est pas du tout proportieha la somme des investissements.

On va traiter cette partie par un cas, et desigFecet selon chaque réaction on va tirer une
conclusion ;

Il S’agit de Suzanne, elle recoit ce soir des &s/iEn préparant le diner, elle s’apercoit que la
soupe est trop salée. Elle peut agir de differemiasieres :

1°" réaction« Grand dieux que va dire mon mari ? Alors quithitude je suis experte en
cuisine ! Qu’est-ce qui m’arrive aujourd’hui ? Q‘eatastrophique ! Que vont penser de moi les
invités. »

Suzanne sert malgré tout la soupe trip salée eardendant d’excuses : « Vous ne la trouverez
pas bonne, mais j'au eu tellement a faire. »

Dans cette premiére situation ; Suzanne se lamsajastifie : elle est

uniquement centrée sur sa petite personne. Sao@eiut se schématiser
ainsi : le carré représente Suzanne, et la flautigue qu’elle plonge en F
elle-méme. Le petit trait horizontal représentdjéb de sa confusion : la )

soupe trop salée.

2°M®réaction: Fort décue, elle ne touche plus la soupe ettcour

téléphoner a sa sceur : « Allo, Annie ? Commenttw&sSais-tu ce qui

m’arrive ? J'attends des invités d’'une minute atfa et j'ai raté ma soupe ! je

suis ennuyeée, tu penses ! Mais comment va ton Piariles enfants ? Voila une semaine que je
veux te joindre et je remets toujours. A propos-tlapansé aux réservations pour les

vacances ?... »Elle raccroche, I'esprit apaisés &lle regarde par la fenétre : « Dans un maois, les
vacances ! Plus de cuisine a faire. Un réve ! weita Madame Dupont, qui rentre : jaurais da lui
demander de m’envoyer sa petite bonne espagnotecp@oir, il parait que c’est

un fin cordon-bleu. »

Coups de téléphone et réveries ne sont qu’évadiiast ce qui est O
représenté par bulle sur le nouveau schéma. Quargoupe, elle est toujours
trop salée.

3*Mréaction « Ca ne m'arrive jamais. Je vais avoir I'air deig@i Ah,
guelle idée d’inviter des amis a diner en pleinea@ee, comme si j'en avais e
pas assez avec un mi-temps et deux enfants ergbakes hommes sont
completement inconscients égoistes : ¢ca fait desegp ¢a lance des invitations

et il faut toujours que les femmes soient a legpadsition. »
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Sur se entrefaites, le mari rentre : « C'est a&dsture-ci que tu arrives ?
Ecoute-moi bien : La prochaine fois, ou bien tumenas plus tét pour
m’aider, ou bien tu améneras tout le monde auuesmtd Mais bien sur tu ne -
gagnes pas assez pour nous payer des extras dereelges choses étant
ainsi, tu ferais beaucoup mieux de ramener ton ttaivie aux modestes
moyens qui sont, hélas, les nbtres ! »

\ 4

Ici Suzanne a d’abord plongé dans ses états d’@mdsépit, de rancune et de frustration, puis
elle a décoché une fleche a son mari, fleche daas dangereuse qu’elle avait longtemps
macéré dans le venin de se rancoceurs...Apres qusaufze est toujours trop salée.

4°Mréaction « La soupe est immangeable, mon mari rentre danmsidutes mais les invités
n’arriverons que dans une demi-heure. Le restepasrest prét. J'ai le temps de préparer un autre
potage, et je veillerai a ne pas toute la salieteedois-ci. » Suzanne jette la soupe trop salaene

demi-heure plus tard, sert un bon potage a se®fvi

La fleche représente ici Suzanne occupée par ksaié du
moment : réparer les dégats et servir une bonneesappétissante.

Ces quartes petits dessins, affichés dans voteabypu dans un
autre lieu propice a la médiation), intrigueroos wisiteurs et vous
donneront I'occasion de mettre I'ores et déja dedfe dans bon nombre
de communications.

Conclusion

Si la race humaine existait ne serait-ce que panifacle de la communication, comme a dit
Bernard Werber

« Les bébés ont besoin de communication pour swrvire lait et le sommeil ne suffisent pas.
La communication est aussi un élément indispensalaevie. »
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La Communication de Crise

Il faut savoir qu'on ne sait pas "grand-chose"adedmmunication de crise, elle est un domaine
d'étude récent.

Elle est complexe et dépend de nombreuses conglitthn contexte, ainsi une communication
de crise qui échoue a un moment t peut se révéleaee en t+1 : "l'improvisation” y tient une
grande part, "il faut réussir a viser juste au bmment !"

Elle doit cependant étre ancrée, cohérente avestrddegie globale de communication de
I'entreprise...

| : La communication de crise : une communication gécifique

Définitions :

« On définit la crise comme un processus qui, $etfet d’'un événement déclencheur, met en éveil
une série de dysfonctionnements ». (Roux-Duforik€Ca Gestion de Crise>Bruxelles, De Boeck
Université, 1999.)

« La crise est un événement inattendu mettantéeih |p réputation et le fonctionnement d’'une
organisation ». (Libaert T.,ka Communication de Crise Paris, Dunod, 2001)

Aujourd’hui, on constate que le devoir des « Emnisgs citoyennes », est de promouvoir leur
Responsabilitéet leurTransparenceaux yeux du public, surtout en situation de crise.
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Toutes les entreprises peuvent étre frappées, ne&meaultinationales les plus connues (Coca Cola,
IBM, Total Fina EIf...) connaissent des crises, clgstirquoi «personne n’est infaillible» : d’ou la
nécessité de la maitrise de la communication de.cri

bY

« Le succés est un mauvais professeur. Il poussegéms intelligents a croire qu'ils sont
infaillibles »Bill Gates

En effet, les phénomenes de crise ne sont plug\d@gements a caractere exceptionnel. On observe
méme un "Boom" des crises depuis une dizaine denna crise doit ainsi étre considérée sinon
comme une fatalité comme une possibilité et vuernertatente.

Certains voient méme tristement en la communicat®orise une réalité quotidienne :

"La communication d'entreprise est une rare petitgode heureuse entre deux communications de
crise" Thierry Orsoni

Historique :
La communication n'est pas une science exactesgéifat apparue au XIX éme siecle mais en

pratigue on la date aux années 1990 avec les rmgthes écologiques, les crises alimentaires, les
plans de restructuration des entreprises...

Elle est donc un type de communication récent i@s®rmais incontournable...
Les entreprises doivent mettre en place une orgémnsde crise et poster la communication de crise
comme systeme de défense a un véritable trembleseeetre au sein de leur organisation !

1- De I'accident & la crise("Communication de crise”, M.Obrizek)

Une crise survient a la suite d’un accident, d'urgence opérationnelle et a cause de certains
facteurs :

- Une non prise de parole des dirigeant§« Dans une avalanche, aucun flocon ne se sent
responsable. $tanislaw Jerzy Lec)

Si l'accident a desonséquences importantes aux yeux du publ{gictimes/dégats graves)

- Plusl’événement est médiatis@t plus la firme est connue, plus la remise eseale I'entreprise

est évidente aux yeux du public (corrélation étrot paradoxale entre communication
institutionnelle et communication de crise)

- S'il existe unmanque de transparence de I'information

- Si I'entreprise ignoréa nature et les circonstances initiales de l'aabent

Un accident insignifiant peut donc entrainer unsecsi les mises en cause portent sur les
conditions de survenue, la gestion du drame, I'emnptle I'accident, le devenir du site, du produit,
des activités de la firme.

2- Latypologie des crises

Deux grands types de crise :
- sur produits : probleme_sanitairerappels de produits (listériose, salmonellosehgafolle,
fongicide dans le Coca Cola dans l'usine de Dunkeripnctionnelautomobiles)

- de valeurs: qui sont I'expression de la culture et des valele I'entreprise commercialisant la
marque. Valeurs morales ou sociétales (environnemgen
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Exemples : problemes sur le comportement de laefiimalhonnéteté), plan social, fermeture
d'usine, affaires judiciaire, valeurs sociétalase(geule rumeur peut suffire, exemple de Nike et le
travail des enfants).

Typologie suivant secteur de I'entreprise

Tous les secteurs de I'entreprise peuvent étrénésuc
4 domaines de crise : Economique, technique, gokticorporate (actions de l'entreprise, valeurs de

I'entreprise).
Les crises peuvent naitre, s'amplifier ou se réddir fait d'éléments divers (médiatisation, rumeur,
Internet)
Type catégories illustrations
de crise
cas da événement
te
Econom Difficultés Renault 19 Pertes financieres
ique economiques 84
Financi OPA BSN OPA hostile
ere Effondrement Air 19 Greve de pilotes
Sociale boursier France 68
Greve Harcélem 19
problémes ent 98
individuels
Techniq Défaillance de Mercedes 19 Tenue de route
ue produits Listeria 98 Fromages interdits a la
Sanitair Suspicion 19 vente
e d’intoxication Total 98 Naufrage
Erika Explosion
Acciden Explosion naufrage Total Azf 19
t 99
20
01
Politiqu Corruption Lyonnaise 19 Marché eau Grenoble
e Nouvelle des Eaux 94 Suppression de
Juridiqu réglementation Cortal 19 comptes rémunéres
e 92
Corpora Action non Axa 20 Doublement
te acceptable 00 cotisations pouf
Nature et handicapés
Rumeur découvert
es et
I'église de
Scientolo
gie

La crise peut étre de type naturel » (ex : inondations de 1999/2000), ou de type
« humain » (ex: piratage informatique, rumeurs lancées stermet ou bouche a oreille, conflits
sociaux...)

www.lesjeuneco.com
113



Les jeunes économistes
De type "humain”, elle peut étre due a de&/énements intentionneldes personnes d’une
entreprise qui souhaitent vivement provoquer uriteason de crise pour en tirer profit) ou
accidentelgaucune partie prenante d’'une entreprise n'a voullsouhaité créer une situation de
crise pour sa firme).

Différentes phases de la crise

- La phase préliminairepremiers signaux d’alerte (d'ou l'importancend'tiveille” stratégique)

- La phase aiguél'événement survient, la crise éclate et montpuessance

- La phase chroniquelle fait suite a 'apogée de la crise quand bakage » médiatique diminue en
raison d’un besoin de renouvellement de 'actualité

- La phase de cicatrisation "post-crisk'.crise a disparu ou tout du moins les media foahplus
écho, cette phase permet le retour d’expérienceasgestion de crise et I'évolution vers une
nouvelle dynamique (remaniement de I'organisation).

Elle a de nombreuses causes: complexité technalegicansformation des médias, sensibilité a
'environnement, progres de la réglementation, @ssement de la méfiance ( fin du paradigme
scientiste), évolution de la justice, montée duvoaudu monde associatif, fin du modéle d’autorité
chez les salariés, progres de la métrologie, mbsdi@n

La crise peut étre déclenchée a cause de problemnas produit ou l'issue d'une expression,
d'une action contraire aux valeurs communiquéeslgdirme ou celles morales et sociétales
essentielles au public.

Elle peut toucher tous les secteurs d'activitéetereprise.

Sa cause peut étre naturelle, accidentelle ouict&ationnellement par un ennemi ou détracteur
de I'entreprise (exemple des rumeurs par Intenndéd bouche a oreille).

Enfin on observe une tendance a la multiplicatioa laccélération des crises.

3- Quelle stratégie pour quelle crise?

Avant d'élaborer une stratéqie, il faut évaluer lasituation
(Selon Jean-Pierre Piotet cité par T.Libaert daba €ommunication de Crise Burod)

Le seuil de crise :La reconnaissance de la crise, en effet, certaiteations ne nécessitent pas la
mise en place d’un dispositif de crise

La connaissance du sujet Plus de crédibilité si I'entreprise posséde touess informations
relatives aux causes et conséquences de celle-ci.

Les risques encourus Dans quelle mesure I'entreprise est-elle en danger

La médiatisation : Suivant I'importance des médias qui s’intéressefliaféaire, 'ampleur de la
crise ne sera pas la méme

Le déroulement prévisible de la crise Evaluer I'importance de la crise pour adapter satégie
de communication

La responsabilité de I'entreprise :L’entreprise doit s’interroger sur sa responsabilit

Le temps :La crise se caractérise par une accélération dpstem

RQ : La notion de crise ne signifie pas forcémerisec de grande ampleur, qui touche le
consommateur et donc portée a la connaissanceldic.ddans notre étude nous nous attacherons a
celles —la.

Les stratégies de communication de crise possibles
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En réponse a une crise l'entreprise a plusieursiphiegs:

A) La Reconnaissancéd'une responsabilité, d'une faute), totale otigibr
B) Le Projet latéral ou déplacement du débat: accusations, minimisagioétournant I'attention
C) Le Refus: par le déni ou le silence

Type de stratégies Arguments Obijectifs
AlLa reconnaissance
Totale Assumer l'intégralité Clore la crise par la désignation de son
responsable
Partielle Assumer 'origine sans Se positionner en responsable |en
reconnaitre les conséquences sauvegardant son image
B/ Projet Latéral
Déplacement du Communiquer sur des éléments Détourner l'attention sur des éléments
débat valorisants positifs
Contre-attaque
- accusation indirecte Chercher a qui le crime profite Insinuer le nom des coupables réels
(stratégie dy
complot)
Accuser mon accusateur Décrédibiliser la source de l'attaque
- accusation directe
Accusation externe:
- stratégie Montrer que I'on fait partie d’'un Contre-attaquer sur le theme du respect
hiérarchique engrenage des normesRegle: ne pas attaquer
plus faible)

Faire admettre que notre
responsabilité est moindre que les Détourner [l'attention sur d'autres

- stratégie du pire autres affaires affaires
- stratégie de Montrer que des dommages Minimiser I'impact de I'événement
I'évitement du pire importants ont été évités
- stratégie de la piste Admettre sa responsabilité |et Détourner [lattention sur dautres
annexe celles des autres responsables
C/ Le refus
Le déni
Le silence Contester la véracité des actions Décrédibiliser 'accusateur
- originel Refuser de répondre Parier sur la non durée diska ¢
- postérieur S’en tenir & sa déclaration initiale Focalisertéation sur 1'info maitrisée

- le bouc émissaire Désigner implicitement le Canaliser I'attention sur la victime
(stratégie du fusible) responsable réel
- le changement Faire admettre que des erreurs Décharger toute responsabilité sur Une
ont pu étre commises mais avant  période antérieure

- le chainon Ne pas étre informé de |a Plaider la bonne foi voire la naiveté
mangquant situation

(Tableau issu de "La communication de ctigeLibaert)
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Tout est mis en place pour que I'entreprise regagne'capital-image” et son "capital-force"
(cf. Il point 1) aupres des consommateurs et dgi'pliisse de nouveau, tres rapidement, vendre et
générer du profit.
L’essentiel est déirer un enseignementde cette crise et de la traiter comme si elleufutdes

Enfin, une crise doipermettre d’avancer et de conclure sur deuveaux objectifset ainsi aider a
la reconstruction de I'image de I'entreprise pas ohtiatives fortes.
Le management du risque conduit I'entreprise arafiexion essentielle sur elle-méme

Remarque: La crise peut aussi s'avérer opportunite!
"Les crises sont des choses qui arrivent regulienénie grand avantage c'est qu'en général, on en
sort renforcé". Jacques Chirac.
La crise est un processus de déstabilisation hegagction et si la communication est bien menée,
elle peut méme permettre une amélioration de djarde I'entreprise! (Cf. annexe 6.

Des "Crises réussies" qui ont marqué les esprits

=+

A
Entrepri n : Conséquence L .
. Enjeu Stratégie Résultats
se né C.T.
e
Silencepuis au Vue comme
Mac , Possibilité de bon moment: non coupab!te;
Donald's Film crise grave menus car non positior
0 " . equilibrés et de défense mai
kY Super car accusée )
0 . " By parrainage JO pub
size me de créer —
4 e . Forme de (communicatio
l'obésité X
déplacement du n sur les Plus!)
débat
Lyonnai Entreprise Contre attaque Arrgt _de Iq Crise
se des 1 Taux de cible des action en resp. Amélioration
Eaux 9 nitrate associations contre I'Etat de I'image (vue
% 9 dans eau de courageuse car
= 7 en consommatio s'est attaqué a
YONNAISE Bretagne fort
ES EAUX n
Dissociationdu Accroissement
coureur et firme de la notoriété
) Mains propres. de Festina
Festina 1 Dopage L Charte contre (avant peu
Retrait equipe
N 9 dans . dopage connue)
m Lo + Richard o
FESTINA 9 équipe Virenque (Bouc attribution du
WATCHES 8 cycliste émissaire et produit
changement: horlogerie a la
canalisation sur marque
Virenque)
Effondre Attagues sur Communication EDF de_V|ent
EDF 1 ; par la preuve entreprise
ment du faiblesses du o fa s
9 . proximité et préférée des
EDF réseau nombre de . .
Erccuricie 9 R : relais d’opinion Francais
SRkt apres lignes . § S
9 A . (Reconnaissanc¢ (Publicité de
tempéte enfouies .
e partielle, mea culpa
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sauvegarde de démontrant une
l'image) grande maitrise
du pb et bonne
foi )
Thierry Libaert La communication de crise Durod
"Flops"
Fin 2004 Bouygues A
7
Evenement: Réseau paralysé par une panne natamalesieurs heures. R

Stratégie: Geste commercial limité: Bouygues estb® dans le piege de l'effet d'annonce de
réparation alors que le geste s'est avéré loin ateites des clients! (une journée fixée de
communication gratuite)

Résultat: Perte de crédibilité sur leur capacitésoudre les problémes techniques et "mauvais
commercant”. (Manque de rapidité mal vue...)

2001 Danone

Evenement : Fermeture de 2 usines LU alors queplgpe fait de gros bénéfices! DANONE
Stratégie : Action juridique contre Jeboycott.car@s mal vue car pergue comme

une multinationale préte a broyer les plus faildas son passage. Détérioration de leur image
"sympathique”.

La stratégie de crise commence avant méme la crise:

On remarque que quelque soit les contextes et womslide la crise et la stratégie qui en
découle, le facteur "temps" ou plutét "manque depte' est une grande contrainte pour mettre en
place la bonne stratégie.

Il convient donc de se préparer a la survenue dada

La gestion de crise : PREVOIR, ANTICIPER la crise @ns tous les domaines pour ensuite y
PARER.

= S'organiser :

- Avoir établi un_plan de communicatiayui fixe le cadre de cohérence de I'ensemble sipoditif

de communication, le message, les cibles, les nsykedit étre connu des acteurs préalablement a
la crise et étre flexible. Enfin il fixe les réglasuivre, le comportement a adopter, le but nalite.

- Préparer les messagetsavail de la cellule de crissn amont. Cela consiste a élaborer un message
essentiel pour chaque cas de figure (faire deslatimns) soit en rédigeant sa position sur le sefjet

en prévoyant les questions éventuelles soit eroé&abun communiqué de presse frequemment mis
ajour

- Se former au discoursil s'agit de faire passer le message avec efficaOraux ou écrits, les
media nécessitent de préférer des déclarationgbehprécises.

= Actions & mettre en place

La crise pouvant toucher tous les secteurs dederse, il est conseillé d'établir un bilan des
secteurs de I'entreprise en termes de risquesrifgedcachnique...) possibles et réfléchir a la
mise en place d'actions préventives (comme de flesvfermations du personnel, des contrdles
plus fréquents ou plus poussés), des "plans deisgcet voir I'entreprise de fagon processuelle,
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c'est a dire penser que ce cheminement se faitld@ostinuité et que des progres restent
toujours a faire.

** 3 étapes :

- Prévention

- Réaction et Pilotage

- Process d'apprentissage

Par Christophe Roux Dufort De Boeck Université

Mécanisme de coordination et

Dimension technique Dimension humaine et culturelle — .
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toute et de coordo. les
opérati confine globale opérati Boucl
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Evaluer la crise pour mieux y répondre est une sgtEepour adopter la meilleure stratégie.
Une crise a la communication "réussie" peut seleéwepportunité et avoir pour résultat un gain
dimage ! Le probleme important a souligner estdatrainte de temps qui conduit & des recours
précipités souvent catastrophiques ou une noniodaaile comme du mutisme.

La crise n'est plus un accident rare et isolé,dnie étre considérée comme trés probable par
toutesles entreprises.
Ainsi il est aujourd'hui incontournable de prévdées actions préventives pour échapper a la crise,
de s'organiser en amont de la "future" crise pougur I'affronter et simuler les cas méme
inconcevables pour mieux y répondre "au cas ou"eff@t, la crise est une opportunité pour les
media qui l'utilise pour accroitre leur audiencéenltreprise et les media ne sont pas toujours
confiance voire s'affrontent (leur relation esteedielle dans la gestion de la crise).
Tout cela pour obtenir la "palme” : "La bonne comimation au bon moment"
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Il : Les Scandales alimentaires : La "Vache folle"

Définition :

L'encéphalite spongiforme bovine (ESB) dite malatiida vache folle a été identifiée en 1986. Elle
transmet de I'animal & I'Homme la maladieCdeutzfeldt-Jakob, mortelle et incurable.

L'épidémie de ESB ayant sévi a l'origine dans laeptels bovins de Grande Bretagne, le
gouvernement francais en 1990, puis I'Union Européent été amenés a déclarer un embargo sur
le beeuf britannique le 21 mars 1996 (Interdictiimporter de la viande et des produits dérivés
(abats, sérum, etc.) de boeuf britannique, aingidgs animaux vivants) qui sera abandonné par la
suite.

1- L'ESB en France

La France n'était donc pas touchée directementlmarsse en France éclatera par la suite.
La crise de la vache folle est I""événement "denkee 2000.La crise éclate le 20 Octobre 2000, jour
méme du SIAL (Salon International de I'Alimentadi@avec la découverte d'un animal infecté.
Ironie d'autant plus grande que Carrefour étaipleime campagne commerciale "le mois le plus
attendu”.
Le discours médiatique autour de cette affaire i dargir les concepts d' “irrationalité du
consommateur (termepSychose’), de "perception du risque de communication deetyide
"consommateur-citoyen" (ou citoyen-consommateurysquat depuis devenus des termes courants.

2- Depuis 1996, un contexte de crises alimentaires i&ges

Méme si le scandale n'a en 1996 pas directemenhédola France, elle a mis en exergue des
problémes de sécurité alimentaire et de risquesealiaires auxquels les Francais ne pensaient pas
auparavant.
lls se sont alors de plus en plus sentis inquistawis de leur sécurité alimentaire.

Leurs craintes ont grandi avec la multiplicatiors deises dans I'agroalimentaire: Listéria, OGM
(Organismes génétiguement modifiés), dioxine
S'inquietent de la qualité, du contrdle des praduitls révent du "risque zéro".

Conséquences sur la consommation de I'ESB en 199@onnées mesurées
On a assisté en France comme dans les autres @éymidn a un transfert de consommatsum
les autres viandes. Dés le début de la crise es 1986 a savoir :
+ 25% en avril pour le poulet, - + 23% en avrite31 % en mai pour la viande de cheval (mais
petits volumes)

+33% pour la pintade, +27% pour le canard, +7% poodinde en mai;

+13% en avril et 6% en mai pour le porc frais;

+15% en mai pour la viande ovine.

3- La stratégie de Carrefour (cf. annexe 6)

Il n'existe en réalité aucune crise globale deséagne Carrefour.
Toutefois, dans un contexte angoissant de vache, idnnonce du retrait du lot
#=  suspect de viande de boeuf en Octobre 2000 (Anngexasdicule :"Carrefour retire

de la vente de la viande suspecte”Le Monde, 220et®000) a fait beaucoup de bruit bien que la
réaction de l'enseigne ait été extrémement rapide.
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Pourtant "bon éléve" en matiére de sécurité alieent Carrefour se retrouve avec une tonne de
viande susceptible d'avoir été contaminée par I'H&B 39 de ses magasins : rien de moins qu'une
situation de crise dans le contexte sensible,&idligls angoisses des consommateurs sur la sécurité
alimentaire, ceci méme si rien n'est établit etlgusontamination n'est que possibilite.

La stratégie :
La contre attaque :

Carrefour accuse ("stratégie du complot”), évomgserioms des coupables réels (des négociants-
exploitants de bestiaux qui auraient trompé l'aliraBoviba en lui vendant lI'animal contaminé).
L'enseigne se positionne comme une victime, ety@@a bonne foi et son "indignation" en se
tenant prét a toutes les procédures judiciaireegsaires.

Carrefour tenait a préserver son image quitte &efaroces a ses’ " Caimentaire st ane ontrave
fournisseurs. " rommerse

Carrefour réagit vite, montre aux consommateursl'gunseigne est "de 5 veuenr “

me fmarier

leur coté" victime comme eux de cette crise et cmupable, se montre  sersorce

o wrt roreus

responsable et concerné : or Responsabilité etspaaance sont clé: ewrnermanes
d'une communication de crise réussie!

De plus, Carrefour sait que méme s'il est discdptoute responsabilite
gue ce soit dans cette affaire, que I'enseignélissbciée du "mauvais /‘angoisse de la vache folle
produit”, cela ne suffit pas car elle a suscit@dar, la conscience d'un

risque accru dans I'esprit du consommateur.

L'enseigne tient donc a faire plus.

Ses objecitifs (en plus de la dissociation du probleme avedreéprise)
- Ne pas perdre la Iégitimité, la crédibilité dengtiscours et de ses valeurs de leader en sécurité
agroalimentaire
- Rassurer le consommateur rapidement pour cloresdée et ne pas voir ses ventes étre
affectées.

Moyens et méthodes communication par la preuve, plus de proximigdais d'opinion, publicité,
démarche qualité accrue, certifications de |'Etivéloppement encore plus rapide des signes et
labels officiels de qualité), contrdles poussésglas de presse...

Ainsi Carrefour annonce a grands renfortspdélicité le retrait de viande de ses linéaires (une
premiéere pour ce type de produit !).

L'entreprise veut dissocier au plus vite le nonfieteseigne et les produits incriminés.

Carrefour a ainsinventé le "principe de précaution extréme" (Le Monde 24/10/2000): une
mesure radicale qui satisfait le consommateur,éaiddnt de la mesure de rappel de tous les steaks
venus de l'abattoir SOVIBA et ce dans tous les iagadu groupe.

Carrefour insiste et s'engage encore plus dandvel@ppement des labels, et de sa filiere de gualit
crée en 1996 apres la crise de I'ESB en GB (channg

** | 'enseigne souhaite asseoir sa légitimité audra de la qualité et du service :

Ses mots d'ordre sontracgabilité, étiquetage et certifications garantisant la qualité, filieres
garanties.(Concepts d'ldentification — Tracabilité — Infornoat- Qualitd

But : Rassurer le consommateur
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Signes de qualité : de nouveaux outils pour lessuras: accélération e

généralisation des "labellisations aprés 2000) CERTIFIES
Signes officiels (avec les pouvoirs publics, contrblés par des Risgaes

certificateurs agrées)

Nouvelles réglementations

Publicité collectivepar filieres : Campagnes pour le logo VBF potiliare bovine

Le sigle Viande Bovine Francaise (VBFLe sigle signale non seulement que
I'animal est né, élevé et abattu en FRance, méisadgté également soumis a des
contrdles par des organismes agréés. Mis en peé3b6 VBF est devenu, pour les
consommateurs, un repere sur l'origine francaida deinde bovine apres la crise de
I'ESB.

Au-dela de ce sigle, dont I'utilisation est volargaun étiquetage obligatoire a été
mis en place en place pour la viande bovine fraegadmmercialisée dans les points de vente.

(Autres signes officiels)
Momame  AOC Appellation d'origine Contrélée, pour le beeuf. hantion A.O.C. identifie un
CONIZSYS produit typique et spécifique lié & l'origine. Lesoduits reconnus en AOC sont
I'expression d'un lien intime entre une producebmin terroir, le tout mis en oeuvre et

perpétué par des hommes doués d'un savoir-faire.

— Label rouge : Pour les viandes de Boeuf, de Veau, d'agneau. de llabel Rouge
‘;@ garantit la qualité supérieure d'un produit. Ceftilité "gustative" est le résultat
b, N

| d'exigences séveres et contrélées a touts lessstiedproduction, d'élaboration et de
commercialisation du produit.

La signatureCQC est une identification mise en place par la #idrovine. Elle permet aux
consommateurs de repérer facilement les marqueagéag dans une démarche de qualité qui
s'inscrit dans le cadre de la certification et destcriteres affichés sont contrdlés par un ogyasi
indépendant agréé. Pour bénéficier de la sign&utere Qualité Certifiee, les marques de viande
bovine doivent étre certifiées, respecter une ndiRale tendreté (7 jours minimum de maturation
pour les morceaux a griller ou a rotir) et étreto@@ par un organisme indépendant agrée.

Agriculture Biologique Pour les viandes de Boeuf, de Veau, d'agneau
: Le logo AB garantit q'un aliment est issu d'un malie production attentif a
alsioaious I'environnement, qui s'interdit l'utilisation deopuits chimiques de synthése.
Hausse des ventes de 45% en un an malgré un jpéxisur de 30%!

Le Boeuf Verte Prairie distribué en grandes et moyennes surfaces
Atout Qualité Certifié Pour les viandes de Boeuf, de Veau, d'agn
Le logo de la certification de conformité atteste de produit possede de
qualités ou suit des regles de fabrication paiBices$, strictement
controlées. C'est la garantie d'une qualité réguk distincte du produit
courant.

Etiguetage : Repérer l'origine des viandes bovine et ovineldentification des bovins
L'étiquetage de la viande obéit a des régles mécet obligatoires. Il apporte, au consommateur un
ensemble d'informations lui permettant de choisidee comparer en toute connaissance de cause.
Ces informations concernent le nom du morceauata timite de consommation, le poids, et le
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prix. Pour la viande bovine francaise, l'accor@iiptofessionnel du 17 Février 1998 rend obligatoire
l'origine, la catégorie, et le type de I'animal dest issue la viande.

Les étiquettes et Carrefo(af. annexe 7)

Joél Saveuse, Directeur général de Carrefour Eueap2000, insiste sur le role de I'étiquetage en
gestion de crise, I'étiquetage illustre concréetdrteedispositif incroyable mis en place par le oabi

de crise de Carrefour en pleine crise de la Vache €¢n Octobre 2000.

