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PROBLEMATIQUE DU COURS

® Une GRH efticace s’avere de plus en plus la source d’un
avantage concurrentiel pour les organisations privées et un
gage de qualite des services aux citoyens (sante, education,
etc.) pour les organisations publiques. Consequemment, il
importe de bien outiller les gestionnaires et leurs employes
et d’aider les professionnels de ressources humaines a mieux
assumer leurs responsabilites pour bien conseiller les

dirigeants, les cadres et les employes de leur organisation en
matiere de GRH




OBJECTIFS DU COURS

® Objectit general: Ce cours serta :
* Apprehender l'importance de la G.R.H dans I*organisation;
® Comprendre les differents facteurs d'evolution de la conception du
salarie dans l'entreprise;

® Présenter a I’etudiant les fondements de la gestion des ressources
humaines dans les organisations et a le familiariser avec les roles, les
responsabilites et les principales activites de gestion des ressources
humaines: recrutement, s¢lection, gestion de carrieres,

rémunération, formation, communication etc. ,

\
* Objectifs specitiques: A la fin du cours, I’etudiant aura acquis des
savoirs, des savoir-faire et des savoir-étre afin de mieux relever les

defis de GRH




PLAN DU COURS

INTRODUCTION GENERALE

LE RECRUTEMENT

LA FORMATION

L’EVALUATION DES PERFORMANCES

LE SYSTEME DE REMUNERATION

LA GPEC

LA GESTION DES CARRIERES ET LA MOBILITE
LE LEADERSHIP

LA COMMUNICATION




Introduction générale

¢ |- Definitions
® Les Ressources humaines dans les organisations
® [a Gestion des ressources humaines
® La place de la fonction RH dans les entreprises

e 2. Lafonction RH et ses évolutions
® Theories et formes d’organisation du travail salarie
® De I’administration du personnel a la GRH
® Vers une gestion strategique des RH depuis les années 1980

e 3_ [’actualité de la fonction RH

® Les professionnels des Ressources humaines

® Les differentes missions composant la fonction RH
* La forte dimension juridique de la fonction RH
o

Les grands enjeux actuels pour la fonction RH




Définitions
1. Les Ressources humaines dans les organisations

2. La Gestion des ressources humaines

3. La place de la fonction RH dans les entreprises




Les ressources humaines dans les
organisations

— Cherche a atteindre des objectifs

Toute

organisation

— En utilisant les moyens a sa disposition

Les Ressources humaines sont un de CES moyens




Les ressources humaines dans les
organisations

‘ Si elles sont adaptees

‘ Qui engage des cotits
‘ Qu’il faut gerer

LES
RESSOURCES
HUMAINES
SONT UN
ATOUT




e

Quatre problémes majeurs a traiter en
GRH

® Quel eftectif choisir ?
* Quelles qualifications selectionner ?
* Comment organiser la main-d’ceuvre ?

e Comment motiver ceux qui travaillent ?

™~
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QUELQUES DEFINITIONS

* « L’ensemble des activites qui mettent en place, developpent et
mobilisent les hommes dont l’organisation a besoin pour réaliser

ses objectifs. »
Pierre Louart, GRH, Eyrolles, 1994

* « Elle est une fonction d’entreprise qui vise a obtenir une
adequation efficace et maintenue dans le temps entre ses salaries
et ses emplois, en termes d’effectifs, de qualification et de
motivation. Elle a pour objectif 1’optimisation continue des

compétences au service de la stratégie de l’entreprise. »

Jean-Marc Le Gall, La GRH, PUF, 2007




QUELQUES DEFINITIONS

® « (elle) comporte toutes les decisions et actions qui affectent
la nature de la relation entre I’organisation et ses salaries. »

Dimitri Weiss (Dir.), La fonction RH, Ed. d’Organisation, 1992

® « Ce qu’il convient de faire et comment, afin de fournir a
I’entreprise les RH dont elle a besoin pour atteindre en
temps voulu les objectifs qu’elle s’est tixes dans un contexte
d’incertitude accrue. »

Anne Dietrich, Frederique Pigeyre, La GRH, La Decouverte, 2005




e

DEFINITION DE LA GRH

® La gestion des ressources humaines (GRH) peut étre definie

comme la gestion des hommes au travail dans des organisations.
(Martory et Crozet, 2005).

Gerer renvoie a I'idée de faire des choix. La gestion des ressources humaines
suppose de prendre des decisions sous contraintes : elle est influencee
par les decisions relevant d’autres parties de I’ organisation
(contraintes financieres, comptables, techniques, juridiques...). Gerer
des hommes dans la mesure ou la gestion des ressources humaines se preoccupe
du facteur de production travail qui, contrairement au facteur capital,

réagit par rapport aux décisions prises.

Geérer des hommes suppose donc de tenir compte du caractere
autonome des individus et d’étre capable de gérer les attentes et les

interactions sociales.




Définition de la GRH

Le travail represente une activité sociale aux dimensions contradictoires, a
la fois source d’épanouissement, source de revenu, a I’origine d’un
statut social et activite contraignante.

Gerer les hommes au travail dans des organisations : la gestion des
ressources humaines ne se limite pas aux seules entreprises privees
mais concerne toutes les structures (administrations publiques,
organisations a but non lucratif...) rassemblant des individus pour
atteindre un objectif commun.

Cette definition fait apparaitre la complexite et I’enjeu de la
gestion des ressources humaines, activite a la fois technique et
strategique, necessitant des competences varices et une
comprehension des contraintes aussi bien internes qu’externes a
I’ organisation.