Charte de gualité : Léon Salto (DG Carrefour France) cette charte daefour dispose
de lister de facon exhaustive tous les ingrédientsposant le produit a la vente. La filie
gualit¢ de race normande (FQRN) est une associadnCarrefour, d'industriels
d'éleveurs et de syndicats. Race, poids, tragabddntréle des aliments des animaux s
surveillés.

Utilisation de certains termes sécurisants qui seédeloppe notons le terme"garanti” ("en",
"Sans" (OGM, utilisation de pesticides...)
Mots authentiguedermier, traditionnel, naturel, artisanal, ancienterrine (au lieu "paté"...)

Enfin Carrefour avait construit urtgganisation préventive préparée a la gestion de crise: dont les
conséqguences ont été la mise en place efficaepielerd'uneellule de criseadaptée

Cette démarche correspond bien aux attentes dasdis qui plébiscitent plus de transparence et
d'informations, sont attentifs aux étiquettes, auigines de la viande, souhaitent contrbles et
communication des process de l'entreprise.
lls aimeraient de plus des portes ouvertes pour ks stades de fabrication et le respect de
I'hygiene dont ils sont encore peu informés.

Il : Le Consommateur-citoyen face a la crise
Et tout spécialement face aux crises alimentaires...

1)_Capital margue et consommateur: des composantessentiellement
affectives |

e T il asioe ol 1
. , . . i Lo madadde:
Depuis 20 ans, la marque a gagné en importancelelamsrketing. de L vache folle 7

Le capital-marquest la prise de conscience de la valeur acquiskpaarque
dans l'esprit du consommateur.

Elle est pour le consommatela valeur ajoutée que la présence d'une mar
apporte a un produit” (par Farquhar en 1990) d¢&value au travers de la
notoriété de la marguet de la force de son imag®otions de capital-marque

et capital-force évoquées précédemment).

Pour I'entreprise c'est une force commercialeretnitiere elle permet une distance par rapport au
produit et permet une_ autonomm le capital-marque repose principalement surrdkation
gu'entretient le consommateur avec la marque!

Ainsi la définition de_l'image de marqumar Keller (1993) est celle des associations pesibu
négatives que fait le consommateur a une marque.

Une association forte, positive, accrue donne ugé&ence du consommateur envers les produits
de la marque et inversement.
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Les associations peuvent éfamctionnelles (attributs évoquéspbstraites (symbolique, image de
soi, statut socialjdéologiques(valeurs sociétales, culturelles).
Dans le capital-marque les composantes affectioat it fondement! (Attachement a la marque,
confiance...).

Les crises détériorent I'image de la marque ou'aldréprise entiére et donc le capital-
marque

Conséquences: altération de la confiance en lauaatjdégradation de la relation "consommateur-
marque”, ce qui implique une baisse des ventesudies produit(s) de I'entreprise.

2) Des modeles d'étude en construction

"Dans les grandes crises, le coeur se brise ou s@hze". Honoré de Balzac

Les études sur l'impact réel des crises sur leatomsteur n'en sont encore qu'a leurs
balbutiements du fait de leur complexité. En effe§ crises touchent la relation qu'entretient le
consommateur avec la marque et donc des composaffiéesives!Elles touchent la sensibilité,
dépend des personnalités individuelles....

Les contradictions des études exploratoires soobrentrop nombreuses...les modeles proposés
sont donc encore "rustiques".

Nous nous sommes appuyes sur les travaux de Davallgla (2000) Théorie de la réaction du
consommateur par rapport a la crise.

Et I'étude exploratoire de C.Michon et S.Changeair2003 pour décrypter les mécanismes de
réaction du consommateur.

La nature de la crise a un grand role dans l'impact suotesemmateur.
Si elle concerne la santést un drame socialu suscite la réprobation morakdle aura unmpact
accru. (Exemples: Valeurs morales: Nike et le travai$ @mfants, valeurs sociétales: Total et le
naufrage de I'Erika)
En cas de crise sur les valeurs morales: l'inte®sitotionnelle est plus forte et les réactions geuv
donc étre virulentes. Paradoxalement, une fortdioel affective peut limiter I'impact de la cride (
consommateur "n'y croit pas": minimisation) ousscharge affective est trop grande, provoquer un
désengagement!

Si le probléme est ponctuet vite résolu et qu'elle concerne les prodditspact sur le
consommateur egible.
Le citoyen consommateur excuse un exceptionnellgmadde qualité. "La crise produit est percue
comme moins grave car momentanée” (Dawar et Rilutl

Donc lI'impact de celle-ci dépend de Isensibilité du consommateur (situation familiale,
personnalité) et ddsabitudesqu'il entretient avec la marque.
Quand le contexte est déja sensible, les consomnsagent encore plus attentifs aux événements et
c'est le cas des crises alimentaires qui sont n&mi@s depuis quelques années et celui de la vache
folle qui est née en 1996.

Effets d'une crise sur l'attitude du consommateur

= A court terme: Changement d'image de l'entreprise, Perte daacmd (surtout quand la
crise est une crise de valeurs morales ou soci@¢tale effet de minimisation (moindre tout de
méme).
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Remarqud es consommateurs les plfidéles sont plus sensibles adéaction de I'entreprise (en
qui ils ont eu I'nabitude de faire confiance) facéa crise: au niveau de sa réponse, du type de
réponse apporté, des mesures prises, de la rapegén action, de la "bonne volonté" investie dans
la résolution du probleme.
Si la réponse est rapide, clairement assugée les actions effectuées montrent I'engagenhent
I'entreprise, c'est bien mieux percu, en généoait's'arrange” (Carrefour)

* A moyen terme si la crise est grave, a marqué les esprits h®ues domaines sensibles,
est une crise sur des valeurs cheres au publi@nsommateur restera sur l'attitude qu'il a adapté
court terme.

Si le dommage est "réparable», cela dépend eskemtent des réactions de l'entreprise et des
efforts qu'elle a fourni pour redorer son imagsptre le probleme et rassurer le consommateur.

= A long terme: oubli de la crise si celle-ci n'a pas connu dmnels mais inquiétude reste et
le consommateur au fil des crises veut étre rasturdorme!

Les trois attitudes

- Dialogue "La marque me trahit, je veux comprendre, je pang"

- Rupture "La marque me trahit, c'est fini"(de la fin deit@ttachement a la marque au boycott voir
militantisme (sites anti-marques comme ceux coxiie Donald's et Nike cf. Annexe 8)

- ParadoxgLa marque me trahit, je déteste cette marques feaie peux pas m'en passer"”

Raisons de l'attitude du public
» Des scandales qui touchent les préoccupationgalesais
Sécurité alimentaire, santé, importantes aujowid’h
Le changement de notre alimentation est a 'origieees récentes crises
Evolution de notre mode de vie urbain.
= Le lien direct avec le producteur a disparu
» Montée des incertitudes
Plus de contrdles mais monde plus complexe, norabsecrises alimentaires ces derniéres années
» Les limites de la science
Les controverses sur 'ESB
Amplification des attitudes anti-mondialisation
Fin de la paysannerie européenne
= Absence de responsabilités claires
= L'impact de la médiatisation (3 roles: alerte, calation information mais aussi
amplification et pour la vache folle, ils ont anfigliet dramatisé la crise car I'émotion était gggnd
méme le Monde s'est perdu dans la surinformakitthet son émission "Vache folle : sommes-nous
déja empoisonneés ?"
OGM, portés a la connaissance du public le 8/08B1&c l'usine Novatis de Nérac, présents dans
les dérivés de mais et de soja sirop de glucosihilges, maltodextrine...) dans de trés nombreux
aliments (gateaux, plats cuisinés, pates, chocglat...

Un impact sur les clients mais aussi sur la sociéghtiére!

Media: Investigation, Forte attractivité du scoop

Clients:Perte de confiances, Chutes des ventes, Contagidtasitres produits
Victimes:Accusation, Demandes et prise en considération

Pouvoirs publics: Investigations techniques, Répercussions politiq(lesales, nationales et
internationales)
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Interne: Attente d’information, Perte de confiance, Démdia, Turn-over
AssociationsSuspicion, Concurrence, Appel au boycott
ProspectsReconsidération de I'offre
RecrutementHésitation
Partenaires économiquesAttentes d’information
Concurrence: Analyse et exploite

3)_Comportements d'achat

Malgré toutes les récentes crises qui ont secageBilimentaire:
"Les Francgais n'apparaissent pourtant pas pré@maatisedes risques alimentaires méme si 1/3 des
sondés s'alarment de la dégradation de la sittiat@mdage Ipsos dans Tribune 20/10/2000.
Mais ils se senterdn ne peut plus concernéar 60%font leurs courses dans les grandes suréaces
75% de la nourriture consommeée est d'origine dtrazile.

Les comportements d'achat ré achat ou non achat des consommateurs se nevBspres
I'étude exploratoire souveimcohérentsavec!'attitude des consommateurs.

Beaucoup qui s'avouaient "choqués” ont continuéhatar ou recommenceé apres un arrét (a
cause de la pression des enfants, d'une faiblessatles bénéfices de la marque, une fois la phase
aigué de la crise passée...)

On note aussi un _effet d'inerti&Jne fois que c'est découvert, ¢a ne sert plugrade ne plus y
aller”, réaction d'un consommateur au sujet dedaifGrill.

On nomme cela IBéfiance paradoxale

L'attitude du consommateur face a la crise estvdédible (perte de confiance, diminution de
l'attachement, perte de légitimité de I'entrepriseais il garde cependant un comportement d'achat
ou une intention de ré achat.

Effets de la crise a court termesur le comportement du consommateur

Non ré achafle consommateur n‘achete plus du tout la margya@duit incriming)
Report achafré achétera le produit + tard, quand il en salus.})),

Baisse de fréequence d'achbthéte moins souvent)

Mixité d'achat(marque moins dominante dans le panier d'achat)

Abandon complet voire boycott

Les effets ont lieu sur certains produits voir tégsand la crise porte sur les valeurs bien sismai
aussi crise de produits si lien connu entre ensem@t marque).

La relation entre I'entreprise et la marque n'asttpujours faite.

Souvent quand l'entreprise est inconnue, elle desttifiée par le consommateur par la marque
(exemple de Procter et Gamble peu connue des comateurs qui connaissent les marques Dash,
M.Propre...et ne font pas le lien entre les difféesmharques!)

Si le lien est fait, la crise peut se reporter ks autres produits de l'entreprise (Risqiee
Contagion).

A long terme: la crise laisse peu de souvenirs et méme sile'ests, il n'y a plus de volonté ferme
de non achat(Une crise forte se dissipe au bout de 5 ansmaxi sauf si rebond). Par contre s'il
n'‘a pas été rassuré, le consommateur, perdu, axdtison alimentation le ou les produits qu'ils
considérent "a risque".

SCHEMA:"Processus de réaction du consommateurdagee criselissu de I'étude exploratoire)
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Effets des divers scandales alimentaires récentsiffres.

Selon I'Institut Louis Harris:"Pres d'un Francais sois a exclu de son alimentation un produitl qu’
estimait a risque: abats, plats préparés, saumont.le® principaux. D'autres n'achetent plus de
viande dans les grandes surfaces; 4 Francais soiadétent leurs produits que dans les magasins
dans lesquels ils ont confiance, beaucoup préfangotrd'hui les marchés.”

Effets de la crise de la vache folle de 2000 sar ¢onsommation

Le Télégrammeu 28 décembreViande bovine. L'heure de la reprise "Aprés plusieurs mois de
chute vertigineuse due a la crise de la vache,ftdleconsommation de viande bovine semble
repartir. A la mi-décembre, la reprise aurait attéés 10%. Depuis octobre, la consommation s'était
effondrée de50%!!!!, Ce qui est une baisse énorme.

Aujourd'hui , la viande de bceuf accuse une badseentes en volume de% par rapport a celui
d'avant crise.

Les scandales alimentaires récents: vache follerdiporcine, poulet a la dioxine, OGM, ont
instauré le doute sur les pratiques de l'agro legsidans I'esprit du citoyen consommateur.
Il est passé de I'image fantasmatique de I'alippest-nature (propre, scientifique, évolué, sans lie
de "barbarie" avec les abattoirs) a I'image deitatjure productiviste.
Prise de conscience justifiee des méfaits des tesbiences et peur de I'impact sur les générations
futures et la santé.

Tendance La publicité de crise

Dans toute stratégie de communication, y compliie de crise une sélection des supports
s'impose, en fonction des objectifs et des pubigss.
Elle utilise cependant le plus souvent des vectieors media.
Peut-il en étre autrement, et dans quelles comditio

Il est évident que la communication de crise n'gas de la publicité et qu'elle s'appuie
traditionnellement sur des vecteurs de communigdims media, de la relation de presse jusqu'a la
communication interne, interpersonnelle et locale;

Le dispositif hors media est davantage a méme 1 $es exigences d'interactivité, de proximité,
d'empathie et de transparence de la communicatiamise." (Sophie Giret, ka Communication de
Crise fait sa pubpMeilleur mémoire 2003)

Constat:Dans les cas de crise, la publicité reste rarsitl@tion est désavantageuse, de plus
I'entreprise peut par exemple considérer que lafemssez d'elle comme ¢a, que le moment n'est
pas opportun, que l'exercice est on ne peut pllisatiénuisible ou peut tourner au ridicule!
Rappelons la "contrainte temps": le moment d'irgeton est subtil.

Malgré cela méme s'il elle semble peu approprigslidation de la publicité de crise s'accroit, on
I'appelle "recovery ou advocacy advertising"("paitd de reconquéte™)

Communication de crise et hors media

Avantages:
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-crédibilité supérieureles relations presse par rapport aux autres wsctiEucommunication. La
relation avec les journalistes est cruciale
- proximité et interactivité&n recourant au marketing direct, interactionales; Internet...
Exemple: la campagne Portes Ouvertes de Mac Dofasdites des cuisines par les fournisseurs,
collaborateurs, journalistes...) pour assurer deulditg des produits s'est avérée plus efficacdajue
publicité aprés la destruction du restaurant déaliil.
- communication interneexemple de I'affaire Buffalo Grill ou les salariént défendu I'entreprise...

Limites:

- l'audience est limitéear faire du hors media de masse codte trés cher.

- l'entreprise ne contrble pde traitement des informationgu'elle donne (ce sont surtout les
journalistes (presse, TV...) qui ont le "contact difeavec les consommateurs, qui leur donne
["image de la crise"

- le facteur "bruit qui se présente surtout quand I'organisationtrest connue et/ou que la crise
touche toutes les spheres de la sociéiéneurs, désinformation, contradictions a cause de
I'émotion suscitée par le scandale, de [linquiétutle public, des enjeux (économiques,
environnementaux, sanitaires...)

Cela arrive quand la communication de I'entrepsisele probléme est insuffisante ou que la crise
touche tellement de personnes que les acteursvendent incontrolables

Dans les limites des vecteurs hors media, la pubiti€ de crise trouve sa place

Avantages

- La publicité touche une audience plus lagge'adresse au grand public

- Autonomie l'entreprise controle exactement les informatiehsurtout la communication qui en
découle car elle s'adresse directement a l'opimioblique, sans les intermédiaires habituels
(journalistes...)

- temps une publicité peut se réaliser en un temps coarui n'est pas le cas d'une communication
hors media de masse; Or la contrainte temps eshtidte: si elle ne réagit pas au bon moment
I'entreprise peut étre accusée de mutisme ou jaiveid "quelque chose a cacher!

- "puissance" des media publicitairéentreprise est slre de la transmission de ssssage

- permet a l'entreprise d'exprimer_sa propre visi@ta criseet reconquérir le consommateur

- Elle crédite I'entreprise dans la mesure ourkgmise exprime au consommateur qu'elle s'intéresse
a lui, est a I'écoute de ses préoccupations, mesndesponsabilités et "répare” le préjudice cause.

- Les "citoyens-consommatelisont trés demandeurs d'informatia@tsont souvent l'impression, en
plus d'étre Iésés, d'étre laissés pour comptepdulidrs de crises qui les touchent particulieremen
crises alimentaires, santé.

Problémes:

- peu manguer de crédibilité car unidirectionnelle

Pour éviter cela, la politique a adopter est cdllme publicité responsable, pro active (I'entsepr
montre ce qu'elle fait, comment elle maitrise latuation, résout le probleme:
dynamisme,"répondant” de I'entreprise”et capaciké gestion), cohérente avec les stratégies
economiques, financiére, sociale de I'entreprise.

- la léqitimité de la publicité peut étre critiguékfaut la faire au bon moment et éviter la phase
aigué de la crise (ou le gel des pubs est recoméand

Exemple: Total pour la catastrophe de I'Erika, aécde "nettoyer son image plutdt que les
plages"...
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Une publicité loin des codes publicitaires habitusl
Il faut des codes visuels, rédactionnels adaptés etessage adéquat au contexte de crise.

Les codes de la publicité de crise sont ceux dmlaiété (pour étre pris au sérieux), d'un caracter
rassurant, informatif, interactif, pro actif (on niee ce que l'on fait, comment on maitrise la
situation, résout le probleme).Citons la publicieeEDF GDF apres la tempéte de 1999 (ou l'on voit
de nombreux techniciens réparant prestement lauéstese "donnent a fond" dans leur travail)

Peu d'images, du texte, pas d'hyperbole (exaggjatsmuvent en noir et blanc (parfois quasi-
imitation de [larticle journalistique!), forte dimgion institutionnelle (logo, site Internet,
engagement, propos réglementaires politiques, oiawo (plus que commerciaux) sont des codes
plébiscites.

Une publicité intelligente a un réel potentielteut dans les crises de grande consommation,
particulierement dans I'agroalimentaipé a une grande culture publicitaire
ATTENTION: Il faut veiller a ne pas amplifier le débat!
Cependant quand elle est a la "Une", I'entreprisieaghporter une réponse claire aux intéresseés.

La publicité de crise est un exercice subtil. Mars respectant les codes spécifiques au
contexte de crise, la publicité de crise peut piger activement a la restauration d'image (réair
les valeurs de la marque), a la modification d'iené@gpositionnement car dégats trop importants)
ou encore au renforcement d'image (gain d'imagsilpessi la crise s'est transformée en "succes!).
Méme si elle reste risquée, bien étudiée elle pantrer un allié de taille a la communication hors
media, plus crédible et "respectée" en adoptastyla conseillé sobre, autocritique, informationnel
rassurant et textuel.
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Négociation et gestion de conflits

INTRODUCTION

Chaque individu étant constitué de forces et dadases, le travail d’équipe peut parfois
enclencher des étincelles et développer des canfliest normal qu’il y ait des différences et de
divergences dans une équipe de travail. Ces desnpeuvent étre une des composantes positives
de la dynamique des groupes et des relations er&ypnelles. Les risques de conflits sont
nombreux, mais I'important est que vous soyez dagate faire face aux différences sans entrer
dans le processus émotif et sans perdre de vbjestifs et priorités de I'équipe. Certaines
personnes n'aiment pas travailler en équipe puistest une source potentielle de désaccords. Au
cours de votre profession d’ingénieur, vous auegtamement a régler des conflits : soit que vous
serez impliqué personnellement dans le conflitmerpellé a I'arbitrer.

Le mot « conflit » vient du latin conflictus quigsiifie choc, affrontement, heurt. Il existe
naturellement plusieurs degrés dans le conflippguivent aller de la simple opposition (certains
conflits passant méme parfois inapercus) jusqué&sacdcord violent assez fidelement traduit par
I'anglicisme « clash » qui signifie fracas. Allar elash, c’est étre a la limite de la rupture patre
simple, de I'agression.

Le conflit peut se définir comme le résultat dedafrontation de comportements, de
motivations, de besoins, d’intéréts, d'opinionsdewaleurs antagonistes. Il met en présence un,
deux ou plusieurs individus, rassemblés ou non darsystéme collectif, et constitue un symptéme
qui signale une perturbation, un brouillage dasgé¢ations avec le monde extérieur et les autres.

Dans les organisations, le conflit peut avoir urfience positive. La naissance et/ ou la
résolution d’'un conflit permet souvent de trouvee solution constructive a un probleme. La
nécessité de résoudre un conflit peut amener tésessés a chercher le moyen de changer la
maniere dont ils font les choses. Le processugstdution d’'un conflit engendre souvent les
changements positifs a I'intérieur d’'une organ@atiLa recherche de moyens qui permettent de
résoudre un conflit peut non seulement provoquerimnovation et un changement, mais également
rendre le changement plus acceptable.

Un conflit peut aussi avoir de graves conséquenégatives et détourner certains efforts de
leur but. A un moment ou il faudrait s’efforcer fd&re converger les ressources de I'organisation
vers les buts fixés, un conflit peut entrainer aggillage de ces mémes ressources, notamment en
temps et en argent.

Les conflits doivent étre gérés et non subits. D@ngui suit nous allons présenter la démarche
a suivre pour la gestion des conflits.

« Une équipe performante n'est pas nécessairemgr équipe sans conflit mais un groupe
d'individus qui prennent soin de régler leurs diffénts ».

1. TYPES DE CONFLITS
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Il existe principalement cing niveaux ou sourcesai&lit a I'intérieur des organisations : les
conflits intra personnels (a I'intérieur d’un indiu), interpersonnels (entre les individus), intra
groupes (a I'intérieur d’un groupe), intergroupest(e les groupes) et intra organisationnels (entre
organisations), mais nous nous contenterons dgrlaler en passant dans le présent chapitre. Ces
niveaux et sources de conflits sont souvent relidse eux. Par exemple, les conflits intrapersannel
peuvent amener des individus a adopter une attagdessive ou hostile envers autrui, ce qui
déclenche des conflits interpersonnels.

1.1 LE CONFLIT INTRA PERSONNEL

Le conflit intra personnel survient chez un individu et concerne souventfanae quelconque
de conflit d'objectifs ou de conflit cognitif. Leoaflit d’objectifs apparait quand le comportement
d’'une personne aboutit a des résultats qui s’ertloreituellement ou qui comportent des €léments
incompatibles (des résultats a la fois positifaégjatifs). Un jeune diplomé, fraichement émoulu de
I'université, peut avoir a décider s’il prendraemploi dans le secteur privé ou dans le secteur
public (voies qui s’excluent mutuellement). En eutrertains emplois du secteur privé sont mieux
rémunérés mais offrent moins de sécurité (élémpotsnpatibles) que certains emplois du secteur
public. Le conflit intra personnel d’objectifs inigpie donc une action réciproque des résultats
positifs, des résultats négatifs, ou des uns eadess a la fois. Nous pouvons distinguer trgiesy
de conflits d’objectifs intra personnels :

. Le conflit entre une acceptation et une autrest une situation dans laquelle un
individu peut choisir entre deux ou plusieurs amsigui conduisent a des résultats positifs
(comme le fait de se prononcer sur deux offres glengui paraissent également
séduisantes).

. Le conflit entre une chose a éviter et une autrest une situation dans laquelle
un individu doit choisir entre deux ou plusieursiops qui auront, toutes, des résultats
négatifs (comme la menace d’une rétrogradationmosuucroit de déplacements en
province)

. Le conflit entre une acceptation et une chose a évitest une situation dans
laquelle un individu doit décider de faire ou depas faire une chose qui aura des résultats
simultanément positifs et négatifs (comme le fatdepter I'offre d’'un emploi séduisant
dans un endroit déplaisant).

Nos décisions quotidiennes impliquent souventsaltdion de conflits d’objectifs intra
personnels et de conflits entre acceptation ethnee a éviter. L'intensité d’un conflit intra
personnel augmente généralement dans les condstiiventes :

. Il'y a plusieurs, voire beaucoup de possibilitesctions pour régler le conflit.

. Les conséquences positives et négatives des gidésildiactions sont percues
comme a peu pres égales.

. La source du conflit est pergue comme importankeyaux du décideur.

* Niveaux et sources de conflit
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Inter-personnel

Intra-personne

o
Inter-groupe

Intra-aroune

* LA DISCORDANCE COGNITIVE :

Il'y a discordance cognitivequand des individus admettent que leurs penstigsdas, valeurs
et/ ou comportements sont contradictoires. Il ésegalement angoissant et désagréable pour
guelqu’un d’admettre qu’il existe chez lui des ingaatibilités importantes. Arrivé a un certain
degré, le malaise pousse généralement I'intéressduire 'ampleur des incompatibilités (la
discordance) et a rétablir 'équilibre. En bretft équilibre peut étre atteint : 1) par une modifiwa
des pensées, attitudes, valeurs et / ou comportem2nppar un complément d’'information au sujet
de la question qui provogue la discordance.

Beaucoup de décisions personnelles importanteaieatit a la fois un conflit d’objectifs et un
conflit cognitif. Certains experts pensent que pdusonflit d’objectifs est grand avant la décision
plus le choc cognitif sera violent, une fois laid@n prise. Nous éprouvons un sentiment de
dissonance apres une prise de décision parce gisesagons que I'option choisie comporte des
éléments négatifs (chose a éviter) et que I'optjetée comprend des éléments positifs (motif
d’acceptation). Ainsi, plus nous éprouverons déatiftés pour parvenir a la décision définitive,
plus grand est notre besoin de justifier cellepcea coup. Certaines discordances cognitives sont
inévitables dans la vie. Sinon, notre propre mantiieur et le monde extérieur tel que nous
l'interprétons seraient en parfaite harmonie.

www.lesjeuneco.com
131



Les jeunes économistes
1.2 LE CONFLIT INTERPERSONNEL

Le conflit inter personnel implique deux ou plusieurs individus qui se pereat eux-mémes
OppOosés entre eux au sujet de leurs préférengaescteges en matiére d’objectifs et / ou d’attitudes
de valeurs, de comportements.

* LES REACTIONS DE CONCURRENCE OPPOSEES AUX REACTIONS DE
COOPERATION

Le conflit interpersonnel présente plusieurs aspects dans une situatidivesfent simple.
Plusieurs facteurs agissent sur le degré de coop@entre les deux personnes, et notamment les
suivants :

Quand la situation implique une série de décis{phssieurs jugements), la coopération tend a
étre faible ou a diminuer tout d’abord, puis a aagter.

Une personne réagit davantage aux changementsatigs de I'autre qu’a des stratégies
immuables. Par exemple, une personne est plusiericlioopérer si l'autre personne passe d’un
comportement concurrentiel a une attitude coop&ratjue si 'autre n’a cessé de coopérer depuis le
début.

Les possibilités de rétroaction et de communicaticeroissent généralement les probabilités
d’'une coopération. Bien entendu, étant donné qaertanunication peut étre utilisée par chacun
pour tromper l'autre, les effets de la communigatioivent étre examinés dans le contexte plus
vaste des intentions personnelles.

Cette situation a tendance a trop simplifier leti®ns possibles dans un conflit interpersonnel,
en ne laissant place qu’a deux réactions possilai@scurrence ou coopération. Dans un conflit
interpersonnel réel, beaucoup d’autres réactionségalement possibles.

1.3 LE CONFLIT INTRA-GROUPE

Un groupe est plus grand que la somme des indivjdue composent, et différent de cette
somme. De méme, le conflit intra-groupe impliqueatdage qu’'une somme de conflits
intrapersonnels et interpersonnels.coaflit intragroupe désigne les heurts qui se produisent entre
tous les membres d’un groupe, ou certains d’entxe et il affecte souvent le fonctionnement du
groupe et les résultats obtenus par celui-ci. ltareade la tache assignée ainsi que les processus
relationnels et émotionnels qui se déroulent au deigroupe déterminent les causes du conflit
intragroupe ou la maniere dont celui-ci se résout.

1.4 LE CONFLIT INTERGROUPES

* Le conflit intergroupe comprend des désaccords et des heurts qui suevieantre deux ou
plusieurs groupes. Le type de conflit intergroupelus connu du public, en ce qui concerne les
organisations, est celui qui se produit souvensdes relations entre les syndicats et la direction
Les conflits de ce genre sont parfois extrémenmahses, interminables et colteux pour tous les
intéressés. Dans des conditions de concurrencergehat de conflit, les groupes adoptent des
attitudes et entretiennent entre eux des relatjonse caractérisent souvent par la méfiance, la
rigidité, des comportements oppressifs, I'autr@tgt@rcu comme un ennemi, soucieux de ses seuls
intéréts, fermé au dialogue, etc.

1.5 LE CONFLIT INTRA-ORGANISATIONNEL
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Le conflit intra-organisationnel provient de I'opposition et des heurts suscitéscipalement
par la maniére dont les postes de travail sonhdefilont 'organisation est structurée, et dont
l'autorité officielle est répartie. Il y a quatrgpes principaux de conflits internes a I'organisati
1) le conflit vertical ; 2) le conflit horizontal3) le conflit entre le personnel de I'atelier etut des
bureaux ; 4) le conflit relatif aux réles. Ces tymke conflit — particulierement le conflit relagifix
réles — peuvent se chevaucher, mais chacun d’enkr@résente certaines caractéristiques
distinctes. De plus, ils se situent souvent a (ana plusieurs) des niveaux examinés
précédemment en matiere de conflits : intra-perslpmmerpersonnel, intragroupe et intergroupes.

* Le conflit vertical

Le conflit vertical découle des heurts qui surviemnentre différents niveaux d’'une
organisation. Les conflits verticaux surviennenivant lorsque des supérieurs tentent de diriger
trop étroitement leurs subordonnés, lesquels oppase résistance a cette domination. Ceux-ci
résistent notamment quand ils estiment que la datioim exercée sur eux réduit beaucoup trop la
latitude dont ils ont besoin pour remplir leur mass Des conflits verticaux peuvent aussi surgir en
raison d’un défaut de communication, de conflitshjctifs ou d’'une absence de consensus en ce
qui concerne la fagon de percevoir certaines in&tions et certaines valeurs (conflit cognitif).

* LE CONFLIT HORIZONTAL

Le conflit horizontal concerne les heurts qui sedpiisent a un méme niveau de la hiérarchie
dans une organisation. Le conflit horizontal supgibcipalement quand chaque département
s’acharne a poursuivre ses seuls objectifs, sapgsecuper des conségquences que cela entraine
pour les autres départements. Quand ces objeatifsrecompatibles avec ceux des autres
départements, cela provoque un conflit d’objectifs.conflit peut également se produire quand les
employés appartenant a différents départementsemtages attitudes contradictoires.

* LE CONFLIT RELATIF AUX ROLES

Tenir unrdle c’est accomplir un ensemble de taches que d’astaéiendent a vous voir
exécuter dans I'exercice d’une fonction. Un épisdeedle commence avant que le message soit
envoyé. Ceux qui attribuent un réle a un tiers pigt, percoivent et évaluent les taches qui seront
confiées a cette personne ; par voie de conséguesiaanfluence la teneur réelle des messages que
I'émetteur transmet a propos du réle a tenir. Icamfadont la personne visée percoit ces messages et
les pressions qui sont exercées sur elle peuverst @nduire a un conflit en matiere de role.

2. LA RESOLUTION DES CONFLITS

Il'y a plusieurs manieres de régler un conflit. Tdépend de la situation des acteurs en présence
et des décisions qu’ils prennent.

2.1 Les facteurs personnels

La facon dont se comporte une personne en situdéaonflit est évidemment fonction de sa
perception d’elle méme, des autres et de la sitnatia plupart des gens tendent a réagir a des
situations de conflit. Certains se retireront oiteg@nt complétement ces situations, d’autres
attaqueront de facon introvertie (eux-mémes) ofagden extravertie (les autres). Ces réactions
dépendent dans une large mesure de la perceptiataquersonne d’elle-méme, ceux qui se sentent
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inadéquats ont plus de chances de s’effacer olede/suloir a eux-mémes que ceux qui se
percoivent comme des étre adéquats.

Si un conflit survient entre deux individus, lactan de chacun sera déterminée par la facon
dont il percoit I'autre et son réle vis-a-vis de lise peut que I'on se sente inadéquat, et gue c
sentiment amene a se comporter de facon plus agretderme qu’on ne l'aurait fait avec
guelqu’un dont les forces seraient apparues sup8raix siennes. Cependant, si I'on juge
nettement plus adéquat et plus fort que l'autreg ipeut qu’on n'ait aucun comportement agressif.
Par exemple, si dans notre collision, I'autre cantelur avait été une vieille dame, vous auriez peut-
étre réprimé vos sentiments agressifs en raisae dgie vous considérez comme un comportement
acceptable envers les gens ageés et sans défense.

2.2 Les facteurs situationnels et environnementaux

Les situations et I'environnement peuvent aus®rdéner nos réactions au conflit, et ce, de
facon trés significative. Il est probable qu’ongiea differemment a un conflit si celui-ci survient
chez soi plutét qu’a I'école ou au travail : leagtons varieront aussi selon qu’on est en présence
d’'un ami ou d’un interlocuteur qui nous est étran@ertaines situations et certaines conditions
favorisent plus que d’autres I'expression de nogisents intenses et la fagon dont on percoit ces
différences de situation déterminera I'expressies sentiments hostiles et agressifs. Si on désire
s’exprimer, on peut le faire de facon introvertieextravertie, et choisir les personnes que |'@e Vi

S’exprimer de fagon extravertie, c’est choisir feigon spécifique d’exprimer ses sentiments
parmi toute une gamme de possibilités allant dglFession non verbale a I'assaut physique, de la
maniére subtile au coup d’éclat. Ces facons de fauvent s’avérer appropriées ou inappropriées
selon le lien qu'elles ont avec la source de faigin. On peut, par exemple, choisir les mauvaises
cibles parce gu’elles sont moins dangereuses stgpéa portée que les vraies cibles. Quelgu’un
peut, par exemple, s’attaquer au fréere cadet didividu qui le frustre, parc qu’il est plus
vulnérable.

2.3 les styles de gestion des conflits

Chaque personne est unique. Chaque personne agagebd’expériences. Chaque personne a
aussi un style de gestion des conflits qui luipespre et qu’elle reproduit souvent depuis I'enfanc

. I'’évitement

Certaines personnes fondraient comme neige au polgi éviter les conflits. Elles renoncent a
leurs objectifs personnels et a leurs rapports geautres. Elles évitent les sujets de litige®t
personnes qui les améenent. Démunies, sans arme§sowdre les problemes, elles préferent se
retirer d’un conflit plutét que d’y faire face.

. la force
Au contraire, animeés par leur désir de vaincreiages individus sont préts a dominer, écraser et
a intimider quiconque sera sur leur chemin, potgiradre leurs objectifs. Aucun prix n’est trop
lourd pour eux. Leurs objectifs passent bien asuesde leurs rapports avec les autres. Ils veulent
gagner, ce qui leur donne un sentiment de fiertéaetomplissement.

. I'apaisement
Trés attachés a leur relation, désireux d’étre sjrméceptés, les gens qui adoptent une attitude
d’apaisement lors des conflits désirent par-dessutspréserver I'lharmonie, quitte a laisser tomber
leurs objectifs personnels. Ce qui predomine cligz & sont les bonnes relations.

. le compromis
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Le jeu de négociation est bien connu des genseghierchent un compromis. Faire un
compromis veut dire : je laisse tomber certaineds objectifs, tu laisses tomber certains des,tiens
nous nous entendons sur une voie a suivre. C'apticgappelle une relation sans perdant. L’accord
est recherché en vue du bien commun, méme si,gediaire, les objectifs et les rapports personnels
peuvent en souffrir par la suite.

. la confrontation
Quand les objectifs et les rapports ont beaucoimppadrtance, les conflits sont vus comme une
occasion d’améliorer les rapports entre les indigjdine fagon de faire disparaitre une fois pour
toutes, les tensions ou les sentiments négatifpeient persister entre deux personnes, les
empéchent d’atteindre leurs objectifs.

. I'empathie
Une des facons les plus positives de régler unlicariést de faire part de son désir de
coopération et non de compétition.

2.4 Comportement en situation de conflit

Dans un conflit inter-personnel, les individus pentvse comporter de cing manieres
différentes, au moins. Cela permet de comprendide ebmparer ces cing styles de comportement
dans le reglement d’un conflit inter-personnel st présentés ici en fonction de la place qu’ils
occupent dans deux dimensions : I'intérét que $emporte a soi-méme et l'intérét que I'on porte a
autrui. Votre désir de satisfaire vos propres &tgdépend de la mesure dans laquelle vous faites
preuve d’autorité lorsque vous poursuivez des petsonnels. Votre désir de satisfaire les intéréts
d’autrui dépend de la mesure dans laquelle votssfareuve d’'un esprit de collaboration. Les cing
styles de comportement dans le réglement des toimfterpersonnels représentent donc différentes
combinaisons de manifestations d’autorité et dbolation.

* Le style abstentionnistemplique un comportement fondé sur une absenagati®é et de
coopération. Les personnes qui utilisent ce stytgahent a demeurer en dehors des conflits, a
eviter les désaccords ou a rester neutres. Cattardée pourrait signifier que I'on a décidé de
laisser le conflit se résoudre lui méme, ou bietbem que I'on éprouve de I'aversion pour tout ce
qui provoque une tension et une frustration. lit@etiver que I'abstention serve a minimiser la
possibilité d’escalade d’'un conflit. Toutefois &tfde laisser de c6té les questions importantes es
souvent une cause de frustration pour autrui. @eunont recours a ce style de reglement d’'un
conflit sont souvent mal vus par les autres.

* Le style oppressifsuppose un comportement autoritaire sans espcibai@ération. Au cours
d’un conflit interpersonnel, il se traduit par unéthode dans laquelle I'un gagne ce que l'autre
perd. Ceux qui utilisent ce style essaient d’attereurs buts personnels sans se soucier d’autrui.
Le style oppressif contient souvent des élémentdecition et de domination. L'individu
oppressif pense que si 'une des deux partiesgdgiher, par voie de conséquence, l'autre doit
perdre. Ce style permet parfois a l'individu d’attie ses buts personnels. De méme que le style
abstentionniste, I'oppression engendre souvent ahrai une impression défavorable.

* Le style conciliantcorrespond a un comportement coopératif mais depaliautorité. La
conciliation peut constituer un acte désintérassé,stratégie a long terme destinée a obtenir la
coopération d’autrui, ou une simple soumission @ésirs des autres. Les personnes conciliantes
sont généralement bien vues par les tiers quidesent pourtant trop faibles et soumises.

* Le style coopératifest un comportement fortement marqué par une tékba confiance et de
collaboration. Dans un conflit interpersonnel glmanifeste par une démarche qui vise a ce que tout

www.lesjeuneco.com
135



Les jeunes économistes
le monde gagne quelque chose a la solution duitdrdlstyle coopératif traduit donc un désir de
rechercher la solution qui présente le maximumabhdéages mutuels.

Les personnes qui utilisent ce style ont tendarmesaéder les caractéristiques suivantes :

. Elles trouvent qu’un conflit est naturel, utileqgfil conduit souvent a I'adoption
d’une solution plus créatrice s’il est réglé coraiglement.

. Elles sont confiantes et spontanées avec les autres

. Elles comprennent que, si un conflit se résoutsatesfaction générale, tout le
monde trouvera normal de se rallier & la solution.

. Elles croient que chacun joue un réle égal dangdalution d’un conflit et
considérent que toutes les opinions sont égalel@gitimes.

. Elles ne sacrifient personne pour le seul bienrdupg.

* Le style fondé sur la recherche d’un compromisévele un comportement mi-coopératif mi-
autoritaire. Ce style se fonde sur le donnant-doheasuppose généralement une négociation et une
série de concessions. Le compromis est couramntiésé @t largement admis comme moyen de
résoudre un conflit. Ceux qui cherchent des comgawec autrui ont tendance a étre regardés d’'un
ceil favorable. Parmi les diverses raisons qui pgenede juger favorablement ceux qui pratiquent
ce style, citons notamment celles-ci : 1) leutwad# peut étre considérée, au premier abord, comme
le signe d’une volonté de coopération — « gestetdmue » ; 2) elle peut également passer pour une
démarche pragmatique en matiere de gestion debtsqi¥) elle peut contribuer au maintien de
bonnes relations dans le futur.

Il ressort d’'une étude que les individus favoraldles style considerent que la recherche d’un
compromis permet de suggérer une solution (n’aadune solution a proposer est un signe de
faiblesse), et qu'’il faut faire preuve de certdimee de caractére pour admettre I'importance des
idées d’autrui. Derriere ces deux idées, se didsiimplicitement I'idée que I'on « fait preuve de
complaisance envers soi-méme » (c’est-a-dire do@neine faiblesse) en se cramponnant a son
propre point de vue puisque cela empéche d’admattégitimité des idées d’autrui. Toutefois, les
individus qui manifestent une forte préférence delstyle oppressif considéerent que le principal
avantage du compromis est d’apporter une soluéipide au conflit. Ces mémes individus pensent
gue des réactions initialement positives vis-agvisompromis peuvent faire place a des doutes
quant a la justesse du résultat, I'égalité desessions consenties par chaque partie et les motifs
ainsi que I'honnéteté de l'autre partie.

Comparé au style fondé sur la coopération, celusguarouve axé sur le compromis ne cherche
pas a maximiser la satisfaction commune. Le comoise plutdt a satisfaire modérément chaque
partie seulement d’'une maniére partielle.

Un certain nombre d’études ont été faites surlidatiion des différents styles de gestion des
conflits interpersonnels. L'esprit de coopératiemble étre plus répandu : 1) chez les managers qui
réussissent le mieux, plutét que chez les augslans les organisations qui affichent une forte
productivité plutét que dans celles dont la prohitét est moyenne et faible. De plus, comme I'ont
montré plusieurs études, on a tendance a pensdegpet de coopération s’accompagne d’une
aptitude a utiliser les conflits de maniere corwtiue. En fin de compte, une attitude de coopénatio
semble susciter des sentiments positifs chez adgieunéme qu’une auto-évaluation favorable des
performances et capacités de chacun.

A l'inverse de I'esprit de coopération, le stylepogssif ou le style abstentionniste semblent
produire des effets négatifs. On a tendance a pegngd’un et I'autre font un usage moins
constructif du conflit, engendrent des sentimegtgatifs chez autrui et des auto-évaluations
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défavorables de la performance et des capacitésatmrin. Les effets produits par I'esprit de
conciliation et I'esprit de compromis semblent gés. Une des études faites indique qu’une attitude
conciliante semblait engendrer des sentimentsifsositez autrui. Mais le méme échantillon
n’évaluait guere favorablement la performance £thpacités des personnes qui pratiquent le style
de la conciliation. L'usage du compromis entraiéeéggalement des sentiments positifs chez autrui.

3. LA DEMARCHE DE GESTION DE CONFLIT EN 10 POINTS
3.1 S’ouvrir au point de vue de I'autre pour gérerun conflit

L’attitude de bienveillance est toujours une positiacilitant. Elle consiste a se rappeler que
chacun est unique avec son propre modéle du mataas de I'interlocuteur est une opinion
différente de la n6tre. Et il est intéressant ddedre une autre formulation.

Il est important alors de s’ouvrir au point de \deel’autre avant d’expliquer sa position. Assez
souvent, nous percevons l'opinion de I'autre conm@éressante et vite nous lui coupons la parole
pour passer notre message, persuadés que notesidéiement meilleure qu’écouter 'autre serait
une perte de temps. C’est la que justement ceg alstccroche a son idée a son tour.

Observez, expérimentez ceci : pour écouter une idést essentiel d’avoir d’abord été entendu.
Alors il y a disponibilité pour écouter.

Si nous voulons étre compris, nous devons d’aboodtér I'autre et indiquer notre
compréhension. Ainsi nous validons I'idée suivahteus étes quelgu’un qui a une opinion
intéressante a entendreC’est une fagon de passer a l'autre le messagganalsa capacité a
expliquer et a comprendre. Ainsi quand vous explzoa votre tour votre idée, vous utilisez
justement cette capacité de compréhension quaesthne. Comprendre ne veut pas dire
acquiescer, ne veut pas dire accepter.

3.2 Expliquer pour gérer un conflit

Expliquer, donner de I'information complémentaist @ene facon de sortir des divergences.
Grace a cet apport nouveau, vous permettez ad'aetrevoir la situation différemment. Il pourra
lui aussi expliquer a son tour.

Dans une explication, pour étre plus efficacesilgile de respecter les points suivants.
Eviter les répétitions

La redondance dans I'’énoncé des idées est néaesBautefois si nous répétons notre
explication avec les mémes mots, nous n‘apportasipe aide a notre interlocuteur. Il n’a pas
compris la premiére fois, il ne comprendra pastade. Vous reprendrez donc 'idée et vous
'exprimerez avec d’autres mots, vous choisireautte angle de vue pour la décrire. Ainsi vous
donnez une autre voie vers la compréehension.

Faire du tri sur l'autre

Vous avez formulé I'explication une premiére foisgpune seconde avec d’autres mots et, face
a l'incompréhension de votre interlocuteur, vodkohissez : comment dire les choses ? A cet
instant, vous étes tourné vers vous. Et si vous wowrniez vers l'autre ? Il a la solution. Vous
direz :

"Quelles informations vous manque-t-il pour étrectair avec ce point ?
ou"De quoi avez-vous besoin pour étre a 'aise aveaspect du probleme ?"
Votre interlocuteur vous dira simplement le poix@liquer et vous pourrez aisément le satisfaire.
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Ne pas chercher a convaincre

Vous serez d’autant plus convaincant que vous aechkrez pas a convaincre. Si vous
cherchez a convaincre, vous mettrez dans votreulisain acharnement que l'autre percevra
comme une pression. Il se sentira dans une positgamfortable, ce qui peut entrainer de la
confusion, une moindre compréhension, une méfiance.

Si vous ne cherchez pas a convaincre, alors vaas dans la position de partage de
connaissances agréables pour vous et que vousitezudigréables pour I'autre. Le message
transmis au-dela des mots sera du respect poiddes de l'autre. Il sera alors dans une position
plus détendue et facilitante pour la compréhension.

3.3 Ecouter pour gérer un conflit

Pour sortir des divergences, I'écoute est nécesdaiouter, c’est d’aboffdire silence
Etre actif dans I'écoute consistera a synchronreéoymuler, questionner de maniere pertinente.

Quelle autre attitude peut favoriser I'écoute €4dbit dutri sur 'autre .

Observez les personnes a qui vous attribuez ce#tiédd’écoute. Observez également autour
de vous ceux et celles qui, de votre point de mignt pas cette qualité d’écoute. Quelle est la
différence dans les attitudes de ces personnese®tpe qui fait que vous donnez aux uns le
certificat de bonne écoute et aux autres pas ?

Il est possible alors que vous observiez ce quep@salistes ont remarqué :

» pour les premiers, ceux qui sont véritablemensdae écoute active, leur attitude est tournée
vers l'autre, avec le souhait de comprendre, d&teedécouverte de I'autre. Nous pourrions dire
étre a la découverte du modele du monde de I'alitree sans interférer sur sa propre histoire, sur
son propre modele du monde. Nous nommons cettedsti tri sur I'autre

» pour les seconds, I'attitude est différente, al tyi sur soi. L’écoute se fait en partant de ni,
projetant soi sur 'autre. Et concretement, apx&dracoute le début du probléme, alors
I'intervention sera un jugement ou un conseil. # gécouverte de l'autre a travers soi.

Dans le cas d’'une divergence, et en utilisant catbepétence, vous montrerez un esprit de
découverte, une ouverture a I'idée de l'autreceisvecouterez avec ce tri sur I'autre. Vous
expérimenterez le tri sur soi dans d’autres cirtzones.

3.4 Gérer ses émotions pour gérer un conflit

Il'y a des situations dans lesquelles ressentingeent les émotions est tout a fait souhaitable :
vivre une féte dans la joie, exprimer sa peinelearpnt, se montrer attendri devant un beau
paysage...

Il y a des situations dans lesquelles nous disétie hoyé, submergé par les émotions". Nous
ajoutons alors combien ces émotions nous ont empétdréflechir de maniére juste, de réagir
efficacement. Dans ce cas, il sera important deisgeérer les émotions. Voici quelques manieres
de réagir.

Prendre du recul

"Arréte de t'enflammer comme ca... prends un peredel." C’est un conseil que vous avez
peut-étre entendu : prendre du recul. L'idée dét@ssante. Comment faire ?
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Prendre du recul, c’est se percevoir a distand&dénement et donc de pouvoir se déconnecter des
emotions.

L’avantage est que vous serez plus libre pourflaxién, vous pourrez faire part d’événements
sensibles sans étre envahi par les émotions.

Associé ? Dissocié ?

Dissocié :vous étes spectateur de I'événement. Vous aveda situation un regard extérieur ?
Vous pouvez aussi avoir I'impression que la scéstéleignée.
Associé :Vous étes acteur, vous étes dans la scene, etvegag, vous entendez, vous ressentez
tout ce qui se passe autour de vous. Vous viveagrtent les émotions.

Il est important de savoir "se dissocier” ou "stassr” selon le cas.
Vous vous associerez a des situations agréableggtoouver les émotions qui vous stimuleront.
Vous vous dissocierez lorsque votre projet senmelire de la distance par rapport aux émotions.

Pour gérer vos émotions, vous passerez d’'une posltacteur a une position de spectateur ;
VOUS VOUS associerez ou vous vous dissocierez@ embvenance.

3.5 Décrypter le comportement de I'autre pour gérete conflit

La situation relationnelle conflictuelle génére zlimdividu des pressions, du stress.

"Le stress est la réponse de I'organisme en vugattapter a toute demande de son
environnement.Cette définition est donnée par Hans Selye, lim&er de ce concept.

Face a cette rupture de communication, les réactiont étre différentes selon les
personnalités. Certains se mettront en retraitpllans une attitude de passivité ; d’autres
s’impatientent, deviennent arrogants et sont daggntlans une attitude d’agressivité ; d’autres
encore se montrent opportunistes, flattent et ehpleis dans une attitude de manipulation.
Quelques autres seront assertifs.

Etre assertif, c’est exprimer le plus directemeagsgible ce que I'on pense, ce que I'on veut et ce
que I'on ressent tout en étant a I'’écoute de cd’quiFe souhaite.

Les comportements apparaissent plus ou moins fnéaeat chez chacun d’entre nous en fonction
du contexte. Vous montrez de I'agressivité envessamis, de la passivité avec votre conjoint, de la
manipulation dans votre travail ou de I'assertia&c vos enfants.

3.6 Gérer un conflit avec un passif

Vous avez reconnu dans les réactions de votrdantéeur les signes de la passivité : peut-étre
une certaine timidité, ou un retrait.

Quelles attitudes peuvent maintenant étre bénéfidaas la relation ?
L’idée principale est celle-ci : puisque I'autré dans la passivite, il s’agit de le rendre a€iest
une idée tres simple et judicieuse ; reste le "centrfaire" ?

Poser des questions fermeées

Pour qu’un échange soit possible alors que I'aegtedans le silence, vous parlerez et, pour
provoquer son expression, vous poserez des questions ne demanderez pas "Qu’en pensez-
vous ?" C’est une question ouverte qui laisse despa I'autre pour répondre. Et justement, c’eist ce
espace qui est peu rassurant pour le passif. Vmaey@z donc des questions qui appellent des
réponses préciseXQuel cycle de formation avez-vous choisb@"est-ce que vous appreciez cette
ville ou vous habitez maintenant ?btre interlocuteur vous répondra une premiéers, fouis une

www.lesjeuneco.com
139



Les jeunes économistes
seconde fois... et peu a peu il reprendra confiandei et s’exprimera alors aisément. Vous pourrez
alors dire"Caroline, elle gagne a étre connue !"

Eviter les discours philosophiques, les discussiotr®p générales

Ces discussions tres générales peuvent apparaisargérét pour le passif, ou tellement vagues
gu'’il ne sait comment intervenir, et le retrait akirs pour lui la meilleure solution. Evoquez
d’abord des aspects concrets. Questionnez vordantiteur sur des points précis et celui-ci peu a
peu interviendra dans le débat.

Décider et préciser les actions a mener

Soyez l'initiateur de I'action. Donnez suffisammelfinformations a votre interlocuteur pour
gu’il puisse réaliser I'action a son tour. La réteskii donnera confiance et 'aménera peu a peu a
faire des suggestions.

Encourager et stimuler les actions de la personne

Vous savez dire quand il y a erreur. Sachez dissiae qui est réussi, ce qui convient. Dites-le
en donnant des faits. Votre interlocuteur pouroasamieux observer le résultat de sa compétence.
C’est ainsi que se construit peu a peu la confiamcgoi. Et vous verrez alors la personne progresse
et prendre des initiatives.

3.7 Gérer un conflit avec un agressif

Les mots qui échappent a votre interlocuteur éneevéoivent pas vous atteindre. Ces mots ne
sont pas destinés a vous en tant que personsenisontre la fonction, contre un comportement,
contre une situation difficile. Il est importanbed de se protéger pour mieux garder cette distance
qui permettra de gérer au mieux les émotions.

La protection est "intérieure”. Imaginez cet "ind@r". Imaginez que vous étes protégé par une
bulle transparente, ou visualisez une vitre devans qui arréte ce qui pourrait vous nuire ou
imaginez que vous étes enveloppé d’'une combinamsdsible pour les autres... Choisissez ce qui
vous convient. Cette protection imaginaire vousrgira de garder la bonne distance, vous
ressentirez un sentiment de sécurité qui vousaig@ur inventer la réponse adéquate dans cette
situation.

Ainsi protégé, vous ne répondrez pas de manieralgive et du "tac au tac". Vous pouvez aussi
rester en contact avec votre respiration pour resteé et stable.
Reconnaitre les faits

Vous reformulerez, dans ce qu’annonce l'autre,uteest vrai en terme de faits. Vous direz
votre accord sur ces points. Votre interlocuteusesgtira compris et entendu. Cette écoute vous
permettra aussi d’accéder a la compréhension daigeourrit la crainte de I'agressif. Vous pourrez
alors le tranquilliser ou lui donner une explicatio

Savoir stopper

Il est quelquefois nécessaire de laisser une ox hnutes de silence pendant lesquelles la
personne libere cette agressivité et énumere ilmmnsde son insatisfaction. Pouvoir parler aiasi |
libére, et le ton redevient alors plus calme. Attenlorsque le comportement agressif est
inacceptable ou dure trop longtemps, il faut sastmpper. Vous direz alors que vous ne pouvez
accepter ce comportement et que vous pensez qupréférable de reprendre la discussion a un
autre moment.
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3.8 Gérer un conflit avec un manipulateur

Il est important de savoir détecter la manipulation

Restez a I'écoute de I'autre. Vous entendrez leis mous percevrez les mimiques, et
I'incohérence. Vous saurez reconnaitre ce qui esdnesse et ce qui est manipulation. Vous saurez
différencier une émotion, comme la tristesse, dada provoquées pour vous déstabiliser. Vous
exprimerez alors ce que vous observez.

Adopter une attitude clarifiante

Vous débusquerez les expressions manipulatricass yoestionnerez pour éviter les
informations vagues comnien m’a dit...", "vous voyez ce que je veux dire\.dus ferez préciser
I'objectif. Vous corrigerez les déformations, vaedéfinirez les interprétations. Vous demanderez

de maniére directe quelle est la position de l&awious chercherez a clarifier les sous-entendus.
Garder le sens de 'lhumour

Vous éviterez de coller une étiquette "attentiomimaateur". 1l vaut mieux distinguer le
comportement et la personne. C'est avec la perspma@ous établirez la relation. Gardez le sens
de I'humour et vous ferez de votre interlocuteuallié.

3.9 Ne pas provoquer de conflit

Pratiquez, pratiquez toutes les manieres de congquengui facilitent vos échanges.
Observez votre interlocuteur et adaptez-vous daswage, a son rythme, a son mode de
compréhension.

Etes-vous compris ? Si vous remarquez du doutelahepiestionnez-le et vous permettrez que
soient mis au jour les difficultés, les incomprédiens, les ressentiments.

Ayons de la considération

Ce qui est difficulté pour l'autre est a prendrecensidération. Le barométre de ce qui est
important ou pas n’est pas le méme pour chacurird’@ous. Importance "zéro" dit I'aiguille de
votre mesureur, importance "huit sur dix" dit lesgur de votre interlocuteur. Si, dans cette
situation, souriant et sincerement gentil avecttgwous diteSce n’est rien’ vous vous préparez
un joli conflit. La question esQuelle est cette difficulté ? Expliquez-moi ? Eafmoi partager ce
gue vous ressentedNe dévalorisez pas les incidents de parcours.

Encore de l'information

"Informer, expliquer" reste un moyen sir d’anticifess conflits. Partager I'information, c’est
donner a l'autre un signe de reconnaissaride te crois capable de comprendre, de réflécher, d
trouver des solutions..."

Vous pensez peut-étre que vous allez perdre beputmtemps a expliquer... Effectivement
vous dépenserez du temps et de I'énergie dansplette. Vous regagnerez ensuite ce temps et
surtout vous gagnerez de la confiance, de la géalains I'action. Cette confiance sera présente et
stimulante pour chacun. C’est ainsi que nous obssreombien des personnes se dépassent, dit-on.
Ce dépassement existe parce que chacun savag@resit ou il allait et pourquoi.

3.10 Négocier pour gérer un conflit
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La méthode de négociation raisonnée est une ndigocgur le fond. Il ne s’agit pas d'un
marchandage.
Cette méthode fonctionne sur quatre principes.

Les personnes et le différend

Le premier principe est la nécessité de traiteas@#pent les questions de personnes et le
différend.
Ce principe repose sur le fait que les intervendats la négociation sont des personnes douées de
sensibilité. Il y a bien un objet au différend. Chia autour de la table a sa propre perception de la
situation et aura des réactions émotionnelles.
La relation et I'objet du débat se mélent aloradpect affectif cache la vraie question.
Il est essentiel de traiter séparément les questierpersonnes et les différends. Vous centrerez la
réflexion sur la question a résoudre. Et vous ségatement attentif a la relation.

Vous maintiendrez une relation de confiance, varderez un respect mutuel, vous serez en
accord avec vous-méme. Vous ne ferez pas de éétgion une question de personne.
Vous saurez garder la bonne distance qui favdasbdnge, vous saurez reconnaitre vos émotions
et celles de votre interlocuteur. Vous appliqugnezcela les points cités dans les précédents
chapitres.

Les intéréts en jeu

Le deuxieme principe est de se concentrer suntégiits en jeu et non sur les positions.
Trop souvent chacun arrive dans I'entretien de ai@gjon avec une position qu’il tient absolument
a défendre.

La négociation doit servir les intéréts de chadluiaudra pour cela connaitre les intéréts sous-
jacents a la position prise maintenant, puis c@raes intéréts.
Questionner permettra de mettre a jour ces intéréfeu. Vous utiliserez les techniques de
guestionnement tout en maintenant la relation. \fmserez aussi les interrogations suivantes :

» Quelles sont vos préoccupations ? Quels solsbless ?
» Pourquoi ? ou pourquoi pas ?
Des solutions

Le troisieme principe est d'imaginer un grand éaémte solutions avant de prendre une
décision.
Apres un questionnement approfondi, les intérétsnsenis en évidence et la question sera : quelles
solutions apporter ?

Les obstacles a la recherche de solutions peutrent é
» les jugements héatifs liés a la tension qui regdpoes la discussion ;
» ou l'idée qu’il y a une seule solution.

Que nous dit une personne qui affirfilen’y a qu’une solution™? N’est-elle pas en train
d’exprimer"je n'ai trouvé gu’une seule solutionfmaginons, imaginons et nous trouverons d’autres
solutions.

Un large éventail de solutions nous donnera laipitiss de choisir ou de recréer la proposition
qui tient compte au mieux des intéréts de chacanslZette étape, vous donnerez libre cours a
votre imagination et vous utiliserez la stratégecceativité.
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Un resultat

Le quatrieme principe est d’exiger que le résultpbse sur des critéres objectifs.
Un accord doit étre fondé sur un critére justecigré&eohérent avec la situation. Pour définir ce
critére, il est parfois nécessaire de s’adresserexpert.

Ces quatre principes seront présents dans chaape @ la négociation.

L'accord ne sera viable sur une solution donnéesgcigaque partie en voit et en accepte les
conséguences. Il s'agira donc d'analyser attenéimehas implications de cette solution. C'est en
effet un point trés important, si le responsablét ¢gie cette solution soit respectée. L'adhésion,
guant aux applications de la solution, ne proviargire de I'attention portée aux conséquences.
Sinon, rien d'étonnant a ce que l'un des deuxspeote pas la solution, puisque ses droits ne sont
pas respectés. Le conflit pourrait alors repreedrs'aggravant.

L'accord obtenu, le responsable et le collaborateient mettre au point précisément les
modalités d'application et de fonctionnement. Daa<sas difficiles et compliqués, c'est prévoir les
garanties a mettre en jeu, les sanctions a applaqueas de non-respect des regles, envisager les
conduites a tenir si des contraintes nouvellesieaha mettre en cause la solution et son
application

CONCLUSION

L’organisation du travail peut étre source de agrgar exemple, le fait de donner la méme
tache a effectuer a deux personnes risque d’estreas conflits. Ensuite, afin d’éviter des cosflit
de personnes il faut bien connaitre son equipdge @&pe se réalise au travers d’entretiens régulie
de réunions de service et d'équipe. Un conflitatécte gere avec des outils relationnels. Le
manager doit étre disponible pour écouter les dansiter I'expression des deux parties pour les
aider a développer leurs arguments jusqu'au boufautl les faire sortir de leur état émotionnel
pour comprendre l'autre.

Il faut retenir qu'il y a toujours une lecon a ticdun conflit. Méme si les aspects négatifs d’'un
conflit semblent souvent 'emporter, une analysesgoussée permettra au manager d’entrevoir les
retombées positives. En effet, chaque fois qu’'urflit@clate, un certain nombre de phénoménes
s’en suivent. D’abord ce genre de situation setesigens qui s'adonnent a leur routine quotidienne
: le conflit les stimule. Puis, les démarches ieh&s au conflit obligent les parties a créer de
nouveaux réseaux de communication. En outre, [#icaméne a prendre conscience du role, des
responsabilités et des problémes de l'autre pasigui suscite 'empathie. La recherche d’'une
solution oblige souvent les parties a remettrewgstjon certains éléments de I'entreprise. Endin, |
conflit permet de purifier 'atmosphére par élintina des tensions sous-jacentes qui enveniment
souvent les relations entre les individus duraribdgues périodes avant méme de se manifester...

La négociation des solutions ne se fera que sidepansable cherche a clarifier les intéréts
communs qu'il peut avoir avec son collaborateuwtoit aussi faire en sorte que chacun, lui comme
le collaborateur, puisse exprimer ses intérétsquaigrs, éventuellement que ces intéréts soient
hiérarchiseés.

La bonne solution est celle qui respecte les itdk@@mmuns et les intéréts les plus importants
de chacun. Il s'agit donc de vérifier la fiabilité la solution, en quelque sorte de la tester en
vérifiant que chacun y trouve son compte, et cegggport aux objectifs a atteindre. Ce n'est que
dans ces conditions qu'un accord peut étre passd'adoption et I'application des solutions
trouvées.
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Le turnover

| - Définition et mesure :

Le turnover est la rotation du personnel d’une entreprise, c'est-a-dire le nombre de départs vers I'extérieur  (+
rotation interne pour les grandes entreprises).

Dans le cadre de sa GRH, I'entreprise doit définir ses choix en terme de turnover : un taux de turnover élevé ne
constitue pas forcément un dysfonctionnement codteu X et peut présenter des avantages :

- limiter laugmentation de la masse salariale due au vieillissement du personnel ‘effet noria)

- assurer un flot continu de nouveaux entrants (sang neuf pour I'entreprise)

- extérioriser les promotions

Toutefois le turnover représente souvent un codt caché et ignoré, qui mérite pourtant d'étre maitrisé.
- Différents types de départ

- Du fait de I'entreprise (manque d’aptitude, sanction, licenciement pour raisons économiques...)

- Du fait du salarié¢ (non maitrisable par [I'entreprise=maladie, accident, mariage, grossesse,
déménagement, retraite, décés) (maitrisable = rémunération, horaires et conditions de travalil,
promotion...)

- Raisons inconnues

e Causes

Pour connaitre les causes de départs propres a chaque entreprise (problemes d'intégration des nouveaux,

problémes locaux de relations sociales, d’environnement, de conditions de travail...), deux moyens sont

faciles a mettre en place :

- Enquétes ponctuelles : interview sur les motivations de départ de I'ensemble des salariés quittant
I'entreprise.

- Questionnaires permanents envoyé a chaque salarié quittant I'entreprise (taux de retour élevé).

e Mesure

- principal indicateur : le taux de rotation global (de turnover)
Nombre de collaborateurs partis durant 'année N
taux de turnover = +
Nombre de collaborateurs au 1°janvier  de I'année N

- taux de rotation par sous- population  (selon les catégories de personnel : ouvriers, employés cadres /

population administrative, commerciale, technique / par unité géographique / par sexe, age,

ancienneté...)
- taux de stabilité du personnel

Il — Colt du turnover :
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Face au départ, I'entreprise peut décider de :
- ne pas remplacer
- de remplacer (sans ou avec modification de contenu de poste)

Le remplacement d’'un salarié entraine une cascade de codts :
Co(t de recrutement + + codt de formation + co(t de mouvements entrainés par le remplacement + co(t de la
courbe d’'apprentissage + co(t de trésorerie du départ + gain ou perte en salaire.

LA DELEGATION DE POUVOIRS
INTRODUCTION

La délégation de pouvoirs permet a un responsabteadsférer une partie de ses pouvoirs a un
subordonné, le délégataire, plus a méme de coareitt’appliquer les obligations qui doivent étre
respectées. Par voie de conséquence, la respdagsgidinale attachée auxdits pouvoirs est
€galement transférée au délégataire.

Apparue en matiéere d’hygiene et de sécurité desiés) la délégation de pouvoirs se rencontre
maintenant dans la plupart des domaines juridiques.

Ce développement s’explique notamment par la tallela complexité grandissantes des
entreprises ainsi que la réglementation foisonnagitede plus en plus souvent sanctionnée
pénalement. Dans ce contexte, la délégation degisuapparait comme un instrument utile, si ce
n’est indispensable, pour une bonne gestion dauigede I'entreprise.

La délégation de pouvoirs est issue de la prati§os. régime n'est pas prévu par les textes,
mais les juges ont défini, en fonction des espéetes fur et a mesure des décisions, les conditions
qui lui sont applicables. Ce cadre purement juddpntiel donne tout son intérét a la délégation en
faisant d’elle un outil flexible et adapté au terraEn revanche, cela rend la matiére complexe,
mouvante et incertaine.

Le MEDEF, afin d’aider les acteurs économiques io1és a la question de la délégation de
pouvoirs, a souhaité présenter une étude syntteétaisant ressortir les regles générales applisable
a cette pratique. Aussi, ce présent vade-mecunt-is’aaché a exposer aprés une présentation
générale du contexte juridique dans lequel s'ihderidélégation de pouvoirs (I), les diverses
conditions applicables au délégataire, au délégaidt la délégation elle -méme (Il) et enfin, les
effets d’'une délégation de pouvoirs.

I. LENVIRONNEMENT JURIDIQUE DE LA DELEGATION DE PO UVOIRS
1. La notion de délégation de pouvoirs
1.1. Définition de la délégation de pouvoirs

@ La délégation de pouvoirs est un acte juridiqgue patequel une autorité (le délégant) se
dessaisit d’'une fraction des pouvoirs qui lui soniconférés et les transfére a une autorité
subordonnée (le délégataire).

Le délégataire assume alors les obligations et lessponsabilités liees aux pouvoirs qui lui
ont été délégués. Aussi, en cas de manquement a widigation pénalement sanctionnée, le
délégataire sera-t-il responsable au lieu et plack délégant.
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Délégant

|

Délégataire
@ La délégation de pouvoirs peut étre consentie ttarsles départements d'une entreprise.
La délégation de pouvoirs, et par conséquent qeissibilité pour le chef dentreprise de
transférer sa responsabilité pénale, est d’abqgudrap dans le domaine de I'hygiéne et de la sécurit
des salariés.

Cette faculté s’est par la suite étendue, progres&ment, a pratiquement toutes les
branches du droit, jusqu'a ce que la Cour dmssation indique clairement que la délégation de
pouvoirs est, pgorincipe, possible sauf si la loi en dispose augmnm

@ Ainsi, par exemple en droit du travail, le cheintfeprise a I'obligation de consulter le comité
d’hygiene, de sécurité et des conditions de travail

(CHSCT) avant toute modification des conditions ydiene et de sécurité et il ne peut
s’exonérer de sa responsabilité en invoquant ulégalkton de pouvoirs.

De méme, en cas de délit de non-publication au BAleCcertains documents comptables, le
dirigeant est seul responsable, il ne peut pa®e&Ener en invoquant une délégation de pouvoirs.

Toutefois il faut veiller & ce ques statuts de I'entreprise ne I'excluent pas expseément et,
le cas échéant, respecter les conditions auxquellEsssoumettent toute délégation de pouvoirs.

@ Les terrains privilégiés de la délégation de porsva@ont notamment les domaines de
I'hygiéne et de la sécurité au travail, de I'enviranement, des transports et de la circulation
routiére.

Résumeé

La délégation de pouvoirs est née des besoins deplatique, pour permettre une meilleure
organisation de I'entreprise ainsi qu’'une plus grade adéquation entre les responsabilités du
terrain et les responsabilités juridiques en matiée pénale.

Apparue initialement dans le secteur de I'hygienetade la sécurité, elle s’est par la suite
généralisée.

Son régime est défini par la jurisprudence.

1.2. Les différentes déclinaisons de la délégatide pouvoirs :codélégation et
subdélégation

@ La codélégation de pouvoirs (dimension horizontale)

Pour un secteur déterminé de I'entreprise, les mémoeivoirs ne peuvent étre délégués qu'a
une seule personne. En effet, le juge considérelajf@it de confier une délégation de pouvoirs
identique a plusieurs personnes revient a supprilagtorité et I'indépendance exigée de chaque
délégataire. Dans cette hypothese, la délégatiandemc considérée par le juge comme inexistante.

Il en est autrement lorsque les pouvoirs sont dives et délégués entre plusieurs salariés
intervenant dans le méme secteur de l'entreprise. dhs ce cas, on est en présence de
codélégations, appelées aussi délégations multiples

A/M’

Délégataire 1 délégataire 2 délégataire 3 ldgataire 4 délégataire 5

Ces codélégations ne sont toutefois admises paris@rudence que si elles sanhi de nature
a restreindre I'autorité des délégataires neatraver les initiatives de chacun d’eux9 ».

Chaque délégation doit donc étre parfaitement d@&endans l'espace et les fonctions
déléguées. Les pouvoirs de chacun doivent étreégpaclairement identifiés.
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Chaque codélégation obéira au régime de la débégdé pouvoirs.

@ La subdélégation de pouvoirs ou délégation en castm(dimension verticale)
- La subdélégation est la faculté pour le titulaired’une délégation de transférer a un de ses
préposés une partie des pouvoirs qui lui ont été bigués.
Délégant

l

Déléfataire

Subdélégataire

- La jurisprudence a peu a peu assoupli le régimeedla subdélégationDans un premier
temps le juge répressif a, en effegnsidéré que la subdélégation n'était possiblesjue chef
d'entreprise l'autorisait expressément dans sgaté@é de pouvoirgitiale. Aujourd'hui, la Cour de
cassation estime que

« L'autorisation du chef d'entreprise dont émane é&édation de pouvoirs initiale n'est pas
nécessaire a la validité des subdélégations de qumjvdes lors que celles-ci sont régulierement
consenties et que les subdélégataires sont pouteuda compétence, de l'autorité et des moyens
propres a l'accomplissement de leur mission »

- Comme pour la délégation initiale, il est souhddalue le subdélégataire ait été parfaitement
informé des prescriptions législatives et réglermieas a appliquer dans le cadre de la subdélégation
et de la responsabilité qui en découle.

- Les conditions de la subdélégation sont les mémgsge celles de la premiére délégatiothe
délégataire devant disposer de l'autorité, de lapEence et des moyens nécessaires pour exercer
sa mission.

Néanmoins des aménagements seront parfois néesspaiir tenir compte de la spécificité de
la situation de la subdélégation et de I'existeteda premiére délégation.

- Une subdélégation de pouvoirs opérée dans des didions qui la rendent valable produit
les mémes effets que la délégation de pouvaoirs

@ Inconvénients de la subdélégation :

- Une cascade de subdélégations peut risquer diiicera une confusion des compétences et a
une dilution des responsabilités.

- Les subdélégations successives rendent parf@essible I'identification du responsable de
l'infraction alors que la pratique de la délégatést au contraire de la faciliter.

- Afin d’échapper a la répression pénale, le désgarisque d’avoir la tentation d’invoquer
une subdélégation a I'encontre de I'un de ses sianmes.

Résumeé

Le délégant peut déléguer a un seul délégataire @uplusieurs (codélégation) une partie de
Ses pouvoirs.

Le délégataire peut a son tour subdéléguer a unedisieme personne (le subdélégataire) les
pouvoirs qu’il a lui -méme recus du délégant initih

Les conditions requises pour la délégation (compétee, autorité et moyens nécessaires)
s’appliquent également en matiére de codélégation subdélégation.

1.3. La délégation de pouvoirs et les notions voes

@ La délégation de signature

La délégation de signature investit une ou plusiesrpersonnes nominativement désignées.
Elle prend fin lorsque la personne diélégant ou du délégataire cesse d'exercer leidna@u titre
desquelles la délégation a été donnée ou regue.

Au contraire de la délégation de pouvoirs :
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- La délégation de signature ne dessaisit pas le dg#t de ses attributions Ainsi, le
délégant peut, a tout moment, décider en liqalaate du délégataire.

- Les décisions prises par le délégatairdans le cadre de la délégation de signasanat
analysées comme les décisions du délégant,remm duquel elles ont été prises.

- La délégation de signature ne dégage pas le délégdm sa responsabilité pénale.

A lintérieur de l'entreprise, les délégations de puvoirs et de signatures doivent étre
gérées séparément.

@ Le contrat de mandat

Le mandat est un contrat par lequel un mandantn@land’ordre) confie a un mandataire,
représentant le mandant, le soin d’accomplir, enrsmm et pour son compte, des actes juridiques
(par opposition aux actes matériels, propres atratodientreprise).

Les actes juridigues négociés et/ou conclus par Imandataire lieront directement le
mandant qui sera seul engageé juridiquement.

Cependant, le mandataire est personnellement reaplgnenvers les tiers des délits ou quasi-
délits qu'il peut commettre dans I'accomplissem@atsa mission, la faute pouvant aussi bien étre
une abstention qu'un acte positif. Le mandataiteégalement responsable envers le mandant du
manquement a ses obligations contractuelles.

A la difféerence de la délégation de pouvoirs, le atrat de mandat ne requiert pas une
relation hiérarchique.

@ Le contrat d'entreprise

Le contrat d'entreprise (encore dit louage d'owrag d'industrie) est celui par lequel une
personne (entrepreneur ou locateur d'ouvrage) ajengnvers une autre (client parfois nommé
maitre de l'ouvrage) a faire un ouvrage (constactiéparation, transport, etc.) en fournissant son
travail ou son industrie ou également la matiérguetdiffere du contrat de travail (ou louage de
services) en ce quil ne subordonne pas l'entreprea celui qui commande l'ouvrage dans
I'exécution de la tache convenue

A la difféerence de la délégation de pouvoirs, le otrat d’entreprise est un contrat
autonome. |l vise des prestations a fournir a l'emeprise par des personnes tierces a
I'entreprise. La délégation de pouvoirs a lieu auen d’'une entreprise, il ne s’agit pas d’'une
prestation extérieure.

Remargue: Le contrat de sous-traitance étant une des catég® du contrat d’entreprise, il
suit le méme régime.

Résumeé

La délégation de pouvoirs ne doit pas étre confon@uavec les notions voisines suivantes :
- La délégation de signature
- Le contrat de mandat
- Le contrat d’entreprise

2. Intéréts de la délégation de pouvoirs

@ L'intérét de la délégation de pouvoirs est de fairgeser sur les véritables décideurs et
non pas sur le seul chef d'entreprise, les conséaues de leurs actes ou de leurs omissions.

La jurisprudence a en effet admis qu’il était pbkesia un dirigeant, qui ne peut pas tout
surveiller par lui-méme, de déléguer une partisete pouvoirs a des intermédiaires disposant de la
compétence, de l'autorité et des moyens nécesshhigedéfini des conditions destinées a éviter les
abus.

@ Ainsi, la délégation de pouvoirs n'est-elle plus peue aujourd'hui par les juges comme
une maniére de se décharger de ses responsabilithais au contraire comme une mesure de
saine gestion
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Au fil des arréts de la Cour de cassation, la @giég de pouvoirs est en effet deveruen
moyen de gestion dynamique des ressources hunsidesrévention des risquesein instrument
d'ajustement de leesponsabilité pénale a la réalité du fonctionnetrnl'entreprisesxconduisant a
« l'identification d'un nouveau responsable par hgfhéseplus proche de la situation ou peut se
réaliser l'infraction et parconséquent, plus apte a la prévesir

La délégation de pouvoirs fait ainsi partie desleggle bonne gestion et d'organisation de
I'entreprise.

@ Bien plus, les juridictions ont parfois considéréontrariol'absence de délégation au sein
d'une structure complexe comme une faute susceptibld'engager la responsabilité du chef
d'entreprise, dés lorggu’il n'est plus en mesure de veiller lui-méme espect des obligations.

@ La délégation se révele encore plus utile du faited 'augmentation de la taille des
entreprises. Cependant, la responsabilité assumée en intefineplique pas nécessairement
'existence d'une délégation de pouvowalide. Par exemple, un directeur technique perg ét
considéré par'entreprise comme responsable des infractions ol été commises darson
domaine de compétence, sans pour autant remphr [emuicriteres déa délégation de pouvoirs
(compétence, autorité, moyenkg juge n’est nullement tenu par les qualificationgetenues par
les parties.

@ La délégation de pouvoirs devient également indispsable dans la mesure ou les
dirigeants rencontrent de plus en plus de diffesulas veiller personnellement au respect de la
réglementation applicable a leur activit@mpte tenu de la multiplication des textes francai et
communautaires et de leur complexité croissante.

@ Enfin, la forte progression de la pénalisation du mbit renforce I'intérét de la délégation de
pOUVOIrs.

Résumeé

La délégation de pouvoirs permet au chef d'entrepge de responsabiliser ses cadres,
véritables décideurs.

Elle fait partie des regles de saine gestion d’urentreprise dont la taille ne permet pas au
dirigeant de veiller personnellement au respect déensemble de la réglementation applicable a
l'activité.

3. La délégation de pouvoirs transfére la responsdité pénale de principe du dirigeant sur
le délégataire

@ Le Principe de la responsabilité pénale des dirigeds

La responsabilité pénale des dirigeants peut éggagee dans deux hypothéses :

1) Le dirigeant a commis personnellement des itiras a I'occasion de son activitéx( :
embauche de travailleurs clandestins, abus de bamaux...).

Il est alors I'auteur matériel des faits incriminéset donc pénalement responsable de ses actes.
Cette hypothése constitue I'application classigeiéadresponsabilité pénale, en raison de son propre
fait.

2) Le dirigeant peut étre également déclaré regiasles infractions réalisées matériellement
par un préposé

Cependant, elle est prévue par certains textes spegx tels qu'en matiere de déchets, la
responsabilité du dirigeant sera engagée silstiemmenlaissé méconnaitre par toute personne
relevant de son autorité, de soontrdle »les dispositions en matiere d’élimination des décheu
encore le dirigeant sera déclaré responsable panir a laisser figurer(sous entendu par un
préposeypans une publicité réalisée dans I'intérét de lreprisequ’il se propose de fonder ou qu'il
dirige » des mentions relatives a une fausse qualité.

De méme, la jurisprudence reconnait également la sponsabilité pénale des dirigeants
méme en l'absence d’indication expresseteikte d’incrimination,lorsque I'auteur matériel de
l'infraction est un salarié ayant agi a I'occasiorde ses fonctions

Ainsi, dans I'exercice de I'activité de I'entrepis| appartient aux dirigeants de respecter et de
faire respecter par les salariés la réglementapiicable a I'entreprise. Le dirigeant a, a ceirdg
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une obligation personnelle de contrble et de slianeie et est présumé avoir failli & cette obligati
si une infraction est commise par son prépose.

Par exemple le délit de pollution de cours d’eau est conétitarsqu’il peut étre reproché a un
chef d’équipe et a un directeur d’entreprise uradefle surveillance et une absence de directives au
personnel salarié afin d’éviter les pollutions. IEspece, il s’agissait de I'utilisation par un po&é
d’'un camion-citerne servant a la vidange de résigligvaient ensuite été déversés dans une riviére.

@ Les dirigeants concernés

Les dirigeants dont la responsabilité pénale péeat €éhgagée au regard de leurs obligations
personnelles (tant pour une infraction qu'’ils cortier@ personnellement que pour une infraction
commise par un préposeé) sont ceux visés par laldigin relative aux sociétés (les gérants de
SARL, le président, le directeur général, les deers généraux délégués, le président du directoire
les administrateurs de SA...) et plus généralenmdants les autres types de sociétés, toutes les
personnes qui détiennent le pouvoir de direction.

La responsabilité d'un dirigeant ne devrait pas,pencipe, étre retenue s'il n'était pas en
fonction au jour de la réalisation de I'opératiomriminée, du moins dans la mesure ou l'acte fautif
constitue une infraction instantanée.

Remargue :Les tribunaux considerent que les dispositionssguit applicables aux dirigeants
de droit peuvent étre étendues aux dirigeants dayta exercent le pouvoir effectif de direction ou
d’administration générale de la société en lieplece des dirigeants légaux.

@ Les infractions concernées

La responsabilité pénale des dirigeants peut étrengagée sur le fondement de toutes les
infractions prévues dans le code pénal et de toutdss lois pénales spécialesptamment en
matiere sociale, d’hygiéret de sécurité, d’environnement.

Elles recouvrent tellement de domaines et sontosnbmeuses qu’une liste exhaustive des
infractions concernées est par conséquent difficieesser.

@ On soulignera que les poursuites qui sont engagéesntre le chef d’entreprise peuvent
coexister avec celles engagées contre le préposé gumatériellement commis I'infraction.
Cependant, en pratique,dalarié est rarement poursuivi.

@ Elles peuvent également coexister avec des pourgstengagées contre la société en tant
que personne morale.

Résumeé

La responsabilité pénale du dirigeant peut étragé€e :

-S’il a commis personnellement une infraction adasion de ses fonctions

-Si un préposé a été l'auteur matériel de la vimlates dispositions pénales impératives
applicables a I'entreprise.

@ Responsabilité pénale de la personne morale

La responsabilité pénale de la personne morald, §tezl mise en cause sous réserve de trois
conditions:

@ Un organe ou un représentant de cette personndanora

& Commet une infraction,

& pour le compte de cette personne morale.

1) Un organe ou un représentant de la personne morale

Organe : c’est I'individu ou le groupe d’individus investudpouvoir d’assurer, avec ou sans
représentation, le fonctionnement d’'une personnealmo(directeur général, gérant, assemblée
générale...).
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Représentant :celui qui agit, par représentation, au nom, ada@let pour le compte du
représenté (avec le pouvoir de I'obliger), en vetin pouvoir conféré par convention, décision de
justice, ou bien par la l0i28.
La notion de représentant ne se limite donc padla de représentant légal. L’administrateur
provisoire, le liquidateur d’'une sociéte, le maaitatspécial et les personnes titulaires d’'une
délégation de pouvoirs peuvent étre en effet cénégdcomme des représentants.

Selon la jurisprudence, le délégataire est consid&icomme un représentantle la personne
morale. La responsabilité pénale dedarsonne morale peut donc étre engagée en raisfait du
d'undélégataire.

Dans les mémes conditions, la Cour de Cassation@nsidéré que le titulaire d’'une
subdélégation est également susceptible d’engagarrésponsabilité pénale de la personne
morale.

2) Une infraction commise

Une personne morale est responsable pénalement dgsune personne physiqug§membre
d’'un organe ou représentant de cpttesonne moraled commis une fautgpour le compte de cette
personne morale@ngageant sa responsabilité pénale personnelén sa qualité d’organe ou de
représentant).

Remarque si la faute de la personne physique a pour origlas insuffisances de nature
structurelle, seule la personne morale devrait dereresponsable pénalement

3) Pour le compte de la personne morale

Une infraction commise pour le compte de la persomorale peut s’interpréter comme une
infraction commise en son nom et dans son inté&ét. intérét peut étre entre autre financier,
stratégique... Il peut s’agir, par exemple, d’'utédataire qui ne veillerait pas au respect deeseg|
de sécurité afin de gagner du temps.

En revanche, I'organe ou le représentant qui alags I'exercice ou a I'occasion de I'exercice
de ses fonctions mais pour son propre compte et dan seul intérét personnel, voire méme au
préjudice de la personne morale, ne devrait pavgoengager la responsabilité pénale de la
sociéteé.

Le représentant ou organe en mesure d’engager lasponsabilité de la personne morale
pour toute infraction susceptible d’étre reprochéea la personne morale ne doit pas étre
confondu avec le délégataire qui ne rend la persoenmorale responsable que pour les
infractions commises dans le domaine délégué.

Résumeé

- La responsabilité pénale des personnes moraldsépre engageée a condition d'apporter la
preuve que l'infraction résulte d'une faute comrpesel'organe ou le représentant pour le compte de
la société.

- Pour une méme infraction, la responsabilité dmtaété peut étre engagée en méme temps que
celle du dirigeant ou de son délégataire.

4) Une délégation de pouvoirs ne peut étre invoquépour les actions engagées sur le
fondement de la responsabilité civile

» L’action en responsabilité civile engagée contre @npersonne physique ou contre
une personne morale est ouverte a toute victime powassurer la réparation d'un préjudice
gu'elle a subi.Elle restepersonnelle et pese sur la personne a l'origingotdumagel e délégant
ne peut donc invoquer une délégation de pouvoirs pos'exonérer de sa responsabilité civile.
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> La responsabilité civile de la société peut toujousr étre engagée en raison des actes
commis par un prépose.

En effet, la société répond des faits commis parssdaries dans I'exercice de leurs fonctions
peu importe le fait que par le jeu d'une délégatim pouvoirs, le salarié soit pénalement
responsable.

Pour que la responsabilité civile de la sociétéleygur soit engagée, il faut que le préposé soit
resté dans le cadre de ses fonctions et qu'il peaitagi a des fines étrangéres a ses attributions
contraires a celles-ci34. Ce n'est qu'a la tripladition que le préposé ait agi en dehors des
fonctions auxquelles il était employe, sans auatiog, et a des fins étrangeres a ses attributions,
gue le commettant pourra se voir exonérer de gonsabilité civile.

» La personne morale répond également des fautes dogite s’est rendue coupable par
ses organesans gu'il soit nécessaire de mettrecanse personnellement lesdits organes.
Pour mettre en ceuvre la responsabilité civile dgpdesonne morale, deux conditions doivent
cependant étre remplies :
1. L’acte doit étre commis par une personne ineedti pouvoir de représentation.
2. L’acte doit étre passé au nom et pour le cordpt&a personne morale.
> |l convient de noter que les dirigeants et leurs dégataires, personnes physiques,
peuvent se faire garantir par la société des consgéences pécuniaires de leur responsabilité
civile personnelle ou solidaire Cettegarantie de la société n'est toutefois pas envaddgdorsque
leurresponsabilité pénale est engagée.
Dans cette perspective, les sociétés peuvent siudes assurances.

Résumeé
Une délégation de pouvoirs ne décharge pas le dé&dégde sa responsabilité civile.

Il. LES CONDITIONS DE LA DELEGATION DE POUVOIRS

Avertissement :

Pour étre valide, la délégation de pouvoirs doit igondre a certaines conditions qui seront
appréciées au cas par cas par les juges du fond$ai’une éventuelle action en justice.

Ce pouvoir souverain d’appréciation fait peser uneincertitude non seulement sur les
conditions de la délégation de pouvoirs qui peuverdéitre amenées a évoluer, mais aussi sur la
facon dont ces conditions seront appréciées parjlgge dans une espéce precise.

Cette appréciation au cas par cas représente ainsin facteur d’insécurité et de risque pour
le chef d’entreprise délégant car si le juge consdde que la délégation est irréguliére, en cas
d'infraction, sa responsabilité pénale personnellpourra étre engagée

Avant d’étudier les conditions dégagées par la jusiprudence, il convient de rappeler que,
pour étre valable, la délégation ne doit pas étrenierdite par une loi.

1. Les conditions tenant a la personne du délégatai

Remargue préliminaire La validité de la délégation de pouvoirs nécessite condition préalable
aux trois conditions essentielles tenant a la pensodu délégataire (compétence, autorité et
moyens nécessaires) ; elle concerne I'existence i@dpport de subordination entre le délégant et le
délégataire.

» En principe, la délégation doit étre consentie a upréposé, c'est-a-dire a un salarié
titulaire d'un contrat de travail avec la société concernée.
- La notion de préposé
La jurisprudence a rappelé a plusieurs reprisamtin de préposé en élargissant son champ
d’application qui se limitait auparavant aux perses situées en haut de la hiérarchie de
'entreprise. En effet, la délégation de pouvoiesipdésormais étre consentie a tout préposeé, quelle
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gue soit sa place dans la hiérarchie , dés lorg digpose de la compétence, des moyens et de
'autorité nécessaire pour veiller efficacement ragpect des mesures édictées par la loi et les
reglements.
- Il faut donc qu’un rapport de subordination existeentre le délégant et le délégataire.

En effet, la délégation n’étant pas une convenéiotbnome mais une modalité du contrat de
travail, le délégataire doit étre placé dansne situation de subordination juridique vis-a-visdu
chefd’entreprise.

- Dans I'hypothese d’'un groupe de sociétés, le juge r@@anmoins admis la validité de la
délégation de pouvoirs,soulignant que ledirigeant du groupe peut valablement déléguer ses
pouvoirs audirigeant d’'une des sociétés de ce groupe<au un salarié d’'uneautre société du
groupe, sur lequel il exerce un pouvbiérarchique » Dans ce dernier cas, bien qu'il n'existe pas
derelation employeur/employé, il y a un rapport deadination.
- Mise a part cette hypothése du groupe de societ&spersonne extérieure a I'entreprise ne
peut pas recevoir une délégation de pouvoirdinsi, il a été jugé, par exemple, qu’'un dirigeaa
pouvait pas invoquer une délégation de pouvoirs donnée huneau d’étudesu a une société
extérieure de maintenance.

» Trois caractéres cumulatifs, attachés a la personnedu délégataire, sont
indispensables a la validité de toute délégation gmuvoirs.
Il est, en effet, impératif que le délégataire dsppleinement :
1. de la compétence,
2. de l'autorité,
3. des moyens nécessaires pour accomplir la missiconfiée.

» lllustration jurisprudentielle:
«Hors le cas ou la loi en dispose autrement, le cherfitreprise, qui n'a pas personnellement pris
part a la réalisation de l'infraction, peut s’exaeé de sa responsabilité pénale s’il rapporte la
preuve qu’il a délégué ses pouvoirs a une pers@uuevue de la compétence, de l'autorité et des
moyens necessaires.

Remargue: On notera, a titre d'illustration, que dans le ddnede I'hygiene et de la sécurite,
certains critéres pouvant permettre d’apprécierdalité des troigjualités requises du délégataijre
en tenant compte de

Sa formation,

Sa qualification dans I'entreprise,

Son niveau de salaire,

Son ancienneté dans I'activité considéreée,

Le nombre de salariés sous ses ordres,

Son pouvoir d’embauche du personnel et/ou de comendn matériel.

EEEEEE

1.1. La compétence

@ La compétence peut se définir comme I'aptitude dudlégataire a exercer sa mission.

@ Les juges du fond se montrent exigeants quantspece de cette condition et n’hésitent pas a
remettre en cause la délégation de pouvoirs daefe c

Pour que la condition liée a la compétence soit rastie, la jurisprudence considere que le
délégataire doit disposer des connaissances techmé et juridigues correspondant aux
prescriptions qu'il est chargé d'appliquer. Ainsi, la connaissance da réglementation est-elle un
critere important pour le juge.

@ Cette compétence peut se déduire notamment de #ification, de la formation
professionnelle du salarié et des postes occupési dans certains domaines techniques (ex : en
matiere d’environnement), le juge a tendance aidérexr que I'expérience acquise sur le terrain est
plus importante que d’éventuels diplédmes.
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@ lllustration jurisprudentielle: « Le prévenu qui disposait d’'une délégation de pasvdi
fait de saqualité de professionnel et de sa formation d’'ingéar ne pouvait ignorer le risque pris
en poursuivant l'activité du site. »

1.2. L'autorité

@ L’autorité peut se définir comme le pouvoir hiérarchique et disciplinaire détenu par le
délégataire lui permettant d’'imposer le respect dela réglementation qu'il est chargé
d'appliquer.

@ La jurisprudence considére que le délégataire doitlisposer du pouvoir de donner des
ordres, de les faire respecter et de faire cess@ute situation a risque.

Concrétement, le délégataire édicte des reglespgmples consignes, s'assure de leur suivi et
modifie si nécessaire les habitudes et les consigmgérieures. Par exemple, si les pouvoirs
délégués portent sur I'organisation de I'établisseinil doit pouvoir étre en mesure d’infliger des
sanctions disciplinaires. En revanche, ce ne sesdepcas si la délégation n’entraine qu’une simple
obligation de surveillance.

@ Pour que le critere d'autorité soit rempli, il faut aussi que le délégataire ait un minimum
d'indépendance dans l'accomplissement de sa missidre délégataire ne saurait étre astreint a
en référer a son délégant avant toute décision.

Par exemple, un supérieur hiérarchique qui s’imendans le déroulement des taches en rapport
avec la mission du délégataire supprime l'autoeoufiinitiative inhérente a toute délégation
effective47.

@ Cette autorité peut résulter du poste occupé, duraipde travail mais également du
comportement du délégataire lui-méme (ex : un cadreeconnait expressément responsable du
respect de la réglementation relative a I'hygidreela sécurité).

Toutefois le simple poste occupé n'est parfois q#fisant pour caractériser la délégation de
pouvoirs notamment si la durée d’occupation dugest insuffisante pour que les autres conditions
de la délégation soient remplies.

@ lllustrations jurisprudentielles :

- Le délégataire doit pouvoir faire appliquer la réegementation et donner des ordres :

- « En I'espéce les contremaitres D etsMtaient eux-mémes expressément reconnus, compte
tenu de leurs fonctions, chargés de veiller a I'digation des consignes de sécurité et le cas
échéant, de prendre des mesures qui s'imposaielégard des salariés ayant un comportement
dangereux mais nonobstant delles déclarations, la Cour a considéré qu'’il rditpas justifié que
les deux contremaitres soient titulaires d’une gétin ni gu’ilsaient la compétence et l'autorité
suffisantes pour faire appliquer téglementation en vigueok

- « C’est a juste raison que les premiers juges poyr écarter la délégation de pouvoirs
donnée par le prévenu, directeur du magasin, auf che secteur produits frais, observé que
I'établissement des factures relevait du servicegiable de I'entreprise et non de Mguel ne

pouvait manifestement padonner des instructions a un service sur lequehiavait pasd’autorité
».

- «Une délégation de pouvoirs qui n'attribue au dékag@ aucun pouvoir précis de sanction
n’'est pas valable.

- Le délégataire doit avoir un pouvoir de décision popre:

« M ne bénéficiait pas d’'une délégation de pouvpiusqu'il ne disposait pas de la possibilité
d’agencer les airesle facon a ce que lehariot puisse manceuvrer librement, ni celle d’terée
seul engindisponible pour les manutentions de grands contajnei de celled’interdire toute
approche de personnes et d'engins dans l'aire aitsait le caniveau défoncé ».

- Le délégataire doit faire usage de son autorité ee peut s’en remettre a sa direction:

« M responsable du site (disposant d’une délégatienpouvoirs en matiere de sécurité) a

bY

contribué a créer la situation ayant permis la fiéation du dommage ene prenant pas la
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moindre mesurepermettant de I'éviter et en n’alertant pas sa hiérarchie sur la sitoati
d’exploitation illégale qu’il venait de découvrir.»

1.3. Les moyens nécessaires

@ Le délégataire doit disposer des moyens humains, cteniques et matériels pour
accomplir réellement sa mission Cependant le jugdient généralement pour responsable la
personne qui disposdfectivement du pouvoir de décider des investissgmnécessaires eespect
de la réglementation.

@ Pour les domaines nécessitant des investissenmaptgtants (ex : comme dans le domaine de
I'environnement) ceci risque, de fait, de limitplossibilité de recourir efficacement a la déiégat
de pouvoirs. En effet, la régularité de la dél@yatie pouvoirs pourrait étre discutée de ce chef.

@ lllustration jurisprudentielle:

«Si C bénéficiaiteffectivement d’'une délégation de pouvoirs, celiere concernait que le
fonctionnement des services placés sous son awodans des conditions conformes a la
|égislation sur les installations classées, mais llement les décisions d'investissement,
d’extension et d’obtention des autorisations adstmativessubséquentes, qu’en effet la décision
d’extension représente lmvestissement important de I'ordre de 60 milliglesfrancs, qui, @aison
du fait qu'elle dépend de la politique du groupeitdeécessairement recueillir I'aval de son
président-directeur général, cnt celui-ci a convensi.

2. Les conditions tenant a la personne du délégant

@ Les juges considerent que la délégation de pouvoiispliqgue une entreprise d’'une taille
d'une certaine importance.

Pour que la délégation de pouvoirs soit réguliéee,tribunaux exigent généralement que le
délégant appartienne a une entreprise d'une ifiiisante et qu'il lui soit impossible d’assurer
personnellement une surveillance effective desvigesi et du personnel de I'entreprise. Le chef
d’entreprise n'a cependant pas a établir une inipitiss totale d’accomplir personnellement la
mission objet de la délégation.

L’étude la jurisprudence montre que les juges aecepplus difficilement la validité de la
délégation de pouvoirs dans les petites structowee chef d’entreprise conserve la possibilité de
veiller lui-méme au respect de la réglementation.

Cependant aucun seuil précis d’effectif ou de ohiffaffaires n’est retenu par la jurisprudence.

Les juges du fond se référent donc a un certain ndme de critéres pour déterminer si
I'entreprise est suffisamment importante pour recouir a la délégation de pouvoirs Les
principaux criteres retenus sdatmasse salariale, la complexité de la structeréemtreprise (par
exemple, I'éloignement des établissements), laraatea I'activité od’organisation du travail.

@ La délégation peut étre mise en oeuvre dans despeises pouvant comprendre plusieurs
établissements distincts et méme dans les groupssaiétés.

@ En cas de cessation des fonctions du délégangueeau dirigeant doit établir une nouvelle
délégation de pouvoirs. En effet, les juges onts#ré que le changement de dirigeant-délégant
rend caduque la délégation.

Par exemple, alors qu’un accident mortel était esouva la suite d'un changement de dirigeant,
les juges ont refusé d’engager la responsabilitééliégataire désigné par I'ancienne direction.

3. Les conditions tenant a la délégation de pouvairelle-méme
3.1. Les conditions de fond
La jurisprudence a dégagé au fur et a mesure plusies conditions concernant la
délégation de pouvoirs. Celles-ci ne sont pas limtives et sont appréciées au cas par cas
compte tenu des faits de I'espece.
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a) La délégation de pouvoirs doit étre certaine etxempte d'ambiguité

@ Ainsi, l'existence de la délégation de pouvoirs neloit pas étre douteuse et son
bénéficiaire doit apparaitre clairement.

@ Cette condition a été récemment réaffirmée pardar@e cassation. Les juges ont ainsi
estimé qu'une délégation ne peut se déduire desesegénéraux d'un document (ex : fiches
descriptives des fonctions des salariés, note igceg et doit au contraire résulter d'élémentgla
et précis qui peuvent étre factuels ou tirés duecda.

@ La jurisprudence estime touteforgu'une délégation n'a pas nécessairement a étre
nominative pour étre certaine et exempl&ambiguité. A linverse, toute délégation nomieti
n'est pas pourautant automatiquement dépourvue de toute ambigLééjuge appréciera ce
caractére conformément a son pouvoir souveratompte tenu de I'ensemble des éléments de faits
de I'espéece.

@ La délégation peut-elle étre implicite?

Auparavant, la chambre criminelle de la Cour de casation refusait les délégations
implicites considérant gu’elles nespectaient pas les exigences de certitude ebraembiguité,
puisque étant implicite le délégataire ne pouvai$ ponnaitre aveprécision le contenu et les
limites de ses responsabilités.

Cependant, a la suite d’'un arrét de la Cour deatiassqui reconnaissait I'existence d’une
délégation de pouvoirs implicite carle prévenu était considéré, au sein de la so@ét&ause,
commede responsable de la sécurité, qu’il présidait tergté d’hygiene aju’il avait les pouvoirs et
les moyens pour accomplir gaission. » certains auteurs en ont déduit la validité désgadions de
pouvoirs implicites données a un chef d’établissgme
La Cour de cassation semble désormais reconnditumey délégation de pouvoirs implicite est
admise des lors qu’elle est conférée a un cadigedmnt de I'entreprise.

@ lllustration jurisprudentielle :

« L. ne peut prétendre avoir délégué son autoritésquiune délégation, méme tacite, doit étre
certaine et exempte d’ambiguit qu’'en I'espece Le., prétendu délégataire a seafe déclaré
gu'’il se sentait un peu plus responsable que L.loiessqu’il étaiten permanence sur le chantier et
gue le prévenu n’était pas souveldt, qu’il n'avait pas été présenté au personnel pwn
spécialementhargé des problémes de sécurité et que le fils. dedéclaré deson coté, qu'il était
responsable d’'un peu tout, Le. Etgatrticulierement responsable, quant a lui, de ceagumcernait
le matériel et les machines, ce que savaient les gmdpjgu’il n’en ressort pas la preuve certaine
d’'une délégation d’autorité avant la date des faits

b) La délégation doit étre précise et limitée danson champ et dans le temps

@ La délégation de pouvoirs doit étre précise ettémiafin de pouvoir déterminer son contenu
exact ainsi que la personne spécifigue en chargeshect de chacune des obligations auxquelles
est soumise I'entreprise.

Les juges considérent qu'une délégation ne peut rélierement étre consentie lorsqu'elle
provoque un abandon complet de responsabilités chéz dirigeant66.

C’est pourquoi, la délégation de pouvoirs doit &ierminée dans son champ et dans le
temps67 pour ne concerner qu’un secteur, des torecBt/ou des missions déterminés.

@ La délégation de pouvoirs peut aussi porter surap@ation déterminée. Par exemple, une
délégation spéciale donnée a un tiers en vue dexau nom de la société une action en justice.

@ lllustration jurisprudentielle :
Une délégation de pouvoirs avec une mission géaétal surveillance et d’organisation des
mesures de sécurité sur les chantiers serait inméren I'absence d’instructions précises.
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c) La délégation doit étre permanente

La jurisprudence a signalé a plusieurs reprisespgue étre valide, la délégation doit avoir une
durée suffisamment longue.

En effet, dans une affaire rendue par la chamhmeirlle, la Cour de cassation a retenu la
responsabilité du dirigeant et non de son préposadtif que ce dirigeant n'avait consenti aucune
délégation permanentie ses pouvoirs.

d) La délégation doit étre antérieure a I'’éventued infraction

Pour que la délégation soit valide, le dirigeant déléguer ses pouvoirs antérieurement a la
commission éventuelle d’'une infraction.

En effet, cela permet déviter que des délégatisoient constituées posteriori par les
dirigeants dans le seul but d’échapper a leur pnagzponsabilité pénale.

@ lllustration jurisprudentielle :

« Est de ce fait inopérante la délégation écritasamtie par un chef d’entreprise a un directeur
de travauxdes lors gu'’il estonstaté que ce document a été signé le jour mémesinfractions
étaient commisest que son destinataire ne I'a recu qu’aprés I'dtsgement du proces-verbal. »

e) Le délégataire doit étre informé du contenu dealdélégation

Pour une meilleure sécurité juridiqgue et pour permdétre au délégataire d’assumer au
mieux sa mission, il doit étre précisément inform@ar le délégant du contenu de la délégation
(nature degpouvoirs transférés, objet et étendue de la misdmnt il est chargééglementation
applicable...), mais aussi de ses obligations et laleresponsabilité pénale qu’il encourt
éventuellement.

Pour satisfaire cette condition, il est possible ggeemple de réaliser des organigrammes. Ces
derniers doivent étre suffisamment détaillés powrmettre d'identifier précisément selon
I'organisation de I'entreprise, la répartition desctions et des responsabilités.

f) Le délégataire doit-il avoir accepté la délégabin ?

La question de l'acceptation de la délégation cormoralition de validité, fait I'objet de débats
et de positions divergentes au sein de la doctrine.

La jurisprudence, quant a elle, précise souvetaceptation a été donnée ou refusée. Cela ne
signifie pas pour autant que I'acceptation soit coredition nécessaire a la validité de la délégatio
Cependant, il est préférable que le délégatairedteptée afin d'éviter toute contestation de ce
chef.

g) La délégation de pouvoirs n’est soumise a auctiormalisme particulier

Ainsi, une délégation de pouvoirs peut étre valifieelle soit verbale ou écrite, et elle n’a pas a
faire apparaitre certaines mentions obligatoires.délégation peut donc se déduire des dires, du
comportement du délégataire...

Par exemple, si un préposé agit de maniere haleitdahs un domaine, tout en disposant de
pouvoirs effectifs et en ayant un réle actif etircians ce domaine, on considérera qu'il a une
délégation de pouvoirs, méme si elle n'est pasdbsée. Lui-méme, et c'est essentiel, doit étre
conscient des responsabilités qui s'attachenté@ssaon.

Par ailleurs, I'absence d’exigence de formalisme ezxore plus forte concernant certaines
catégories de délégataires telles que les « dirigesecondaires » (chefs d'établissement, chefs de
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centre). En effet, est rarement soulevée la questiosavoir si, a I'égard de ce type de délégataire
le dirigeant-déléguant a délégué ses pouvoirs élégdtion s’opere, en principe, de plein droit.

3.2. L’'aménagement de la preuve de la délégatiorpdavoirs

L’établissement préalable de la preuve de la détgde pouvoirs est important car elle permet
de déterminer avec clarté le cadre des resportggbdu sein de I'entreprise. Elle offre également
une pré-constitution de preuve afin de prévenir énentuelle contestation de la réalité ou de la
validité de la délégation.

% Charge de la preuve

Le dirigeant d'une entreprise est toujours présovesponsable pénalement en raison de ses
propres faits et aussi de ceux de ses préposes.

Par conséquent, il lippartient de prouver par tous moyens l'existencetde contenu de la
délégation de pouvoirs, si l'infraction on litigiewse intervient dans le domaine d'intervention
d'un délégataire

% Objet de la preuve

Le chef d'entreprise doit faire la preuve dedalité de cette délégatioret de son antériorité
par rapport a la constatation de l'infraction.

& L’appréciation on souveraine de la réalité de la dégation par les juges

Comme indigué précédemment, les juges effectuent @rappréciation au cas par cas des
éléments attestant de la réalité de la délégationt de son effectivite.Comme cette appréciation
dépend étroitement deasrconstances de l'espéce, certains éléments setgourront, selon les
especes, permettre d'établir I'existence d'unegditd alors que dandautres cas, ils viendront
étayer une preuve contraire.

Aussi, est-il difficile d'établir des faits qui peettent de démontrer avec certitude et de facon
générale I'existence d’'une délégation de pouvoirs.

@ lllustrations jurisprudentielles :

Les juges ont estimé que I'existence de la délégate saurait découler :

-« De la seule nature des travaux et notamment idgdie le déroulement méme de ces travaux
implique la présence d'une personne responsaliderapétente » ;

-« De la seule définition d’'un poste par une conentollective »,

-« Du seul témoignage du salarié prétendument dééga»,

-« D’un organigramme impreécis »,

-« D’une circulaire rédigée a I'ensemble du persdmtencadrement »,

-« Des stipulations d'un réglement intérieur »,

-« D’'une délibération du conseil d'administratiomé société qui confere au directeur général
des pouvoirs identiques a ceux exerceés par le geésiconcurremment aux siens ».

U La délégation de pouvoirs est régie par un principede liberté de la preuve.
Toutefois, en pratique, un écrit facilitera la prewe de la délégation.

Les juges ont accepté que le document prévoyatélégation puisse notamment étre :

-« un acte de délégation de pouvoirs expres »,

-« le contrat de travail»,

-« |'organigramme de la société» (s'il est suffisaantrprécis),

-« une note de service ou d'information ».

Recommandation

Compte tenu de la multiplicité des obligations extant dans I'entreprise, il devient de plus
en plus nécessaire de rédiger de fagon rigoureuses| actes de délégation de pouvoirs en
précisant leur objet, leur nature, et leur étenduedans le temps et I'espace. Cela permet
également de faciliter la preuve de la délégationedpouvoirs et de s’assurer de sa validité.
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Remargue :Une délégation formalisée attire toujours l'att@mtide la personne a qui elle est
donnée. Dans un souci de sécurité il est donc @élé de prévoir un écrit et que celui-ci soit clai
et précis.
Pour des raisons pratiques, il est fortement cdléseie faire connaitre dans I'entreprise la
délégation de pouvoirs pour faciliter 'acceptatidas initiatives du délégataire.

@ En cas de poursuite judiciaire

Dans un souci d'efficacité, la délégation doit @requée en début de procédure. Mais la Cour
de cassation, revenant sur sa jurisprudence amtéréstime désormais qu'elle peut étre invoquée
pour la premiére fois en appeimais non devant la Cour de cassation

4. Les conditions propres a la subdélégation

@ La jurisprudence considere aujourd’hui que l'autorisation du chef d’entreprise n’est
plus nécessaire a la validité des subdélégations pleuvoirs.

Un chef d’entreprise souhaitant conserver la nsaitties subdélégations a intérét au moment ou
il consent la premiére délégatioa, réegler par écrit la question de la subdélégation afin de
prévoir son interdiction pure et simple ou de la soumettre a certaines conditions.

@ La subdélégation est soumise au méme régime qual@égation de pouvoirs.

Elle doit donc respecter les mémes conditions. Motant le subdélégataire doit disposer
impérativement de la compétence, de 'autoritéestmoyens nécessaires pour accomplir la mission
confiée.

@ Pour eéviter le risque de dilution des pouvoirs @ouvrésulter de la perte de la maitrise du
systeme des délégations et subdélégations parfed@ntreprisela jurisprudence effectue une
appréciation stricte desconditions de la subdélégati onA cet égard, la Cour de cassation n'hésite
pas a censurer les décisions qui ne sont pasauffient motivées quant a I'existence ou a I'absence
d'une délégation effective.

Les juges considéerent guexistence d'une subdélégation doit étre certagiene peut se
déduire des termes généraux d’'un documeAinsi, les juges ont-ils considéré que des éléments
tels que la référence a tualité de président du comité d’hygiéne et de ré#culu directeur
technique étaient insuffisants pour constituerrieupe de I'existence’une subdélégation dans la
mesure ou la fiche de fonction du directeahnique n’établissait nullement la réalité déecai.

@ Cependant I'appréciation des conditions peut varierentre une délégation et une
subdélégation, compte tenu de la différence de sétion.

Ainsi, la compétence peut s’apprécier de maniére ffiérente a chaque maillon de la chaine
des délégations Le premier délégataire peutcevoir une compétence assez large. Il peut par
exemple avoir la maitriseechnique du domaine concerné ainsi que la capdcitganiser, recruter
et faire former les responsables locaux. Le deusidgiégatairésubdélégataire) peut posséder une
compétence technique préciserrespondant a la responsabilité spécifique cerdiér un secteur
géographique limité. Une obligation de formatioguiére pourra lui étrenposée si nécessaire.

Pour déterminer la personne (subdélégataire) laxrpéacée pour veiller au respect des textes,
les juges font preuve de pragmatisme en tenant teordps réalités et de la complexité de
I'organisation du pouvoir au sein de I'entreprise.

@ Comme la délégation de pouvoild,subdélégation de pouvoirs n'est pas subordonnéda
rédaction d'un écrit.

En pratique, elle est cependant nécessaire poumeptee au dirigeant de connaitre avec
précision le cadre de responsabilité des intervsrdans la chaine de délégations.

Une publicité concernant les subdélégations appangiortante pour asseoir le subdélégataire
dans ses prérogatives, alors que la distance lentheef d’entreprise délégant et le subdélégatate
plus grande.

@ Comme pour la délégation de pouvoltabsence de subdélégation par le délégataire peut
étre considérée comme une faute.
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ll. LES EFFETS DE LA DELEGATION DE POUVOIRS

1. Al'égard du délégant

@ La délégation de pouvoirs opere un transfert de powirs du délégant vers le
délégataire, et, par voie de conséquence un trangfee la responsabilité pénaleLe délégant ne
peut cependant étre exonéré deesgponsabilité pénale qu’en ce qui concerne legjo@ments aux
obligations afférentes au domaine délégué.

@ Cependant,lorsque le dirigeant a personnellement participé ala réalisation de
l'infraction , il ne saurait s'exonérer de sa responsalpktéale en invoquant une délégation de
pouvoirs. Il en va de mémersque l'infraction découle de la mauvaise orgains de la sociéte.

@ En revanche, la délégation n’a pas d’effet exonéraire de responsabilité du délégant sur
le plan civil, notamment en cas de faute ayant combué a la réalisation du dommage.

@ Par ailleurs, lorsque la délégation est établie, leumul des responsabilités délégant-
délégataire est en principe écarté.

Cependant il existe certaines exceptions a ce pripe :

- Le délégant pourrai t étre considéré comme compliceéle l'infraction, et pénalement
responsable a ce titre, s'il s’abstenait d'intervein alors qu’il avait été informé des agissements
du délégataire.

Mais pour que cette complicité par abstention dég#nt soit punissable, la preuve devra étre
apportée qu'il a eu connaissance de ce que leal@lggcommettait ou s'apprétait a commettre une
infraction.

La responsabilité du préposé et celle du chef tBpnise se cumulent s'il est démontré que le
chef d'entreprise s'est rendu responsable d'une #tmangére au domaine de compétence du
prépose.

En cas d'infraction au code pénal, c'est-a-dine cas d'homicide ou de blessure par
imprudence, il est prévu une responsabilité cunwdatiu délégant et du délégataire. En cas de
dommage corporel, la responsabilité de tous ceinomumatériellement contribué a la réalisation
du dommage est engagée.

@ Obligation de surveillance du maintien des conditios de la délégation de pouvoirs
(compétence, autorité, moyens) pendant la durée thedélégation.

Tout au long de la délégation, le délégant doillerea ce que le délégataire continue de réunir
toutes les conditions requises et que, par conséglaedélégation soit toujours réelle et valalile.
doit toutefois veiller a ne pas s’'immiscer dansdempétences déléguées, a défaut, la délégation
serait déclarée non valide et le chef d’entregr@arait voir sa responsabilité engagée.

@ Lorsque l'autorité qui a consenti une délégationpdavoirs cesse ses fonctions et que le
nouveau responsable reste silencieux sur cettetigueses juges considérent que la délégation
devient caduque. Pour éviter une telle conséquéncenvient au nouveau dirigeant de renouveler
expressément la délégation de pouvoirs.

2. A I'égard du délégataire

@ Le délégataire devient responsable du respect desepcriptions dans le ou les domaines
délégués. En cas de non-respect de ces prescriptiprsa responsabilité pénale pourra étre
engagee en lieu et place du délégant.

En tant gu’elle opére un véritable transfert devoing et de responsabilités, la délégation de
pouvoirs apparait constituer une modification saistlle du contrat de travail. Si elle interviemt
cours d’exécution du contrat de travail, elle néited’acceptation du salarié

@ Le délégataire bénéficie des mémes causes d'irresgabilité que celles du chef
d’entreprise, si aucune faute personnelle ne peut lui &mputée, sa responsabilité sera alors
exclue.

@ Le délégataire est pénalement responsable des infteons commises en son absendéen
est ainsi notamment pendant son congé annueh’a’ipas effectué correctement avant son départ
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les diligences nécessaingsur que soient assurées le respect des regleamelde ses attributions —
par exemple en procédant a son tour a une subtiéléga

» En cas de subdélégation :

@ Effets a I'égard du subdélégant

L'auteur de la subdélégation de pouvoirs ne s’exopas de la responsabilité pénale gu'il
encourt comme délégataire en se bornant a involjeeistence d'une subdélégation de ses
pouvoirs. Il doit prouver sa validité et le faiteglinfraction reléve du domaine subdélégué.

@ Effets a I'égard du subdélégataire

En général, le subdélégataire veille a I'applicatites consignes de I'entreprise et s’assure du
respect de la réglementation au quotidien. Desduesle subdélégataire bénéficie des transferts de
pouvoirs qui sont normalement transmis aux délégataeux-mémes, c'est-a-dire l'autorité, la
compétence et les moyens pour exercer les misdiglgguées , il peut voir sa responsabilité pénale
engagée en cas d'infraction.

3. Al'égard de la personne morale

@ La mise en cause de la responsabilité pénale deslaciété

Dans la mesure ou la délégation de pouvoirs |uéacénsentie par le représentant légal de la
personne morale concernée, le délégataire a laté@ul « représentant » de cette derni&re.
application du nouveauprincipe de responsabilité pénale générale de la ®nne morale, les
infractions commises par le délégataire peuvent erdiner la mise enjeu de la responsabilité
pénale de la société.

@ Le cumul de la responsabilité pénale de la sociétét celle du délégataire ou du
subdélégataire

La Cour de cassation considere quée«<salarié d'une société titulaire d'une délégatioe
pouvoirs en matiere d'hygiene est un représentantadpersonne moralegu'il engagedonc la
responsabilité pénale de celle-ci en cas d'atteinbevolontaire a la vie ou a l'intégrité physique
trouvant sa cause dans ummanquement aux regles qu'il était tenu de faire rgsecter en vertu
de sa délégatiom.

De méme, lorsque plusieurs sociétés chargées dexguares sur un méme chantier conviennent
de confier la sécurité du chantier & un délégataommun, le manquement commis par ce
délégataire permet d’'imputer la responsabilité [k I'accident qui en est la conséquence a
'ensemble des sociétés concernées.

@ L'existence d'une délégation de pouvoirs ne fait gaobstacle a la mise en jeu de la
responsabilité civile de la sociétéemployeur (commettentgn raison des agissements de son
prépose (délégataire) lorsque celuest resté dans le cadre de ses fonctions.

ANNEXES
Annexe 1 - Questions pratiques a se poser en vuétdblir une délégation de pouvoirs
Exemple de procédure établie au sein d'un groupe

1ére étape le recensement des domaines délégables

Les DRH et les dirigeants de sociétés :

@ Font l'inventaire des missions et des responsabitjti'ils souhaitent déléguer.

@ Définissent le niveau de délégation optimum eniagpbn du principe que le délégataire doit
étre "celui qui est capable d'identifier le risgee qui a l'autorité pour prendre les mesures
correctrices".

@ Precisent le champ des délégations qui doivent étre

- Précises et adaptées aux champs des resporsapitilvues au contrat de travail,

- Délimitées en périmetre (géographique, d'étadaients ou de sociétés),
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- Cohérentes avec I'organigramme fonctionnel (dB&gations qui se croisent s‘annulent),

- Cohérentes avec les définitions de fonctionstamies ou les procédures de fonctionnement
interne.

C'est en raison du caractere individualisé de laga#ion que le DRH doit s'inquiéter a chaque
changement organisationnel ou a chaque changensemésponsables, des conséquences qu'ils
peuvent avoir sur les délégations.

Une mission peut étre ajoutée ou supprimée a ursomee, sans que I'équilibre global du
contrat en soit touché, mais le bien fondé d'umégadéion peut s'en trouver altéré.

2eme étape I'élaboration de la délégation

Les DRH et les experts :
Le DRH n'agit pas seul. Il agit avec I'expert dumde (environnement, informatique...) et le
juriste.

L'expert du domaine de la délégation :

L'expert précise les cas de responsabilité péraads & domaine concerné.

Il compléte l'information sur les facteurs de risgpropre a l'activité, sur les niveaux de
responsabilité opérationnelle.

La question peut se poser de l'articulation deporsabilités entre I'expert d'un domaine au
siege (environnement, sécurité, par exemple) gédationnel en charge de l'activité sur le terrain.

Deux solutions sont possibles :

@ l'actuel directeur de l'environnement est le pridéégataire et subdélégue ses pouvoirs et
responsabilités aux responsables locaux.

@ l'actuel directeur de l'environnement est déchatgétoute responsabilité hiérarchique,
agissant en qualité de conseil/expert au sein dupgr ; les délégations sont alors données aux
responsables de I'environnement locaux sous résgrile disposent des pouvoirs d'identification
des risques, de constitution des solutions adaptédss réalisation de leur mise en ceuvre.

Le juriste :

Le juriste pose les questions de "structure” :

@ Qualité du délégant en relation avec la forme jgtid de la société.

@ S'agit-il d'une délégation pour un ou plusieurblé&assegments ? Une ou plusieurs sociétes ?
Les dirigeants des sociétés sont-ils identiques ?

@ Le délégataire justifie-t-il d'un intérét a agir $& perimétre concerné ?

@ Quelle est la procédure interne applicable en laenea?

Ce travail d'équipe est justifié par le principeeda regard croisé de plusieurs spécialistes est
plus riche que celui d'un seul, adortiori que celui du généraliste seul.

En conclusion, le juriste valide la délégation duata forme, le DRH valide la délégation quant
a son opposabilité.

3eme étape le processus de remise de la délégation

Le formalisme est souhaitable. De plus, la remisdaddélégation du délégant au délégataire a
aussi un effet pédagogique.

Cette transmission en direct et en personne gsthaier acte de "management d'un patron” qui
confirme un collaborateur dans ses responsabilités.

Il lui confie ses pouvoirs et ses responsabili@ssde champ de compétences qui est le sien.

Il est "en direct" en mesure de répondre aux iagations, doutes ou inquiétudes du délégataire
sur ses moyens ou sur l'autorité qui lui est céefér

La remise en main propre assure le délégatairea dmrfiance personnelle du délégant pour
assurer ses responsabilités et permet au délégapprécier "en direct" la solidité de ses
délégations.
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Par exception, dans des structures complexes lit@dcess) nombre de délégations important, la
remise en main propre peut étre assurée par legeament opérationnel a son meilleur niveau.
Dans tous les cas, une délégation ne peut étresggdr@ar courrier.

4eme étape le suivi des délégations

La validité de la délégation repose notamment saraxceptation par le délégataire. Comme le
formalisme de la délégation elle -méme, le fornmaéigiu suivi est important.

Le formalisme couvre : le suivi des délégations,laele mise a jour et du réle respectif des
divisions et de la direction centrale du "Groupe".

Le suivi des délégations et I'actualisation du prassus :

Cette mission incombe clairement aux DRH et auistes. Les juristes informent les DRH des
changements de nomination des dirigeants, et l¢4 Rifient I'impact sur les délégations.

Cela suppose qu'un suivi soit organise sur :

@ les délégations existantes dans chaque divisioalif§udes délégants, des délégataires et
domaines délégués),

@ les dates de remise des délégations et de lewrraitceptées et signées,

@ I'archivage des délégations,

@ les mises a jour des délégations (mutations, éeolside fonctions...),

@ la transmission des mises a jour a la DRH et arecbon Juridique Groupe.

Le support technique :

La sociétée détermine qui assure le support tecknigar exemple la DRH Groupe et la
Direction Juridigque, chacun pour leur partie.

Des standards peuvent étre élaborés conjointenm@ntapDRH Groupe et par la Direction
Juridique dans différents domaines :

@ Relations sociales

@ Gestion du personnel

@ Hygiene Sécurité et Condition de Travail

@ Environnement

@ Informatique...

Si une division décide de déléguer un nouveau chdanpompétences, il conviendrait qu'elle travaille
de concert avec les directions centrales afin dateradr la cohérence du systeme.
Annexe 2 - Dispositions générales a prévoir dans emélégation de pouvoirs

Comme souligné plus haut, il est vivement recomi@ad'établir un écrit daté et signé du
délégant et du délégataire qui contiendra les §i@w suivantes :

- Nom et prénom, signature du délégant ainsi qugiahté.

- Nom et prénom du délégataire et ses fonctions,

Indiquer en quoi le délégataire est doté de dtétaf des moyens nécessaires et des

compétences techniques et professionnelles requises

- Informer le délégataire qu'il a a sa charge déewva la bonne application de la réglementation
dans l'entreprise et dans les matieres qui lui s@hguées. Il est indispensable de préciser les
domaines dans lesquels la délégation a vocatidapplguer et en particulier les réglementations
gue le délégataire a la charge de mettre en ceuvre.

C'est pourquoi la délégation consiste non seulememtoncer les pouvoirs mais également les
devoirs.

En effet, le délégataire doit étre informé de fapoécise de la nature et des conséquences de la
mission qui lui est confiée, et par conséquentegsonsabilités induites.

- Citer, le cas échéant, compte tenu de l'actil@téentreprise, les regles a faire respecter,

- Mentionner l'obligation d'information réguliére délégant,

- Définir la durée de la délégation : celle-ci deit effet avoir un minimum de durée et de
stabilite.

www.lesjeuneco.com
163



Les jeunes économistes
- Prévoir éventuellement les conditions de la skdiadion.

Exemple d’'une clause issue d’'un contrat de tra&ildui a été déclarée non valide par les juges

Le salarié «se voit déléguer les pouvoirs généraux de directibd’organisation des services
d’exploitation ; pour exercer ses pouvoirs, M.Xj dispose notamment de la faculté d’organiser et
de coordonner les actions des personnes placées souesponsabilité, de surveiller I'exécution
des taches et d’agir par toute voie d'autorité ceaformera aux usages professionnels et aux regles
commerciales, sociales et de sécurité en vigueans€guemment aux pouvoirs qui lui sont
délégués, M.X peut voir sa responsabilité persdanmhgagée en raison de ses actes ou de ses
omissions; il peut notamment répondre des infrasiaux regles sociales et de sécurité résultant
d’'une défaillance dans I'exercice de ses pouveirs

Les juges ont estimé que cette rédaction étaé &ittermes généraux et imprécis :

- « peutvoir sa responsabilité personnelle engagée

- « peut répondre des infractions (...) résultant d’'udéfaillance dans l'exercice de ses
pouvoirs » ; qu'il n'était pas établi que M.X disposerait deufarité nécessaire dait des termes
trop vagues employés:agir par toutes voies d’autorité ; et surtout qu’il n’était pas établi que ce
salarié disposerait desoyens financiers et disciplinaires nécessaires poutroler etsanctionner
le respect de la réglementation en vigueur.

Annexe 3 - Modeles de délégations de pouvoirs
Modéle général
MISE EN GARDE
Ce modéle propose des dispositions a faire éventieahent figurer dans une délégation de
pouvoirs. Il est évident que ce modele est un docemt type général qui ne saurait étre repris
tel quel. Il nécessite d'étre adapté aux spécifiés et aux besoins de l'entreprise souhaitant
mettre en place une délégation de pouvoirs.

Entéte Société

Délégation de pouvoirs en matiere de...

Je soussigné, Monsieur ....................., agissant en maitqude Président du Conselil
d'’Administration de la société ..................... , société eapital de ..................... euros,
immatriculée au Registre du Commerce et des Secié¢ée ....................., Sous le numéro

J'ai constaté que la taille de I'entreprise (1)dipersion géographique de ses sites (1), et la
multiplicité de mes activités (3) ne me permet pkasssurer en permanence le contréle des
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procédures internes et de veiller, en toutes cé#tamtes, a la rigoureuse application des regles en
vigueur.

C'est pourquoi, j'ai décidé de vous déléguer, tlamadre de vos attributions et aux conditions
ci-apres définies, une partie de mes pouvoirs, agehpour vous d'assumer la responsabilité des
décisions prises dans les domaines visés et notatroakes découlant de tout défaut de respect de
la réglementation.

En votre qualité de ....................., il vous appartientr g@légation de mes propres pouvoirs
de ..oooviiiiiiiin . (2), pour les sites (ou I'établisseméB))dont vous avez la responsabilité :

(Expliciter la mission)

Vous vous engagez a prendre toutes les mesures atilaccomplissement de votre mission et
vous devrez vous assurer qu'elles sont effectiveregpectées.

Pour remplir vos fonctions, vous disposerez d'maépendance et d'une autonomie totales pour
agir dans l'intérét de la société dans le domaimeays a été délégué.

A cet effet, vous disposez de la compétence (tgclenet juridique), des moyens matériels et
humains, des pouvoirs et de l'autorité nécesspioes vous permettre d'assurer pleinement vos
responsabilités.

Vous devez toutefois vous conformer aux lois apylies et aux procédures internes existantes.

Vous déclarez connaitre la réglementation en vigdans les domaines ci-dessus énoncés, ainsi
gue les sanctions applicables en cas de non-redpeeite réglementation.

Le cas échéant et si vous le jugez nécessaire, pamwsez bénéficier a tout moment de l'aide
des experts internes de la société ainsi que deseit® externes auxquels la société fait
habituellement appel, que vous pourrez interrogedss problemes spécifiques.

Il est également convenu que vous pourrez suiw tmrmation que vous jugerez utile afin de
vous permettre d'approfondir vos connaissancesldaimmaine ci-dessus délégué.

Vous pourrez engager les dépenses utiles a la m@urition de la présente délégation dans le
cadre des procédures internes du Group.

Vous devrez m'informer, par écrit et sans délai,l'idgpossibilité ou vous vous trouveriez
d'assumer vos responsabilités notamment dans [EstH®ses ou vous estimeriez que les moyens
financiers qui vous sont attribués ne sont passsunfs.

Dans I'hypothése ou vous seriez dans l'incapacitdentanée d'assumer vos responsabilités
(absences, maladie), vous pourrez subdéléguer ogps (aprés avoir obtenu au préalable mon
autorisation) a celui de vos collaborateurs qupale des pouvoirs, de l'autorité et des compétences
suffisants et des moyens propres nécessairecartipissement de sa mission. Cette subdélégation
devra porter sur un ou plusieurs points précisémeninérés. En outre ledit collaborateur devra étre
prévenu de cette subdélégation et déclarer en ttomed accepter toutes les conséquences. Enfin, le
subdélégataire devra étre informé qu'une nouvebdéégation est interdite.

La présente délégation est accordée pour la deréegsifonctions de ..................... et pour
une durée qui, en tout état de cause, ne saurEtexcelle de mes propres pouvoirs.

Compte tenu de cette délégation de pouvoirs, vees eonnaissance du fait qu'en cas de non-
respect de la réglementation en vigueur par vouganue personnel placé sous vos ordres et de la
non application de vos obligations et des dispmsétici-dessus, votre responsabilité personnelle
pourra étre engagée et notamment votre resporiégiginale.

Je me réserve la faculté de suspendre ou de risgrouvoirs délégués par la présente, sans
qu'il en résulte une modification de votre quadifion.

Faita .......cooovennnnn.
Le i

Le Délégataire Le Président

Faire précéder la signature de la formule

"Lu et approuvé — Bon pour acceptation de pouvoirs”
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(1) supprimer la mention non adaptée
(2) adapter le titre a la situation juridique
(3) adapter a la situation

Modele 1
MISE EN GARDE
Ce modéle propose des dispositions a faire éventigehent figurer dans une délégation de
pouvoirs. Il est évident que ce modele est un docemt type général qui ne saurait étre repris
tel quel. Il nécessite d'étre adapté aux spécifiés et aux besoins de I'entreprise souhaitant
mettre en place une délégation de pouvoirs.

Entéte Société

Délégation de pouvoirs en matiere de gestion du Eamnel

Je soussigné, Monsieur ....................., agissant en maitqude Président du Conselil
d'’Administration de la société ..................... , société eapital de ..................... euros,
immatriculée au Registre du Commerce et des Seciéée ....................., Sous le numéro

J'ai constaté que la taille de I'entreprise (1)dipersion géographique de ses sites (1), et la
multiplicité de mes activités (3) ne me permettpas d'assurer en permanence le controle des
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procédures internes et de veiller, en toutes cé#tamtes, a la rigoureuse application des regles en
vigueur.

C'est pourquoi, j'ai décidé de vous déléguer, tlamadre de vos attributions et aux conditions
ci-apres définies, une partie de mes pouvoirs, agehpour vous d'assumer la responsabilité des
décisions prises dans les domaines visés et notatroakes découlant de tout défaut de respect de
la réglementation.

En votre qualité de ....................., il vous appartientr g@légation de mes propres pouvoirs
de ..o, (2), pour les sites (ou I'établissemg3) dont vous avez la responsabilité
d'appliquer la législation du travail, et notammiestdispositions en matiére :

Embauche et de recrutement

D'une maniere générale, il vous appartient de :

o veiller a la véracité des informations portées lea offres d'emplois et de procéder a leur
diffusion réguliere auprés de 'ANPE.

0 veiller & ce qu'aucun critére de discriminatidnterfere dans les processus de sélection et
d'évaluation du personnel.

Recours au travail temporaire

Il vous appartient de respecter les dispositioesyes par la législation en vigueur.

Contrat de travail

0 veiller au respect de la réglementation Iégatesda cadre de la gestion des contrats de travail
et notamment concernant la Iégislation applicablenatiere de contrats a durée déterminée et de
travail & temps partiel.

0 respecter les regles relatives a I'égalité psafeselle entre les hommes et les femmes.

Droit disciplinaire

Veiller a la bonne application et au respect depakitions Iégales insérées dans le reglement
intérieur et plus particulierement celles relatiaesdroit de la défense des salariés et au hareatem
sexuel et moral.

Formation professionnelle

Veiller a la bonne application de la législationtcavail

Durée du travail

Veiller notamment au respect de la législationlsuepos hebdomadaire et le travail de nuit, le
repos quotidien, les congés payés et les heurgiésoentaires.

Inspection du travail

Veiller a la bonne tenue des livres et registredigatoires. Ces documents doivent
obligatoirement étre présentés a l'inspecteuralwair qui en fait la demande.

Il vous appartient de respecter la Iégislation soale (régime général et complémentaire) et
notamment les dispositions applicables en matiére d

o affiliation

0 déclarations

0 cotisations

Il vous appartient de garantir la confidentialité des fichiers du personnelu regard de la loi
"Informatique et libertés".

Vous vous engagez a prendre toutes les mesures atilaccomplissement de votre mission et
vous devrez vous assurer qu'elles sont effectiveregpectées.

Pour remplir vos fonctions, vous disposerez d'maépendance et d'une autonomie totales pour
agir dans l'intérét de la société dans le domaimeays a été délégué.

A cet effet, vous disposerez de la compétence rfiqak et juridique), des moyens matériels et
humains, des pouvoirs et de l'autorité nécesspioes vous permettre d'assurer pleinement vos
responsabilités.

Vous devrez toutefois vous conformer aux lois agtlies et aux procédures internes existantes.

Vous déclarez connaitre la réglementation en vigdans les domaines ci-dessus énoncés, ainsi
gue les sanctions applicables en cas de non-redpeeite réglementation.
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Le cas échéant et si vous le jugez nécessaire, pamwsez bénéficier a tout moment de l'aide
des experts internes de la société ainsi que deseit® externes auxquels la société fait
habituellement appel, que vous pourrez interrogedss problemes spécifiques.

Il est également convenu que vous pourrez suiw tmrmation que vous jugerez utile afin de
vous permettre d'approfondir vos connaissancesldaimmaine ci-dessus délégué.

Vous pourrez engager les dépenses utiles a la m@urition de la présente délégation dans le
cadre des procédures internes du Groupe.

Vous devrez m'informer, par écrit et sans délai,l'idgpossibilité ou vous vous trouveriez
d'assumer vos responsabilités notamment dans [EstH®ses ou vous estimeriez que les moyens
financiers qui vous sont attribués ne sont passsurfs.

Dans I'nypothése ou vous seriez dans l'incapacitdentanée d'assumer vos responsabilités
(absence, maladie), vous pourrez subdéléguer vagope (apres avoir obtenu au préalable mon
autorisation) a celui de vos collaborateurs qupalse des pouvoirs, de l'autorité et des compétences
suffisants et des moyens propres nécessairecartiplissement de sa mission. Cette subdélégation
devra porter sur un ou plusieurs points précisémenmérés. En outre ledit collaborateur devra étre
prévenu de cette subdélégation et déclarer en ttomea accepter toutes les conséquences. Enfin, le
subdélégataire devra étre informé qu'une nouvebedéégation est interdite.

La présente délégation est accordée pour la deréesifonctions de ..................... et pour
une durée qui, en tout état de cause, ne saurdtexcelles de mes propres pouvoirs.

Compte tenu de cette délégation de pouvoirs, vees eonnaissance du fait qu'en cas de non-
respect de la réglementation en vigueur par vouganue personnel placé sous vos ordres et de la
non application de vos obligations et des dis ot ci-dessus, votre responsabilité personnelle
pourra étre engagée et notamment votre resporiégi@inale.

Je me réserve la faculté de suspendre ou de rktwrgrouvoirs délégués par la présente, sans
gu'il en résulte une modification de votre quadifion.

Le Délégataire Le Président
Faire précéder la signature de la formule
"Lu et approuvé — Bon pour acceptation de pouvoirs"

(1) supprimer la mention non adaptée
(2) adapter le titre a la situation juridique
(3) adapter a la situation

Modéle 2
MISE EN GARDE
Ce modéle propose des dispositions a faire éventieahent figurer dans une délégation de
pouvoirs. Il est évident que ce modéle est un docemt type général qui ne saurait étre repris
tel quel. Il nécessite d'étre adapté aux spécifiés et aux besoins de I'entreprise souhaitant
mettre en place une délégation de pouvoirs.

Entéte Société

Délégation de pouvoirs en matiere d'environnement
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Je soussigné, Monsieur ....................., agissant en maitqude Président du Conselil
d'Administration de la société ..................... , société eapital de ..................... euros,
immatriculée au Registre du Commerce et des Seciéée ....................., Sous le numéro

J'ai constaté que la taille de I'entreprise (1)dipersion géographique de ses sites (1), et la
multiplicité de mes activités (3) ne me permet pkasssurer en permanence le contréle des
procédures internes et de veiller, en toutes cé#tamtes, a la rigoureuse application des regles en
vigueur.

C'est pourquoi, j'ai décidé de vous déléguer, tlamadre de vos attributions et aux conditions
ci-apres définies, une partie de mes pouvoirs, aigehpour vous d'assumer la responsabilité des
décisions prises dans les domaines visés et notatroekes découlant de tout défaut de respect de
la réglementation.

En votre qualité de ....................., il vous appartienty délégation de mes propres pouvoirs
de ..o, (2), pour les sites (ou I'établisseméBf)dont vous avez la responsabilité :

0 de faire assurer et de veiller au respect dgmsliions Iégales et réglementaires et des regles
administratives ou des usages applicables en mat&éprotection de I'environnement et du cadre de
vie ainsi que celles applicables aux sites classde prendre toutes mesures a cet effet poureassur
notamment :

- l'organisation et I'exploitation des sites ainse des conditions matérielles de réalisation de
l'activité de la société,

- l'adaptation ou la mise en conformité de l'outil gl@duction et du site aux regards des
evolutions éventuelles de la réglementation efpdescriptions de I'autorité administrative.

Et, en particulier dans ce cadre :

0 D'assurer la mise en place et de veiller au oespes régles et procédures nécessaires a
I'exploitation quotidienne, en conformité avec dispositions des arrétés préfectoraux régissant les
activités des sites.

0 D'engager et d'assurer le respect de toutes rlsequres administratives nécessaires a
l'ouverture de dépbts.

0 D'engager et d'assurer le respect de toutes rts2qures et formalités administratives
nécessaires dans le cadre de I'exploitation des sit

0 De faire assurer et de veiller & l'exploitatioss dsites et aux conditions matérielles de
réalisation des activités de la société conforméraex regles et usages de la Profession.

0 De vous assurer de la mise en ceuvre et du seitows les moyens nécessaires pour lutter
contre les risques environnementaux pendant liscd apres la cessation de l'activité de la $écié
sur les sites. D'assurer le respect de la réglatientapplicable ainsi que des régles et de toutes
prescriptions imposées par I'administration en énatile sites et sols pollués.

0 De prendre toutes les dispositions pour fairseresans délai toute propagation de pollution
déclarée ou découverte quelle qu'en soit la natumgortance et les risques.

0 D'assurer le respect des seuils de stockagetslélems la nomenclature des rubriques des
ICPE, seuils qui correspondent au classement dursibrique par rubrique.

0 D'engager, si nécessaire, auprés de l'autoritdbétente toute demande de classement pour
une rubrique donnée, en particulier, des lors qaeguantités de stockage (pic) sont supérieurs aux
seuils existants.

0 De veiller & ne pas accepter de dépassemenudwastorisé tant que la procédure engagée n'a
pas abouti.

0 De mettre en place, en tant que de besoin, $&lectif des déchets et la procédure de suivi de
destruction des Déchets Industriels Spéciaux (D.I.S

0 D'engager, si nécessaire, et de respecter tmsesgles et procédures applicables lors d'une
cessation d'activité

Vous vous engagez a prendre toutes les mesures atilaccomplissement de votre mission et
vous devrez vous assurer qu'elles sont effectiveregpectées.
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Pour remplir vos fonctions, vous disposerez d'maépendance et d'une autonomie totales pour
agir dans l'intérét de la société dans le domaimeays a été délégué.

A cet effet, vous disposerez de la compétence rfiqak et juridiqgue), des moyens matériels et
humains, des pouvoirs et de l'autorité nécesspioes vous permettre d'assurer pleinement vos
responsabilités.

Vous devrez toutefois vous conformer aux lois ajgtlies aux procédures internes existantes.

Vous déclarez connaitre la réglementation en vigdans les domaines ci-dessus énoncés, ainsi
gue les sanctions applicables en cas de non-redpeeite réglementation.

Le cas échéant et si vous le jugez nécessaire, pamuwsez bénéficier a tout moment de l'aide
des experts internes de la société ainsi que deseit® externes auxquels la société fait
habituellement appel, que vous pourrez interrogedss problemes spécifiques.

Il est également convenu que vous pourrez suiwe tmrmation que vous jugerez utile afin de
vous permettre d'approfondir vos connaissancesldatmmnaine ci-dessus délégué.

Vous pourrez engager les dépenses utiles a la @uaition de la présente délégation dans le
cadre des procédures internes du Groupe.

Vous devrez m'informer, par écrit et sans délai,l'idgpossibilité ou vous vous trouveriez
d'assumer vos responsabilités notamment dans [Esth®ses ou vous estimeriez que les moyens
financiers qui vous sont attribués ne sont passsurfs.

Dans I'nypothése ou vous seriez dans lincapacitdentanée d'assumer vos responsabilités
(absence, maladie), vous pourrez subdéléguer vagope (apres avoir obtenu au préalable mon
autorisation) a celui de vos collaborateurs qupalse des pouvoirs, de l'autorité et des compétences
suffisants et des moyens propres nécessairecartiplissement de sa mission. Cette subdélégation
devra porter sur un ou plusieurs points précisémenmérés. En outre ledit collaborateur devra étre
prévenu de cette subdélégation et déclarer en ttomea accepter toutes les conséquences. Enfin, le
subdélégataire devra étre informé qu'une nouvebed&égation et interdite.

La présente délégation est accordée pour la dergesifonctions de ..................... et pour une durée
qui, en tout état de cause, ne saurait excédersogddl mes propres pouvoirs.

Compte tenu de cette délégation de pouvoirs, vees eonnaissance du fait qu'en cas de non-respect d
la réglementation en vigueur par vous ou par lsgerel placé sous vos ordres et de la non applicae
vos obligations et des dispositions ci-dessus, evoasponsabilité personnelle pourra étre engagée et
notamment votre responsabilité pénale.

Je me réserve la faculté de suspendre ou de rigggrouvoirs délégués par la présente, sanseaju'il
résulte une modification de votre qualification.

Faita ......cooovvennnnn.

Le Délégataire Le Président

Faire précéder la signature de la formule

"Lu et approuvé — Bon pour acceptation de pouvoirs"
(1) supprimer la mention non adaptée

(2) adapter le titre a la situation juridique

(3) adapter a la situation

Systéme d'information des ressources humaines

Introduction:

Un Systeme d'information de gestion des ressources humaines (en : Human Resource Management

Systems (HRMS, EHRMS), Human Resource Information Systems (HRIS), HR Technology ou encore HR

modules), est une interface entre la gestion des ressources humaines (GRH) et les technologies de l'information

et de la communication (TIC). Il combine la GRH, et en particulier ses activités basiques et administratives
www.lesjeuneco.com
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(payroll, gestion administrative), avec les moyens mis a disposition par les TIC. Sont notamment concernées les

activités de planning et de traitement de données généralement destinées a étre intégrée dans un progiciel de
gestion intégré ( en : Enterprise Resource Planning ou ERP). Les systémes ERP sont des programmes
informatiques intégrant les informations issues de différentes origines dans une entreprise en des modules
intégrés dans une seule application et une base de données unique. La qualité de la liaison entre les modules
financiers et de ressources humaines est particulierement importante pour les entreprises, étant donné le poids

financier généralement trés important des ressources humaines.

Les TIC proposent également d'importants développements pour la GRH autres que pour la gestion interne
et intégrée a la gestion financiére d'une entreprise, telles applications développées en intra- ou extranet
concernant le recrutement et I'E-learning. Elle permettrent également une externalisation simplifiée des taches
susceptibles d'étre informatisées, et des relations électroniques directes avec les administrations (E-

Gouvernement).

L' E-Gestion des ressources humaines est une expression utilisée pour décrire des applications intégrant
Technologie de l'information et de la Communication et gestion des ressources humaines au sein d'une

entreprise.

Contrairement aux systemes d'information de gestion des ressources humaines destinés a s'intégrer dans la
gestion comptable et financiére de I'entreprise, les technologies et les processus sont ici spécifiquement orientés
vers les individus, la technologie permettant aux individus de réaliser eux-méme des tadches auparavant dévolues

au personnel des services GRH.
Les technologies suivantes relévent notamment de I'E-GRH :

. E-Learning, par lequel le travailleur peut suivre une session de formation de fagcon autonome;

. Employee Self Service / Management Self Service, par lequel un employé encode et gére lui-méme les
informations GRH le concernant;

. E-Recrutement, par lequel un individu compléte son dossier de recrutement a distance (informations
personnelles, premiers tests).

. la mise en place de services au personnel par l'intermédiaire d'un réseau intranet dans le cadre d'une

politique de rémunération et avantages sociaux : commande de repas, participation a une centrale d'achat, ...

1)Définition :

«Un systeme d'information est un ensemble organisé de ressources : matériel, personnel, données, procédures
permettant d’acquérir, traiter, stocker, communiquer des informations (sous forme de données, textes, images,
sons...) dans des organisations ».
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«Le SIRH est un systéme intégré (de type ERP) qui regroupe les systémes informatiques qui gérent les

ressources humaines, des plus classiques, comme la paye ou la gestion du temps, aux systéemes d’'évaluation ou

de formation. Le SIRH peut étre lui-méme une brique d’'un ERP. »

2) SIRH, Systéme d'Information des Ressources Humaines

Les principales fonctions du SIRH sont :

= la gestion administrative du personnel (dossiers, suivi...),
= la paye,

L] la gestion des rémunérations,

L] la gestion des temps et de I'activité (GTA),

L] la gestion des compétences et de la formation,

. le recrutement.

Des systémes integrent généralement un info-centre permettant aux responsables RH d'effectuer eux-
mémes paramétrages et traitements informatiques simples.
Des interfaces par intranet favorisent la décentralisation de la collecte des informations (absences,
demandes de congés) et 'automatisation des circuits d’approbation.
Enfin, la présence d'un workflow administratif est utile pour suivre les différentes démarches (demandes de

congés, gestion des horaires...).

3) La Direction des Ressources Humaines
Schématiquement, les activités de la DRH se résarit en 4 domaines fédérés par une

communication via l'intranet.

politique et
enjeux RH B 2.
- - tableaux de bord T
il - parformances des processus RH H"'-\
gestion du i S développement
personnel [ INTRAMET | des RH
- classification M _’__.-""' - référentiel de un-'mp étanca
- conirats,. avemnants et content ew: T— {technigue et comportemental )
- frais s - recrutement -
- paia rémunérathon e - formation,~
-avantages sociaw - i - évolutron, mobilité
R '**-__| relations -
sociales
- instances intermeas P
- Instances axtames
Les 4 domaines RH
doc Yalla

Parler de systeme d’informations des ressourcesimes (SIRH) induit d’'emblée une forme
d’intégration des processus métiers de la DRHjmfesmations et des applications informatiques

associées dans un concept d’'ERP. La réalité neese pas si facilement a une telle vision.
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4) Les informations manipulées dans un SIRH

Prenons quelques exemples d’informations, analysaesriteres :

Exemples d'Informations traltées dans le SIRH E Ef C I D cn F
Eléments variables de pale [absences, congés...) ] X ] ]
Dannees personnelles de pale ot bulleting i X X X % £ %
Frais de déplacement i ] :1 i X % X
Intranst RH ¥ X I X
Catalogue de farmation L] i X
Relations soclales {CE. Organlsations syndlealss..) | & K X ]
Rafarentisl des compétences i i i
Bilans de compétences, 360° X
Evaluations personnslles i X X
Exemples d'informations traitées dans le SIRH
doc. Yaka
Légende des criteres :
. E : I'Efficacité qualifie toute information pertinenutile aux processus métier,
livrée au bon moment, sous une forme correcte,reale et utilisable.
. Ef : 'Efficience qualifie la mise a disposition deaformation grace a I'utilisation
optimale (la plus productive et la plus économicgies ressources.
. C : la Confidentialité concerne la protection defirmation sensible contre toute
divulgation non autorisée.
. | : I'Intégrité touche a I'exactitude et a I'exhaust de I'information ainsi qu'a sa
validité au regard des valeurs de l'entrepriseetas attentes.
. D : la Disponibilité qualifie I'information dont pedisposer un processus métier

tant dans l'immédiat qu'a l'avenir. Elle concernessa la sauvegarde des ressources
nécessaires et les moyens associés.

. C : la Conformité consiste a se conformer aux laiss réglementations et aux
clauses contractuelles auxquelles le processusemggdt soumis, c'est-a-dire aux critéres
professionnels imposés par I'extérieur comme papdditiques internes.

. F : la Fiabilité concerne la fourniture d'informatgo appropriées qui permet au
management de piloter I'entreprise et d'exercer responsabilités fiduciaires et de

gouvernance.

On constate que les contraintes qui pesent sumf@snations que traite le SIRH sont trés
variables, entre la paie qui s’appuie a la foisdag informations personnelles et un cadre
réglementaire strict, dans un processus tres axigdalais, fiabilité), les évaluations personrelle
qui concernent un nombre limité d’acteurs (managenizgRH), la communication interne

(intranet), le tableau de bord RH destiné a lactiima, on passe d’'un extréme a l'autre.
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Comment concilier dans ces conditions la recheddine systeme d’information fluide et efficace et

un cloisonnement strict des données ? La réporsse per une gestion trés stricte des autorisations
d’accés sur un ensemble de données trés dispatategard des criteres évoqués. Mais on ne
manquera pas de relever que l'intégration opéree@RH présente le risque de donner un acces

tres large a un administrateur informatique, pangpie.

5) Les processus métiers de la DRH
Comme sur les données, le constat sur les procagsrse a une situation contrastée. Ceci se
caractérise sur plusieurs plans :

. les processus a cycle relativement rapide (gestiomnistrative et paie) mettent
en jeu des volumes qui nécessitent une optimisaeésmrocessus. Ce sont les candidats
traditionnels du SIRH, dans la mesure ou le périeng¢ conduite du changement est assez
confiné (DRH, DAF, responsables d’'unité).

. les processus de GRH qui sont basés sur des wwekébirriguent toute
I'entreprise (intranet, gestion des temps, recret@ngestion des compétences, évaluations
annuelles par exemple), ils sont tres dépendaatgalirs externes a la DRH et, en ce sens,
plus difficiles a implanter et a piloter

. les processus tres spécialisés et confinés a qeselieurs (gestion des instances
avec les organisations syndicales et les DP, veilldroit social, litiges, réglementaire de
paie, etc.) sont moins prioritaires, en général.

. enfin, notons que certains processus sont soubsehts, comme le processus

"achats" de la DRH (achats de formation, de reanatd, de communication...).
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Dans ce contexte un peu complexe et hétérogene, pourquoi construire un SIRH ? Les raisons suivantes

nous semblent déterminantes :

L] la vision ERM (Employee Relationship Management) qui nécessite d’avoir une vue

compléte des informations sur un salarié et de pouvoir les lui communiquer a tout moment ;

L] la performance et la fiabilité, qui ne sont pas toujours au rendez-vous, en particulier du

fait de la coexistence de nombreux systemes d’'information (applications dédiées, tableurs) et de

'absence de modéle de données ;

= le risque que fait peser une performance insuffisante, que ce soit sur le plan financier

(virements, calculs de cotisations) ou contractuel (confidentialité, conformité légale) ;

L] I'’émergence d’'un fonctionnement en centre de services (front-office), que ce soit pour les

salariés ou leurs managers, afin d’améliorer la perception de la DRH ;

L] le tableau de bord de la DRH qui ne peut plus se limiter au « bilan social ».

6) SIRH et externalisation

Il est classique que les SIRH soient externalisés pour tout ou partie. En particulier :

le traitement de la paie et des virements,

la mise a jour du référentiel réglementaire (regles de paie),
l'ingénierie pédagogique (catalogues de formation),
I'inscription aux formations,

la réalisation des formations,

le recrutement,

la réalisation de la communication, de l'intranet.

Il est important de bien redéfinir les roles et responsabilités afin de piloter des processus de bout en bout

entre les fournisseurs et leur client.
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L'un des points de préoccupation reste la consolidation de I'ensemble des informations, externes ou internes,

de facon a ce que les tableaux de bord RH gerent aussi les informations stockées par les fournisseurs. Les

nouvelles architectures sont intéressantes sous cet angle.

7) Notion d'ERM, Employee Relationship Management

Ce concept est calqué sur la notion de CRM et met le salarié au centre du systéme. Il apporte au SIRH
des fonctionnalités propres a valoriser le "capital humain".
Il cherche des critéres mesurables pour définir la compétence, I'évolution et la performance des individus.

Il vise a satisfaire au mieux les souhaits de chacun (horaires, congés, évolution professionnelle...).

8) La GTA, Gestion des Temps et de I'Activité

Gestion du temps de présence, 35 heures, heures supplémentaires, repos compensateurs, temps partiel
sont au menu de la GTA qui peut assurer aussi le contréle des badgeuses et autres pointeuses modernes.
Les systémes les plus avancés savent aussi gérer les plannings et assurer le découpage des taches et

l'optimisation des postes de travail.

9) Comment réussir son SIRH ?

Au travers de ce dossier, on aura compris que I'approche processus, puis SIRH, est a la fois une
nécessité pour les DRH et un risque. Pour réussir son SIRH, le DRH aura soin de s'impliquer dans la
définition de ses objectifs stratégiques et leur déclinaison dans les principaux processus de la DRH. Ensuite,
il devra soigneusement réfléchir aux responsabilités a affecter, et aux autorisations d’acces aux informations
gu’il faudra maintenir.

Cette approche processus doit étre pilotée sans attendre le SIRH, c’est-a-dire définir des objectifs, des
indicateurs de mesure et une démarche d’amélioration (PDCA). Méme si les indicateurs sont peu précis, la
culture méme de la mesure et de 'amélioration doit étre généralisée.

Le projet devient ensuite un projet de déploiement d’'ERP avec ses ateliers de réflexion, les spécifications
fonctionnelles, le choix de progiciel et, éventuellement, de quelques produits de niche a interfacer. Enfin,
formation, communication et conduite du changement restent des conditions de réussite essentielles. Dés
lors que la réglementation sociale devient complexe, comme en France, le choix du progiciel de paie devient
critique et il est fortement déconseillé d'innover. En revanche, de nombreux grands comptes ont dissocié la

gestion administrative (y compris la paie) de la GRH.
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Conclusion

Le SIRH fournit les données nécessaires pour l'identification, la tracabilité et la vérification des
ressources humaines. A travers ce systéme d’information, c’est une grande part des processus de pilotage de
I'entreprise dont on peut analyser et mesurer I'efficacité et la pertinence. D’autant plus que ce systéme
d’'information constitue souvent la seule trace concréte du fonctionnel réel. Aussi la capacité du SIRH a bien
fonctionner doit intégrer sa capacité a bien évoluer : des compétences adaptées aux nouvelles technologies,
I'anticipation stratégique des besoins de I'entreprise et des évolutions des technologies informatiques, etc. sont
autant de clés influencant la capacité de progrés du systeme d'information et donc son efficacité a court et
moyen termes.

L’actualité de ces dernieéres années a amené le Iégislateur a imposer aux entreprises une plus grande
transparence vis-a-vis des employés. Malgré tout cela, le systéme d’information de la fonction ressources
humaines reste un systéme qui présente des particularités insolites du fait de son c6té humain : renseignements
indéterminés, hétéroclites, polysémiques, transitant entre de nombreux acteurs, il ne faut pas donc tomber dans
I'utopie de l'informatique. La construction d’'un SIRH dépend plus de la volonté et des intéréts des décideurs RH
que de l'outil informatique.

Aujourd’hui et a travers les expériences, la volonté qui apparait est celle de la mise en place d’'un
systeme d’information qui accompagne les entreprises dans la gestion du quotidien et la préparation de I'avenir
a travers une meilleure gestion de la connaissance dans I'entreprise, mais surtout une participation a la création
de valeur de la GRH, qui s’appuie sur une planification a long terme, implique donc une répartition du mode
d’administration entre 'employé, devenu acteur de son avenir professionnel, et I'entreprise; les technologies

apportant plus de transparence et jouant un réle de facilitateur da la prise de décision.
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(Conctusion

La GRH est une vision globale des Ressources Humam
gu’il faut :
Mobiliser, développer, sur lesquelles il faut inves
Ces ressources sont les premiéres ressources stgagées
de I'entreprise, la fonction elle-méme devient majere et

Acquiert le statut de grande fonction stratégique.

L es mutations technologiques, le ralentissemera deoissance, le développement de la concurrence,
etc. ces éléments ont modifié profondémer@RH, c’est pourquoi un renouvellement des pratiques
s’est avéré nécessaire, en quelques années, toofopersonnelle se transforme en fonctii. Ce

changement d’appellation est un changement de getiges et de pratiques.

Face aux défis économiques, sociaux et technologides années 2000, la qualité du
ManagemenRessourcesiumaines (MRH), est devenue un facteur clé de symméstoute

entreprise.

Au travers de leur management stratégique, lespistes voient les ressources humaines comme
le moyen d’accroitre leur compétitivité. C’est keqmier pas d’'une stratégie en les mettant en
parallele avec les priorités de I'entreprise ancdmbler les écarts entre la situation actuelle

et la situation désirée.
L es professionnels de la fonction se mettent d’atsor trois objectifs :

- Adéquation qualitative et quantitative des ressesittumaines aux besoins actuels et futurs de

I'entreprise.

« Intégration des objectifs de rentabilité et de dEmeement de I'entreprise avec I'objectif de

développement des ressources humaines.

« Optimisation des performances des ressources hamafm de participer aux objectifs globaux.
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Aujourd’hui, les chefs d’entreprises savent qu’urabiisation optimale des ressources humaines donne

a I'entreprise un avantage compétitif, détermirntéeceonviction, et contribue a 'émergence de la

fonction du personnel et sa transformation en gsgs humaines.

LEXIQUE POUR LES RESSOURCES HUMAINES

APPEI: Association des Professionnels Pour la Promotion de I'Emploi sur Internet. Association qui regroupe les principaux
acteurs de diffusion d'offres d'emploi sur le web (job boards). Cette organisation a souhaité élaborer et faire respecter a ses
membres une charte déontologique propre au recrutement effectué via Internet, face au développement fulgurant de ce
nouveau média, et afin d'éviter des dérives ou des dérapages.

Assessment Center (centre d'évaluation en francais) : Ensemble de méthodes d'évaluation en « situation » qui
utilise différents moyens et outils a base de simulations de travail (études de cas, jeux de role, prise de poste
.), accompagnées d'entretiens et éventuellement de tests et de questionnaires de personnalité.

La validité prédictive de ce type d'outils est forte mais I'inconvénient majeur réside dans son co(t et dans sa
difficulté de mise en oeuvre pour des candidats en poste notamment (longueur de I'évaluation : 1/2 a1
journée entiére).

Abondement : Versement discrétionnaire assuré par I'entreprise en compléments des apports d’un salarié a un plan
d’épargne entreprise (PEE) ou a un compte épargne temps (CET).

Absentéisme : Taux d'absences constatées par rapport au temps de travail contractuel; on I'analyse en fonction de ces
causes: maladies, accidents du travalil,...

Accident du travail :  Accident qui se produit pendant le temps de travail ou au cours du trajet du domicile au lieu de travail,
dans chaque entreprise, des taux de fréquence et de gravité sont établis annuellement, afin d'en déduire les cotisations a
verser a la caisse d'assurance.

Accord d'entreprise :  Convention collective dont le champ d'application est limité a une entreprise ou a un sous-ensemble de
celle-ci, et elle est issue d'une négociation entre I'employeur et les syndicats représentatifs. Elle traite de I'emploi, des
conditions de travail ou des garanties sociales.

Aménagement du temps de travail : Ensemble de méthodes qui permettent aux organisations d'adapter au mieux la durée
du travail, en tenant compte des variations de charges et des rythmes des salariés.

ANACT : Agence Nationale pour I'Amélioration des Conditions de Travail: cet établissement public dépend du Ministere de
I'emploi.

Analyse de poste : Etude d'un poste de travail dans ses caractéristiques propres et ses relations avec les autres postes de
I'organisation; on repére ses missions, ses activités principales, sa place hiérarchique et ses réseaux relationnels; on évalue
les qualifications et les savoir-faire qu'il faut pour 'occuper.

Apprentissage : Formations de longue durée en entreprise basée sur I'acquisition de connaissances par la pratique.

Approche client : Approche consistant a concevoir, structurer et orienter le service des ressources humaines d'une
organisation pour I'adapter aux besoins de la clientéle, constituées en particulier des cadres hiérarchiques et des employés.

ANDCP : Association Nationale des Directeurs et Cadres du Personnel ; elle regroupe les praticiens de la fonction
Ressources Humaines ; elle publie une revue, possede des commissions thématiques et gére un centre de formation.

Avantage en nature : Compléments non monétaires de la rémunération, ils sont normalement imposables et I'employeur doit
les estimer a leur valeur réelle (mise a disposition par I'employeur d'un logement, d'une voiture...

Avantage sociaux : Partie de la rémunération globale qui comprend les vacances, les congés d'hiver et les cotisations a des
régimes de retraite ou d'assurance ; se sont des compléments salariaux légérement différents des charges sociales.

Audit social : Analyse d'écarts entre la situation réelle et ce qui était prévu ou nécessaire d'un point de vue social par
exemple, on peut mesurer la pertinence d'une gestion des ressources humaines par rapport a ses objectifs ; on peut en tester
la conformité par rapport aux contraintes institutionnelles, conventionnelles ou légales.
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Annonce ou offre d'emploi:  Espace réservé dans un support presse ou autre média pour la diffusion d'une offre d'emploi.
On y trouve le sujet de la recherche (poste, profil, type de société),la définition du poste recherché et de I'emploi proposé,
I'adresse du cabinet missionné auquel le CV. doit étre envoyé, avec une référence.

On peut y mentionner éventuellement la mention d’appartenance a un syndicat, le nom de I'agence de publicité qui intervient
et le nom de la Société.

Annuaires des Ecoles : La plupart des écoles d'ingénieurs, de commerces, et de plus en plus de troisiémes cycles
universitaires publient des annuaires des dipldomés qu'ils envoient généralement aux cabinets de recrutement.

Ces annuaires sont un bon moyen de se faire connaitre des cabinets de conseils en recrutement car ils permettent a ces
derniers de pratiquer de I'approche directe de candidats (cf. ce terme).

Alternance

Méthode pédagogique sui s'appuie sur une articulation entre :

- des enseignements généraux, professionnels et technologiques ;

- I'acquisition d'un savoir-faire par I'exercice d'une activité professionnelle en relation avec les enseignements requis.

Ces enseignements et acquisitions se déroulent alternativement en entreprise et en centre de formation.

L’alternance est organisée sous forme de partenariats entre I'entreprise et I'établissement de formation. Selon les cas, I'un ou
I'autre des partenaires, plus rarement les deux, sont maitres d’oeuvre.

Une formation alternée associe le plus souvent des enseignements généraux, professionnels et technologiques dispensés
dans des organismes de formation ainsi que I'acquisition d’'un savoir-faire par I'exercice en entreprise d’'une activité
professionnelle en relation avec les enseignements recus. Insertion dans la période de transition vers la vie active, de phases
plus ou moins longues, ou le jeune est en mesure de combiner la formation (apprentissage intellectuel) avec une expérience
pratique de travail.

Apprentissage

Ensemble d'activités qui permettent a une personne d'acquérir ou d'approfondir des connaissances théoriques et
pratiques, ou de développer des aptitudes.

L'apprentissage est une forme d'éducation alternée. Il a pour but de donner a des jeunes travailleurs ayant
satisfait a I'obligation scolaire une formation générale, théorique et pratique, en vue de l'obtention d'une
gualification professionnelle sanctionnée par un dipldme de I'enseignement professionnel ou technologique du
second degré ou du supérieur ou un ou plusieurs titres homologués

Analyse de besoin (de formation)
Démarche permettant de définir des besoins de formation (voir besoin de formation).

Acquis : Ensemble des savoirs et savoir-faire dont une personne manifeste la maitrise dans une activité professionnelle,
sociale ou de formation. Les acquis exigés pour suivre une formation constituent les pré-requis.

Action de formation : Processus mis en oeuvre, dans un temps déterminé, pour permettre d'atteindre les objectifs
pédagogiques de la formation. Au sens légal les actions de formation financées par les employeurs se déroulent
conformément a un programme. Celui-ci, établi en fonction d'objectifs pédagogiques préalablement déterminés, précise les
moyens pédagogiques et d'encadrement mis en oeuvre et définit un dispositif permettant de suivre I'exécution de ce

programme et d'en apprécier les résultats

Attestation de stage Document écrit, remis au stagiaire, qui certifie sa participation a une formation.

Autoformation L'autoformation est un mode de formation individuelle dans lequel I'individu apprend par lui-méme. Cette

modalité de la formation (ou plutdt de I'apprentissage) est gouvernée par plusieurs principes :

"I'individu détermine lui-méme ses objectifs, éventuellement avec le conseil de I'institution ou du(es) formateur(s) ;

"I'individu construit lui-méme son parcours de formation, éventuellement avec le conseil du(es) formateur(s) ;

I'individu choisit lui-méme ses ressources et méthodes pédagogiques, éventuellement parmi une offre de l'institution ou

du(es) formateur(s).
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Bilan de Compétences : Le bilan de compétences, ouvert aux salariés a partir de 2 ans d'ancienneté, aide a faire le point
tant au niveau des compétences professionnelles que personnelles. Un bilan s'étend parfois sur plusieurs semaines et va bien
au-dela d'une batterie de tests d'orientation. Les bilans de compétences sont effectués par des CIBC (Centres inter-
institutionnels de bilans de compétences) ou par des cabinets spécialisés.

Broker (courtier en anglais) :  Société de recrutement d'origine anglo-saxonne pronant lapratique contractuelle du
contingency (cf. ce terme) et dont l'activité se limite & du sourcing . cet autre terme), c'est a dire a une simple prestation de
"vente de cvs", activité de recrutement a faible valeur ajoutée.

La notion fondamentale de conseil, qu'il soit dirigé vers les entreprises ou vers les candidats, est totalement absente du métier
du courtier (ou broker), a la différence du métier du conseil en recrutement.

Seuls, les criteres de rapidité et de disponibilité des candidats importent dans le service procuré par le broker.

On peut comparer sur de nombreux aspects son activité a celle des entreprises d'intérim a la différence que les agences
d'intérim rencontrent généralement leurs intérimaires ! Il est en quelque sorte une entreprise d'intérim spécialisée dans les
fonctions et compétences souvent informatiques.

Bilan social : Document annuel qui fait le point sur les principales données sociales selon des critéres Iégaux. Le formalisme
n'est pas obligatoire, mais la présence de 7 grands chapitres est obligatoire : emplois, rémunérations, conditions d'hygiéne et
de sécurité, autres conditions de travail, relations professionnelles, formation et autres conditions de vie. Ce document est
obligatoire dans les entreprises de plus de 300 salariés.

—-C-
Capacité
Ensemble des dispositions et d'acquis, constatés chez un individu, généralement formulés par l'expression : étre capable de...
Une capacité représente la possibilité de réussite dans I'exécution d’une tache, ou I'exercice d’une profession. Elle peut étre
objet d'une évaluation directe, sous réserve d'une volonté de mise en oeuvre de la part de celui dont on veut apprécier la
capacité.

Compétence professionnelle

Mise en oeuvre, en situation professionnelle, de capacités qui permettent d'exercer convenablement une fonction ou une
activité.

La compétence vise un savoir-faire en situation, relatif a une situation déterminée. La notion de "compétences transférables"
traduit I'idée de compétences susceptibles de s'appliquer a des domaines, des contenus, des taches, des situations variées,
et celle d’'une organisation le plus souvent hiérarchisée des compétences de l'individu, certaines étant considérées comme
dérivées de compétences plus générales

L’exercice d’'un emploi exige l'utilisation, sinon la maitrise, de compétences de plus en plus complexes et surtout de plus en
plus nombreuses. Aussi cette notion est-elle nécessairement a utiliser au pluriel lorsqu’elle sert a caractériser un emploi ; il
n’existe pas une compétence mais des compétences. Pour définir le terme, le CEREQ prend en compte trois rubriques : celle
des savoirs, des savoir-faire et celle des savoir-étre.

La compétence est inséparable de 'action et elle ne peut étre véritablement appréhendée qu’au travers de I'activité par
laguelle elle s’exprime et dont elle permet la réalisation. Elle est toujours "compétence a agir" et n'a de sens que par rapport
au but que poursuit I'action. Autrement dit, la compétence se rapporte autant a des situations professionnelles qu’a des
qualités individuelles et I'on ne peut valablement évaluer les secondes sans avoir une connaissance des premiéres. Toute
compétence combine de fagon dynamique les différents éléments qui la constituent : des savoirs, des savoir-faire, des types
de raisonnement, des capacités relationnelles. En considération de ces deux caractéristiques, on peut convenir d'appeler
compétence un ensemble de connaissances, de capacités d'action et de comportements, structuré en fonction d'un but dans
un type de situations données. A contrario, ni les aptitudes générales individuelles, ni les dipldmes détenus ne sont des
compétences.

Compétence s = formation initiale +formation continue +expériences

Cabinet de conseil en recrutement (ou conseil enre  crutement) : Entreprise de services composée d'un ou plusieurs
consultants dont le role est de conseiller I'entreprise cliente dans sa stratégie de recrutement.

Le conseil en recrutement s'étend donc de l'aide a la définition du poste,du conseil en structure, . , jusqu'a la définition du profil
recherché, et a la présentation du candidat adéquat.

Il n'est pas rare d'assister les deux parties dans la phase finale de négociation, durant la période d'essai voire sur du long
terme. Un conseil en recrutement offre toujours une garantie dite de bonne fin.

Conseil en formation

Activité menée par un prestataire (personne ou organisme) extérieur a la structure dans laquelle il intervient.
Il propose une stratégie de formation en tenant compte de la politique générale de I'entreprise : définition des
besoins, élaboration du plan ou éventuellement d'une action et évaluation des effets
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Candidat : C'est, selon le cabinet de recrutement, la personne la plus proche du profil recherché par I'entreprise cliente.
Pour un poste, on présente généralement 3 a 5 candidats mais cela peut varier en fonction de la difficulté du poste et de la
rareté du profil du candidat.

Candidathéque : Néologisme synonyme de cvthéque.

En général, site web mis en place et commercialisé par les job boarders en direction d'entreprises et de cabinets de
recrutement. Ces vastes bases de données regroupent les cvs de candidats, permettant aux recruteurs d'effectuer des
recherches multi-criteres a l'intérieur des candidatures dans le cadre de leur sourcing . voir ce terme).

Dans le cadre de bases de données internes aux entreprises et aux cabinets de recrutement, on parle plutét de vivier de
candidats ou de fichiers candidats.

Chargé(e) de recherche ou assistant(e) de recherche  : La mission principale des chargés de recherche est d'identifier les
candidats potentiels correspondant a un profil de poste recherché.

Une fois le candidat identifié (notamment grace aux annuaires des écoles), on lui présente le poste et s'il est intéressé et
compétent, il rencontre le consultant chargé de la mission de recrutement au cours d'un entretien.

Le chargé de recherche a un rdle clé lors d'une mission d'approche directe car c'est lui qui identifie les candidats "cibles".

Charte Qualité : Ensemble de principes de qualité qui doivent étre suivis par les adhérents a un systeme de qualification.

Cursus ou parcours (de formation)
Itinéraire organisé d'acquisition de connaissances. |l comporte des évaluations et peut déboucher sur une
validation

Chasseur de tétes (head hunter en anglais) :  Cabinet de recrutement spécialisé dans la méthode d'approche directe de
candidats (pas d'annonces d'emploi diffusées), appelée également "chasse" ou "head hunting" en anglais.

CNIL : Commission Nationale Informatique et Libertés.
Régit le fonctionnement des fichiers dans le cadre du recrutement et a apporté deux recommandations relatives a la collecte
et au traitement d'informations nominatives lors d'opérations de conseil en recrutement (1985, 2002).

Coach : Consultant qui pratique le coaching (voir ce terme).
Coaching : Accompagnement personnalisé (a la carte) de dirigeants et de cadres moyens ou supérieurs.

Consultant : Il est au centre d'une mission de recrutement.

Suivant les cabinets de recrutement, ses missions varient mais de maniére générale, il a un réle commercial, de conseils,
d'évaluation du besoin, de recherche des candidats, et d'évaluation de ces derniers.

Son expérience, sa sensibilité professionnelle, ses qualités humaines et sa finesse de jugement sont autant de facteurs
déterminants pour la réussite d'une mission de recrutement.

Contingency : Pratigue commerciale de recrutement signifiant que d'une part le paiement des honoraires est conditionné par
I'embauche effective de I'un des candidats présentés (pas de paiements d'acomptes) et que d'autre part, la recherche n'est
pas exclusive (inexistence d'un contrat d'exclusivité signé avec un cabinet) et donc que plusieurs cabinets sont en général
missionnés et mis en concurrence sur un méme poste a pourvoir. "Que le plus rapide gagne" pourrait étre la devise du
Contingency.

Cette pratique qui se veut constituer une obligation de résultats (totalement illusoire étant donné les acteurs en présence et la
nature immatérielle du service mis en oeuvre), possede le double inconvénient majeur de s'opposer au principe fondateur de
I'obligation de moyens . ce terme) du cabinet (en anglais Retainer) et de bafouer les régles les plus élémentaires de
déontologie et de confidentialité, inhérentes a la profession.

Le contingency est réprouvé et combattu avec vigueur par le syndicat SYNTEC, de par les nombreuses dérives intrinséques
qu'il met en oeuvre.

CSNCR : Chambre Syndicale Nationale des Conseils en Recrutement.
Syndicat du Recrutement, quia fusionné avec Syntec Conseil en 1998.
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C.V. : Curriculum vitee en latin. Comme son nom l'indique, le C.V. récapitule votre parcours professionnel.

Clé essentielle pour décrocher un entretien, il doit de préférence étre accompagné d'une lettte de motivation (méme si cette
pratiqgue a malheureusement tendance a se perdre de nos jours avec l'explosion des e-candidatures et du web).

Il peut étre présenté de fagon chronologique ou mieux encore, antéchronologique (en partant de l'expérience la plus récente
vers la plus ancienne).

Cvthéque : Néologisme synonyme de candidathéque . ce dernier terme).

Cadres : Notion trés francaise, utilisée par les entreprises, les conventions collectives et la jurisprudence mais sans
dispositions Iégales officielles. "Etre cadre" correspond a un statut plus qu'a un type de responsabilité.

Cercle de qualité : Nouvelle conception de la gestion fondée sur le principe selon lequel la main d’ceuvre constitue la
ressource la plus précieuse d'une entreprise. Le cercle de qualité est un groupe restreint d'employés volontaires, effectuant
des taches similaires et qui se réunissent régulierement avec leur superviseur pour résoudre des problémes liés au travail
comme la qualité du travail, I'amélioration du rendement ou la sécurité du travail.

Classification : Hiérarchisation des postes et des emplois, a partir d'une méthode propre a l'organisation ou a sa branche
d'activité. On l'utilise pour la fixation des niveaux de rémunération, pour l'articulation des pouvoirs opérationnels liés aux
postes et pour I'établissement des filieres promotionnelles.

CHSCT : Comité d'hygiene, de sécurité et des conditions de travail : obligatoire dans les entreprises de
plus de 50 salariés, il est chargé d'associer le personnel aux actions de prévention des risques professionnels et
d'amélioration des conditions de travail.

Contrat de qualification:  Contrat qui permet a des jeunes de 16 a 25 ans d'acquérir une qualification professionnelle
sanctionnée par un dipléme de I'enseignement professionnel ou technologique ou reconnu dans les classifications des
conventions collectives, pour une durée de 6 a 24 mois.

CIF : Droit individuel auquel a accés tout salarié ayant au moins deux ans d'ancienneté en tant que salarié et un an dans
I'entreprise. Il permet au salarié qui en fait la demande, de suivre sur son temps de travail la formation de son choix
indépendamment de I'appréciation de I'employeur.

Comité d'entreprise : Obligation dans les entreprises de plus de 50 salariés. Il vise a permettre I'expression collective des
salariés, et donc une prise en compte permanente de leurs intéréts dans les décisions qui touchent a la gestion, aux
évolutions économiques et financiéres, a l'organisation du travail, a la formation professionnelle ou aux techniques de
production. Il a des attributions d'ordre économique et professionnel (réle consultatif), et des attributions d'ordre culturel et
social.

Compétences : Capacités professionnelles des salariés, envisagées par rapport au poste occupé ou au potentiel disponible
pour d'autres emplois opérationnels : elles se composent avec des savoirs, savoir-faire et des traits de personnalité ; elles ont
des aspects techniques, relationnels et conceptuels.

Congés payés : Les salariés ont droit aux congés annuels payés a partir d'un mois de travail effectif chez le méme employeur
de I'année de référence ( en général du 1% juin de I'année N au 31 mai de I'année N+1) ; sauf clauses plus favorables, les
congés correspondent a deux jours et demis ouvrables par mois travaillé ; il n’est pas possible de prendre plus de 24 jours
ouvrables consécutifs.

Conseil de prud’hommes :  Tribunal effectif chargé de trancher les différents professionnels et individuels liés aux contrats de
travail ; il est composé paritairement de représentants des salariés et des employeurs.

Contrat de travail : Accord conclu entre I'employé et I'employeur précisant certaines des conditions d’embauche, tel que le
salaire, les heures et la nature du travail. Trois éléments constituent un tel contrat : la prestation de travail, une contre partie
financiere et une subordination juridique.

Convention Collective :  Accord entre syndicats d’employeurs et de salariés ; il porte sur 'emploi, les conditions de travail et
les garanties sociales ; son champ d’application peut étre national ou départemental, et intéresser peu ou beaucoup de
professions ; les conventions les plus fréquentes sont celles dites professionnelles, qui impliquent toutes les entreprises d’'un
méme secteur d’'activité ; en principe, elles ne lient que les employeurs affiliés aux organisations signataires ou ayant adhéré ;
mais un arrété ministériel peut en étendre I'application ; il en rend alors les dispositions obligatoires pour tous les employeurs
entrant dans leur champ d’application professionnel ou territorial ; enfin, il est possible " d’élargir " les conventions en les
rendant applicables dans d'autres secteurs ou territoires que ceux pour lesquels elles avaient été congues initialement.

Culture d’entreprise : Ensemble des valeurs, des normes, et des principes définissant une organisation et des relations que
celle-ci entretient avec ses employés
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Définition de poste : Ensemble des missions principales et secondaires qui sont affectées a un métier dans I'entreprise.
La définition du poste permet de définir le profil requis tant sur le plan des compétences que sur celui de la personnalité.

Demande d’emploi : Ensemble des éléments exprimant la recherche d'un emploi par un candidat.
Classiquement, la demande d'emploi est composée d'une la lettre de motivation et d'un C.V. Déontologie : Ensemble des
devoirs et des regles qu'impose a des professionnels I'exercice de leur métier. Voir aussi charte de déontologie.

DRH (Directeur des Ressources Humaines) :  Fonction de I'entreprise qui englobe le plus souvent la gestion du personnel
(paye, déclarations, effectifs, administration du personnel), la formation, les relations sociales et syndicales, la gestion des
carrieres, la communication (interne et/ou externe).

Cette fonction étant trés proche de l'actualité de I'emploi, différents projets s'y rattachent comme, par exemple, les 35 heures.
Le poste de D. R. H est généralement rattaché a la direction générale et est en étroite relation avec les autres services de
I'entreprise.

DMMO : Déclaration Mensuelle de Main d’ceuvre : cette déclaration est obligatoire et réclamée par la DDTEFP (Direction
Départementale du Travail, de I'Emploi et de la Formation Professionnelle).

Délégués du personnel : A partir de 11 salariés, ils présentent a I'employeur toutes les réclamations individuelles et
collectives relatives aux conditions de travail, aux salaires et a I'application du statut du personnel. lls peuvent saisir
l'inspection du travail de toutes les plaintes et observations liées au non-respect des prescriptions Iégales et réglementaires,
dans les limites de son domaine de contréle. En cas d’'absence des comités d’entreprise ou d’hygiéne et de sécurité, ils
peuvent en exercer les missions.

Délégués syndicaux : A partir de 50 salariés, ils représentent leur syndicat auprés du chef d’entreprise. En pratique, ils
participent a la mission revendicative des syndicats, c’est-a-dire a des actions visant la modification du statut des salariés. lls
dirigent I'action syndicale et participent comme tels aux négociations collectives d’entreprise.

—E-

e-candidature : Par analogie avec le e-business et le e-mail, abréviation de candidature électronique effectuée via une
messagerie internet.

Le courrier électronique doit étre constitué d'un message d'introduction et d'un objet précis (ex : candidature pour le poste X
référence Y), d'une piéce jointe zippée ou non au format word (doc ou . rtf) ou .pdf (acrobat), comportant le cv et le cas
échéant la lettre de motivation.

Les e-candidatures doivent étre Iégeres (idéalement moins de 300 Ko) afin que le recruteur qui ne dispose pas d'une
connexion internet a haut débit (ADSL, LS, Cable) ne mette pas 1 heure a télécharger votre dossier, cela pourrait le rendre
nerveux !

Entretien (de recrutement) : L'entretien est le moment ou le candidat a un poste et I'employeur (ou un intermédiaire tel que
le conseil en recrutement) se rencontrent.

Le candidat doit mettre en avant son expérience, ses compétences et sa personnalité a travers la description de son parcours
professionnel.

L'employeur (ou le consultant du cabinet) dirige I'entretien et évalue le candidat.

Il existe différentes techniques d'entretiens, les plus connues sont les entretiens directifs, semi-directifs, non directifs et il
existe aussi différentes techniques d'évaluations (écoute active, tests, questionnaires, PNL, assessment center, ...).

Ethique : Réflexion et mise en pratique de principes qui doivent guider la vie humaine.

C'est un art de la bonne conduite dans la vie privée comme dans les affaires.

Les entreprises ont aujourd'hui compris l'intérét de concilier I'efficacité économique et le respect de certaines régles liées a
une éthique.

L'apparition sur les marchés financiers de fonds éthiques en est une manifestation et une preuve irréfutable.

Effet de Noria : Allégement de la masse salariale a effectif constant qui s’explique par le remplacement de collaborateurs
anciens par d’autres plus jeunes dont la rémunération est sensiblement inférieure.

Effet de report : Impact sur la masse salariale d'une année, de décisions d’augmentation prises au cours de I'année
précédente.

Effet de structure : Impact sur la masse salariale de I'évolution de la structure des qualifications dans I'entreprise.
Effet GVT (Glissement-Vieillesse-Technicité) : il résume un ensemble d’effets pouvant influencer I'évolution de la masse

salariale :
« le glissement : résulte des promotions individuelles (changement d’échelon) décidées par I'entreprise.
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« e vieillissement : augmentation de la rémunération due a I'ancienneté des agents (passage automatique d'un échelon a
I'autre). L'ampleur et I'impact de I'effet vieillissement dépendent de la pyramide des ages.
« latechnicité : elle provient de 'augmentation de la rémunération des salariés accédant a une qualification supérieure
(élévation du niveau requis dans recrutement, formation validée, concours).

Employabilité : Elle est constituée d'un bagage d'expériences, de volonté d’anticipation et d’autonomie ; elle se construit
dans la durée sur la base de 4 facteurs : des savoir-faire validés et exercés, I'apprentissage du changement, la capacité a
identifier et anticiper un projet professionnel et un niveau de rémunération et d'avantages sociaux acceptables. Ce concept
permet de responsabiliser a la fois le salarié et I'entreprise dans la constitution et le développement de I'employabilité.

Empowerment : Redéfinition du partage du pouvoir et de 'autorité donnant des responsabilités et les moyens d’en prendre a
tous ceux qui contribuent a la création de valeur.

Ergonomie : Science qui étudie I'adaptation des emplois et des conditions de travail aux caractéristiques de 'homme (en
général ou selon les types de personnalité) ; elle peut étre préventive, lorsqu’elle intervient avant les choix techniques ou
correctifs, quand elle réaménage au mieux les fonctionnements existants.

Ethique : Régles de conduite associées a un systeme de valeurs, et jugeant de ce qui est bien ou mal dans un domaine
d'action particulier.

Evaluation de la formation

Action d'apprécier, a l'aide de critéres définis préalablement, I'atteinte des objectifs pédagogiques et de formation d'une action
de formation.

Cette évaluation peut étre faite a des temps différents, par des acteurs différents (stagiaire, formateur, entreprise cliente...).
On distingue, par exemple, I'évaluation de satisfaction, I'évaluation du contenu de I'action de formation, I'évaluation des
acquis, et I'évaluation des transferts éventuels en situation de travalil

—f—

Flexibilité : Concerne quatre éléments de flexibilisation : I'emploi (embauche, licenciement, CDD, intérim, stage...) ; le temps
de travail (ARTT) ; les hommes (mobilité géographique ou fonctionnelle, acquisition permanente des compétences,
polyvalence) ; I'organisation.

Formation professionnelle continue : Ensemble des actions et des dispositifs pédagogiques permettant aux individus,
pendant leur vie de travail, de développer ou de faire évoluer leurs compétences professionnelles.

Formationcontinue

Processus d’amélioration ou d’acquisition, au-dela de la formation initiale, des connaissances, des savoir-faire, de la culture et
des compétences personnelles ou professionnelles. On note souvent dans l'usage le terme formation permanente comme
équivalent de formation continue. La formation initiale se distingue de la formation continue qui s’adresse a des jeunes ou a
des adultes déja engagés dans la vie professionnelle ou en Formation initiale

Ensemble des connaissances acquises, en principe avant I'entrée dans la vie active, en tant qu'éléve, étudiant ou
apprenti. Peut comprendre des enseignements généraux et, dans certains cas, de la formation professionnelle.

Formation inter-entreprises
Formation qui regroupe des salariés de diverses entreprises dans une méme action de formation.

Formation intra-entreprise
Enseignement qui regroupe les salariés d'une méme entreprise dans une méme action. Elle peut étre dispensée
soit par des personnes de l'entreprise, soit par des dispensateurs de formation. (AFNOR)

-G-—

Garantie (de bonne fin) : C'est la durée pendant laquelle le cabinet de recrutement s'engage a reprendre la mission
gratuitement si le candidat venait a quitter son employeur.
Elle varie entre 3 mois et 1 an (voire 2 ans pour les postes de cadres dirigeants), en fonction des cabinets et du type de poste.

Golden parachute (parachute en or en franca)s Ensemble de conditions financiéres de sortie négociées
dés la signature du contrat de travail afin de préciser les conditions auxquelles sera soumis le candidat
fraichement recruté (le plus souvent un cadre supérieur ou un Dirigeant), en cas de licenciement.

Ces indemnités prédéfinies peuvent ainsi représenter jusqu'a 2 ans de salaires primes incluses !

Gestion des carrieres : Réflexion prospective pour permettre aux salariés une succession de postes qui conviennent a leur
évolution. C'est l'aspect personnalisé de la gestion prévisionnelle des emplois.
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Gestion prévisionnelle des emplois:  Ensemble des méthodes et de pratiques organisationnelles permettant de prévoir les
besoins en effectifs et en qualifications dans un avenir déterminé, de répondre a ces besoins en tenant compte de I'existant et
de son évolution probable si rien n'est fait, d'intégrer dans I'analyse des enjeux des salariés eux-mémes, I'environnement
social et les contraintes de délais.

Identification (ou sourcing en anglais) : Technique utilisée dans I'approche directe afin d'identifier au sein de plusieurs
entreprises (non clientes du cabinet mais le plus souvent concurrentes du client du cabinet) les candidats ayant des
responsabilités les plus proches possibles de celles recherchées.

Le chargé de recherche procéde par identification.

Il est I'acteur principal en amont des entretiens de recrutement et sans lui, le consultant n'aurait pas (ou trés peu) d'entretiens
I1'll fournit en quelque sorte la matiére premiére au consultant chargé de I'évaluation des candidats.

Inspection du travail :  Corps de fonctionnaires assurant le respect de la législation du travail. Les inspecteurs peuvent entrer
a tout moment dans les établissements soumis a leur contr6le et y faire leurs observations, remarques ou constats d'infraction.
lls ont accés a tous les livres, registres et documents prévus par la loi. On ne peut leur faire obstacle sauf a se mettre en
position délictueuse.

Intéressement : Consiste en la possibilité pour une entreprise de donner aux salariés un supplément de revenu ou une
possibilité d'épargne en les intéressant aux performances de I'entreprise. Systéme facultatif, il est ouvert aux entreprises de
toute taille et prend la forme d’un accord contractuel, conclu pour une durée de trois ans minimum. La répartition de
l'intéressement pourra étre effectuée entre les salariés en fonction de criteres différents selon les catégories de salariés ou les
unités de travail.

Ingénierie de la formation

Ensemble de démarches méthodologiques cohérentes qui s'appliquent a la conception de systémes d'actions et de dispositifs
de formation pour atteindre efficacement I'objectif fixé. L'ingénierie de formation peut comprendre 'analyse de la demande,
des besoins de formation, le diagnostic, la conception du projet formatif, les moyens mis en oeuvre, la coordination et le
contrble de sa mise en oeuvre ainsi que I'évaluation de la formation.

—J-

Job board (tableau d'emplois en frangais) : Site portail d'emploi et de recrutement, support de diffusion d'offres d'emploi
(Cadremploi, Monster, emailjob,...).

Il en existe plusieurs dizaines en France, généralistes ou spécialisés par grands secteurs d'activités (Conseil, Hotellerie, BTP,
Luxe, ...) ou par grandes fonctions de I'entreprise (Vente, Marketing, Informatique, RH, Production, Achats...).

Les plus importants acteurs ont créé une Association nommée APPEI . ce terme est mis en place une charte de bonne
conduite & destination de leurs membres.

Licenciement: Rupture d'un contrat de travail sur l'initiative de I'employeur. Les causes en sont économiques, personnelles
ou disciplinaires, avec des régles d'action différentes selon les cas. C'est le conseil de prudhommes qui a la compétence
d'apprécier la régularité des procédures et la légitimité des motifs invoqués.

-M-=
Masse salariale : Ensemble des rémunérations directes incluant les salaires, appointements, primes et gratification,
indemnités et avantages divers, supplément familial et commissions.

Management participatif : Ensemble de démarches visant a ce que les salariés puissent prendre des initiatives et des
responsabilités dans le cadre de leur travail ; il na de sens que si I'organisation des taches et la technologie permettent un
minimum d’autonomie ; il n'a de portée que si 'encadrement délegue son pouvoir de contrdle et offre une participation réelle
aux décisions utiles.

Mission : Une entreprise (le client) confie a un cabinet de recrutement une mission.
Il s'agit de la recherche de candidat(s) (définition d'un profil) pour une fonction donnée (définition de poste) via une
méthodologie précise (annonce, chasse, approche mixte...).
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Mouton a 5 ou 6 pattes : Candidat fantasmé, par définition extrémement rare voire inexistant,parce que le profil se réfere a
une production imaginaire et irréaliste de la part du recruteur ou parce que le profil colle trop strictement a celui de I'ancien
titulaire du poste (recherche d'un clone).

Bien souvent, les critéres de recrutement sont pré-établis et ne tiennent pas compte des compétences strictement nécessaires
a la tenue du poste (facteurs clés de succes).

Exemple : on demande un candidat a I'anglais courant alors que son poste ne nécessite pas d'utiliser cette langue !

—N-

Norme : Document de référence qui apporte des réponses a des questions organisationnelles, techniques, commerciales et
déontologiques.
Elle est d'application volontaire et contractuelle par le cabinet de recrutement.

Niveau de formation

Position hiérarchique d'un diplédme, d'un titre homologué ou d'une formation dans une nomenclature.

| Niveau ”Définition

| Personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation de niveau égal ou supérieur a celui de la

licence ou des écoles d'ingénieurs.

Il Personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation d'un niveau comparable a celui de la
licence ou de la maitrise.

1 Personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation de niveau de brevet de technicien supérieur

ou du diplédme des instituts universitaires de technologie, et de fin de premier cycle de I'enseignement supérieur.

IV ||Personnel occupant des emplois de maitrise ou possédant une qualification d'un niveau équivalent a celui du
baccalauréat technique ou de technicien, et du brevet de technicien.

\% Personnel occupant des emplois exigeant normalement un niveau de formation équivalent a celui du brevet

d'études professionnelles (BEP) et du certificat d'aptitude professionnelle (CAP).

V bis ||Personnel occupant des emplois supposant une formation courte d'une durée maximale d'un an conduisant au

certificat d'éducation professionnel ou a toute autre attestation de méme nature.

| \i ”Personnel occupant des emplois n'exigeant pas de formation allant au-dela de la fin de la scolarité obligatoire.

—0-

Obligation de moyens :  Signifie que les honoraires du conseil ne sont pas conditionnés parl'embauche de I'un des candidats
présentés.

Le cabinet touchera une partie ou la totalité des honoraires de la mission confiée, calculée selon le stade d'avancement de
son travail.

Dans le pire des cas (extréme), I'entreprise qui recrute aura réglé les 2/3 des honoraires sans avoir procédé pour autant au
recrutement en question (si par exemple, la collaboration avec le conseil en recrutement est interrompue d'un commun accord
ou a l'initiative du client).

En effet, le reglement des honoraires se fait généralement par tiers et reste di au cabinet, en fonction de I'état d'avancement
de la mission. 1/3 du montant des honoraires est di a la signature du contrat de conseil en recrutement réalisé en
exclusivité,1/3 du montant des honoraires est di a la premiére présentation des candidats approchés,Le solde (dernier tiers)
des honoraires est d a la date de signature du contrat de travail du candidat recruté.

Obligation de résultats :  Dans le secteur du Conseil en général (sauf dans celui du Recrutement), signifie que le conseil doit
remplir un certain nombre d'objectifs quantifiables et qualitatifs, s'il veut toucher la totalité de ses honoraires.

Ainsi, des pénalités de retard sont en général prévues lorsqu'un projet informatique par exemple dérape dans le temps
(engagements de qualité, de codt et de délais).

Dans le domaine spécifique du conseil en recrutement, il ne peut exister de telle obligation car la décision ultime de recruter
n'appartient pas au cabinet de conseil mais bien a I'entreprise et au candidat lui-méme.

www.lesjeuneco.com
187



Les jeunes économistes

Le cabinet n'est qu'un intermédiaire et un facilitateur.
En revanche, les parties en présence peuvent prévoir des engagements (partiels) de résultats liés a certains parametres de la
mission (exemple : délai de premiére présentation des candidats...).

Offre d’emploi :  Une offre d'emploi est composée d'un descriptif présentant I'employeur, l'intitulé du poste, la définition du
poste, la définition du profil recherché, une référence et une adresse de réponse (email le plus souvent).

Une offre d'emploi peut étre diffusée en interne dans I'entreprise qui recrute, dans la presse, sur le web, sur le minitel, aupres
des associations d'anciens éléves (AAE), dans certaines émissions de télévision, a I'APEC, a 'ANPE, ...

Outplacement : Dans le cadre d'un départ (licenciement économique par exemple) d'un ou plusieurs salariés
d'une entreprise, celle-ci ou le salarié aprés négociation peuvent engager une procédure d'outplacement.
Elle consiste a faire, avec l'aide d'un cabinet spécialisé, un bilan professionnel et personnel (bilan de
compétences et définition du projet professionnel, bilan et conseil dans sa stratégie de recherche, techniques
de recherche d'emploi, soutien psychologique,soutien logistique, entretiens de groupe ...) afin que le salarié
en partance puisse se repositionner favorablement sur le marché du travail.

Le cabinet d'outplacement a pour objectif d'accompagner et de reclasser le maximum de salariés possible en
un minimum de temps.

En général, c'est I'entreprise qui finance cette prestation (ou co-financement selon les cas).

Cette mission se prolonge généralement jusqu'a ce que le bénéficiaire ait retrouvé une nouvelle activité
stable.

—-pP-

Profil : Le "profil"* est I'ensemble des compétences professionnelles et des aptitudes personnelles requises afin de
correspondre a la définition du poste a pourvoir, tel que défini par I'entreprise ou par le cabinet conseil en recrutement (ou par
les 2).

Participation : Périphérique légal du salaire instauré avec 'idée d’association travail/capital et le partage des fruits de
I'expansion. Elle est obligatoire pour toutes les entreprises de plus de cinquante salariés réalisant un bénéfice net dépassant
5% de leurs capitaux propres.

La durée de I'accord est de un an ou plus, dans ce cas celui-ci est renouvelé par accord tacite de reconduction. Elle se calcule
sur la base d'une fraction des hénéfices a partir de la formule :

R =% * (B- 5C/100) * S/VA

e R réserve spéciale de participation

e B : bénéfice net fiscal

e C: capitaux propres

e S:masse des salaires bruts

e VA valeur ajoutée

Les sommes de l'intérét sont le plus souvent bloquées pendant cing ans et sont redistribuées en général proportionnellement
au salaire brut.

Plan d’Epargne d’Entreprise (PEE) : Systéeme d'épargne collectif ouvrant aux salariés la faculté de participer, avec l'aide de
I'entreprise, a la constitution de valeurs mobilieres.

Le PEE est un plan d’épargne facultatif, ouvert aupres de I'entreprise, sur lequel le salarié peut verser les primes de
participation et d'intéressement ; il permet, en outre, des versements libres des salariés et un abondement de I'entreprise. Les
sommes ainsi épargnées sont bloquées au minimum pendant cing ans.

Plan de Formation : Recouvre I'ensemble des actions de formation ou de bilan de compétences qu’une entreprise peut
mettre en ceuvre ; est sous l'autorité de I'employeur.

Plan de formation de I'entreprise  Document finalisé par la direction d'une entreprise afin de prévoir, mettre en oeuvre et
évaluer la formation de son personnel pour une période donnée.
Il recense et hiérarchise les actions de formation qui seront organisées pour le personnel de I'entreprise.

Il indique les publics visés, le budget et les résultats attendus.

Prérequis Acquis préliminaires, nécessaires pour suivre efficacement une formation déterminée.
Programme de formation Descriptif écrit et détaillé des contenus de formation planifiés. Il respecte une progression

pédagogique liée aux objectifs de formation a atteindre.
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Qualification

De fagon générale, on peut définir la qualification comme I'ensemble des connaissances, des aptitudes et des expériences
que requiert I'exercice d’un emploi déterminé (on parle dans ce cas de qualification d’'un emploi, d'un poste de travail) ou
gu’est susceptible de mettre en oeuvre un individu (il s’agit dans ce cas d’une qualification individuelle). Il importe donc bien
de distinguer ces deux dimensions, car un individu possédant une certaine qualification (un CAP par exemple) peut étre
amené a occuper un emploi correspondant & une autre qualification (et donc rémunéré en fonction de cette autre qualification
La notion de qualification doit étre entendue au sens large : loin de se réduire au savoir technique mis en oeuvre dans le
proces de travail, elle ne se sépare pas de la question du statut et des conditions sociales du travail. Il convient donc de
distinguer les qualifications réelles et les qualifications conventionnelles, des écarts sensibles apparaissent entre ces deux
réalités.

Il convient de distinguer :

la qualification acquise par la formation, attestée par la formation d’un dipléme ou d’'un examen ;

la qualification du poste de travail, définie, d’'une fagon négociée ou non, dans la branche ou I'entreprise ;

la qualification de chaque personne comprise comme capacité individuelle opératoire pour occuper un poste de travail.
Exemples : Une formation qualifiante est validée par un dipldme ou un titre... Une formation qualifiante peut ouvrir droit a une
catégorie de rémunération dans le cadre d’une convention collective sans étre validée par un dipldme.

-R-—

Recrutement par annonce : Dans cette démarche, le cabinet conseil recommande de concevoir et d'utiliser une annonce
d'offre d’empiloi.

Cette annonce définit la nature de la mission en quelques lignes, une fraction de page, ou une page entiére, selon les cas.
Diffusées dans des journaux de la presse nationale, régionale, internationale ou professionnelle, qui s’en sont fait une
spécialité, ces annonces sont souvent rediffusées sur Minitel et internet.

Cette technique de recrutement est utilisée pour tous types de postes : employés, cadres moyens et cadres dirigeants ainsi
gue pour des postes spécifiques dans I'entreprise.

Elle convient particulierement lorsque la population potentielle de candidats est large.

Recrutement : Processus par lequel on attire et sélectionne des candidats par rapport a un poste de travail disponible.

Recrutement par approche directe (head huntingena  nglais) : Appelé communément "chasse de téte" ou "search", cette
méthode consiste, sur la base d’un profil bien défini, a aller chercher directement le candidat la ou il se trouve.

Il s’agit de procéder avec un maximum de perspicacité, de discrétion, de technique et d’argumentation, afin de convaincre un
candidat qui n’est pas nécessairement " demandeur " d'un changement dans son parcours.

L’'approche directe est quasiment indispensable dans les cas ou les candidats potentiels sont peu nombreux ou trés sollicités.
C'est le cas, bien entendu des dirigeants d’entreprises et des cadres supérieurs, mais c’est également le cas de professions
rares et trés spécialisées ou de missions a propos desquelles le marché est pauvre (par exemple les compétences
informatiques et plus particulierement celles liées aux progiciels de gestion a forte valeur ajoutée).

Recrutement par approche mixte :  Synthése des 2 approches (annonces et chasse de tétes) décrites ci-dessus.
Cette approche se veut pragmatique et la plus efficace en termes de réactivité car elle cumule les avantages des 2 approches
en question.

Ressources humaines :  Service de l'entreprise dirigé par le Directeur des Ressources Humaines (ou parfois par le Directeur
Général ou le Directeur Administratif et Financier dans les petites structures), et qui a pour responsabilités la gestion du
personnel (paye, déclarations sociales, effectifs, administration du personnel, ...), la formation, les relations sociales et
syndicales, la gestion des carriéres et des compétences, la communication interne et/ou externe, les systemes d'informations
Ressources Humaines (SIRH).

Rémunérations : Eléments monétaires ou matériels qui servent a rétribuer les salariés en contrepartie de leurs activités
professionnelles.

-S-—

SIRH (Systéme d'informations Ressources Humaines) : Systéme informatique (ensemble d'applications) dédié aux
problématiques de gestion interne de la DRH a savoir la formation, la paye, le recrutement, la gestion des compétences, la
communication interne ...

Les éditeurs les plus importants spécialisés dans ce domaine sont IBM (HR ACCESS), SAP R/3 (module HR et
ESS),Peoplesoft HRMS, SOPRA (PLEIADES), ...
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Sourcing (identification en francais) : Processus ayant pour objectif d'identifier des candidats correspondant aux profils
recherchés par le client.

L'identification est a la fois un processus interne (recherches multi-critéres au sein du vivier de candidats, bases de données
internes, annuaires des Ecoles ...) et externe (phoning par les chargés de recherche, recherche sur le web, accés a des
candidathéques et a des cvtheques ...).

Ce sourcing indispensable est en général effectué par les assistants (ou chargés) de recherche, lorsque ces derniers existent,
ou encore le cas échéant, par les consultants en recrutement eux-mémes, qui gérent alors I'ensemble du processus de
recrutement.

SYNTEC : Syndicat professionnel des acteurs du Conseil (Management : Sl, Recrutement, Stratégie, Marketing, ...).

SYNTEC Recrutement : Unique syndicat du Conseil en Recrutement en France.

Comprend 150 cabinets et représente un chiffre d'affaires majoritaire de la profession.

Il est né de la fusion des 3 syndicats Syntec Conseil, CSNCR et APROCERD (qui rassemblait les cabinets de recrutement par
approche directe).

Seuil d’effectifs : Nombre de salariés au-dela duquel une organisation est soumise a de nouvelles obligations légales ou
parafiscales (ils correspondent a 9, 10, 11, 20, 25, 50, 100, 200, 300, 400, 500, 800 ou 1000 salariés).

SMIC : Salaire Minimum Interprofessionnel de Croissance : taux horaire minimum a payer a un salarié ordinaire.

Stock option : Consiste en la possibilité pour une société de proposer la possibilité pour ses cadres de haut niveau d’acheter
des actions de la société a des tarifs préférentiels trés avantageux. Le tarif est fixé le jour ou I'action est proposée. Le
bénéficiaire dispose d'un délai de cing ans, pendant lequel le prix de I'action ne varie pas, pour lever cette option.

Syndicat : Association de personnes ayant pour but la protection d'intéréts communs dans le domaine professionnel ; il y a
des syndicats de salariés (parmi lesquels des syndicats dits représentatifs, qui bénéficient de droits spéciaux lors des
élections de représentants du personnel : la CGT, la CGT-FO, le CFDT, la CFTC, et la CGC) ; il y a des syndicats
d’employeurs (le MEDEF, ex-CNPF et la CGPME

Savoir Ensemble des connaissances théoriques et pratiques.

Savoir-étre Terme communément employé pour définir un savoir-faire relationnel, c'est-a-dire, des comportements et
attitudes attendus dans une situation donnée.

Savoir-faire  Mise en oeuvre d'un savoir et d'une habileté pratique maitrisée dans une réalisation spécifique.

Session de formation Période de formation planifiée dans le temps, organisée pour un groupe selon des objectifs
correspondant a des besoins collectifs.

S

Test : Situation expérimentale standardisée servant de stimulus a un comportement.

Ce comportement est évalué par comparaison statistique avec celui d'autres individus placés dans la méme situation,
permettant ainsi de classer le sujet examiné soit quantitativement, soit typologiqguement.

Certains cabinets utilisent des tests psychologiques afin d'évaluer différentes aptitudes professionnelles.

Les tests et questionnaires de personnalité (tels que le PAPI par exemple) sont des outils fiables et pertinents d'aide a la
décision, pour le cabinet comme pour I'entreprise cliente.

L'inconvénient majeur du recours aux tests est le fait qu'ils allongent et complexifient le processus de recrutement car leur
mise en oeuvre peut prendre plusieurs heures.

De plus, dans un contexte de I'emploi favorable aux candidats (loi de I'Offre et de la Demande), ils deviennent caducs car les
candidats, alors en position de force, peuvent refuser de s'y soumettre, pour ne pas perdre leur temps !! Troupeau (logique
du) : Employé ici dans le sens d'esprit d'imitation béate.

Refléte la tendance sécuritaire actuelle qui sévit en France et consistant a vouloir uniformiser les profils de recrutement et a
faire preuve d'un extréme conformisme dans les embauches.

Tableau de bord social :  Outil de gestion adapté a un service ou a une organisation spécifique, qui permet de se repérer par
rapport aux objectifs d’une politique sociale grace a une sélection d’'indicateurs appropriés.

Télétravail : Qualifie les situations dans lesquelles les salariés d'une seule et méme entreprise se trouvent éclatés dans
plusieurs lieux, voire travaillent dans des lieux totalement extérieurs a la firme : on parle de travailleurs rattachés a des
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télécentres ou bureaux de voisinage, de travailleurs nomades (comme les commerciaux munis de portables et téléphones
fax)...

Travail a domicile : C’est le fait de réaliser son travail a domicile, pour le compte d’un ou plusieurs établissements,
moyennant une rémunération forfaitaire. L’employeur est nommé donneur d’ouvrage et doit accomplir diverses formalités pour
permettre un contréle des conditions d’exécution du travail.

Travail a temps partiel :  Travail dont les horaires sont inférieurs d’au moins un cinquiéme a la durée Iégale du temps de
travail (la directive européenne élargit cette définition : le TTP est reconnu deés lors que le temps de travail contractuel est
inférieur a la durée légale du travail). Les salariés a temps partiel bénéficient d’'une égalité de droit avec les autres salariés,
mais ils interviennent au prorata de leur temps de présence dans le calcul des seuils d’effectifs ; la création de postes a temps
partiel doit étre soumise a I'avis du CE ; le TTP ne peut étre imposé a un salarié qui le refuse.

Travail temporaire ;. Activité liée a des entreprises de travail temporaire (ETT), c’est a dire dont les employeurs rémunérent
des salariés pour les mettre a disposition provisoire d'utilisateurs ; les régles de recours au travail temporaire sont les mémes
que celles propres aux CDD ; mais la mise en ceuvre du travail temporaire est spécifique, car elle est régie par deux contrats
distincts : contrat de travail ou de mission entre I'ETT et le salarié, contrat de mise a disposition entre I'ETT et I'organisation
utilisatrice.

Turnover ou rotation des effectifs:  Mouvement d’entrée et de sortie du personnel d’'une organisation au cours d’'une
période donnée ; on peut en retirer différents ratios, qui en décrivent la nature, la structure et l'intensité ; des turnovers
excessifs ou insuffisants, sont des signes de dysfonctionnements, donc de mauvaise gestion des ressources humaines

Tuteur
Personne chargée d'encadrer, de former, d'accompagner une personne durant sa période de formation dans
I'entreprise

Tutorat : Le tutorat consiste en l'association a distance (origine du tutorat) ou non, d'un ou plusieurs éléves a une
personne ou tuteur. Le tuteur est soit spécialiste du domaine de la compétence a acquérir, soit spécialiste des
méthodes d'accompagnement ou d'assistance pédagogique (accueil, diagnostic, conseil, guidance, suivi,
évaluation).

-V -
Validité prédictive : Est mesurée par la corrélation entre le prédicateur (un test, un entretien, un outil d'évaluation) et un
critere de réussite (professionnel le plus souvent).

En matiere de recrutement, les techniques et outils possédant les meilleures validités prédictives sont le suivants: Assessment
centers, questionnaires de personnalité (PAPI pa face.
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