Place de la fonction RH dans
I’'entreprise

® [.a fonction Ressources Humaines est née de la
problématique de l’intégration du facteur humain

dans l’organisation.

® Elle s’attache a definir la meilleure adequation
possible entre les emplois (de I’entreprise) et les
ressources (des hommes) et ceuvre pour une
meilleure convergence entre le social et

I’ économique.




Exi gences om pe’tence

\

A

Réconcilier

’économique et le

social

Mobilisation




s

® [a fonction RH recherche une meilleure
efficacite des organisations en s’efforcant:
® de promouvoir et de realiser une meilleure
allocation des ressources humaines

e de mobiliser les potentiels de chaque salarié

e et de féderer les aspirations et les engagements
individuels et collectifs autour du
fonctionnement et du développement de

1) o o
orgamsatlon




Vise P’efficacité de l’entreprise
s'assigne des

objectifs en (.1eveloppant I’allocation
I optimale des RH
(besoins=ressources)
La
fOHI;::-:II on en recherchant la mobilisation

1 des RH

_ (contribution=rétribution)
utilise des

moyens
A
Contraintes: JMise en place et
* Environnement éco développement
e Cadre juridique —de structures
e Taille —activité -de politiques de personnel

e Structures de l’entreprise ~-d’activités de gestion
* Volonté des dirigeants -de procédures-opérations
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Champs d’activités et structure de la
GRH

e [ a fonction RH comprend trois elements:
® | ’administration du personnel
o [, gestion des ressources humaines

o] e développement social




Degreé
d’intégration et
de
formalisation
de la fonction
RH

Développement

social:

Systeme d’approche
global et planifié des
problemes du
personnel

GRH:

Meécanismes et

modes de régulation

des RH

Administration
du personnel:

Applications formelles du

dispositif statutaire

Logistique du suivi de
personnel

>

1950

1960

1970

Années

/

1980




Degré
d’intégration et
de

formalisation

A

de la fonction

Le responsable
des RH doait:

Yser
RH alhettl,e e €t
Pplic,,.
On
Développement
social
("4)
S
N~
Administration
du personnel
| | | .
Années
1980

1950

1970




L'administration du personnel

Consiste en l’application formelle du dispositif statutaire
relatif a tout salari¢e de l’entreprise:

® La gestion des conditions d’emploi et des modaliteés relatives
au statut des personnels,

® ['exercice des droits et des obligations legales,
conventionnelles et contractuelles,

® Le controle de conformite des procedures de gestion des RH,

e [a définition et la maintenance des différents fichiers
alimentent les bases de données RH

® La gestion des operations de la paie,

® [ e fonctionnement des instances de représentation du
personnel




La gestion des ressources humaines

® [La GRH recouvre les aspects lies a la dynarnique des

ressources humaines.

e Cette dynamique est stimulée par la recherche de la
permanence de l’adéquation entre les besoins en main-

d’ceuvre de l’entreprise et les ressources disponibles.

® Mais elle est aussi tributaire du souci d’etablir une equite
entre la contribution de ses ressources et leur rétribution.
® Les composantes de la gestion des RH sont en particulier:
La gestion de I’emploi et de ses modalites d’ajustement,
La gestion des potentiels,

La dynamisation et motivation des RH.




Le développement social

* Le developpement social concerne les aspects les
plus strategiques et sans doutes les plus novateurs de
la fonction ressources humaines.
® La formulation de la politique sociale de I’entreprise

s’inscrit dans son développement économique et
social.

® Il s’agit d’integrer a la strategie de I'entreprise, dans le
moyen et le long terme, sa composante ressources
humaines.




_1-

Proposition
Direction Direction du
Générale - Personnel
- _3-

Décision Mise en oeuvre




o [e développement social concerne les aspects les plus
stratégiques et sans doutes les plus novateurs de la

fonction ressources humaines.

® La formulation de la politique sociale de I’entreprise
s’inscrit dans son developpement economique et social.
[l s’agit d’integrer a la stratégie de I entreprise, dans le
moyen et le long terme, sa composante ressources
humaines. Competence partagee entre les directions
generales qui decident et les directions du personnel qui

proposent ct mettent en occuvre.




’évolution de la fonction RH

* Historique de I’ évolution de la fonction RH
® De ’administration du personnel a la GRH

® Vers une gestion stratégique des RH depuis les annees 1980




La fonction RH : Histoire et évolution

e [ ’évolution de la fonction RH suit I’ évolution du
management des organisations dans leur contexte

économique et social

® On peut distinguer 4 grandes ctapes dans I’évolution de la

fonction au XXeme siecle:

® 1900 - 1930
® 1930 -1950
® 1950 - 1980

® 1980 +




4 ™
Les années 1900-1930

Contexte Eco/Social Entreprise Population salariale
* Révolution industrielle \ Aéparation entre la conceptm * D’origine rurale
o (burcau  des  methodes), la
* Fabrication en grande * Pratiquement pas
coordination (personnel
quantitc  de  biens  de d’encadrement) et 1’execution scolarisce
: ) ; ouvriers
consommation, a moindre ( ) e Main d’ceuvre
A * Specialisation, parcellisation des
cout Aon
A T .. portante
taches, individualisation des postes
* Industrialisation ~ de la de travail, prime a la productivite, e Main  d’ccuvre

. temps imposé pour augmenter les
productlon en termes de dp P P g peu qualifiée
cadences

procédés technologiques et

* Domination du pouvoir technique
de machines .. n
* Centralisation et controle

* Optimisation de la * [es individus sont des réserves

. d’énergie interchangeables
productivite
voyauté / \ J
&Exemple FORD / /
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Les années 1900-1930

Idées dominantes

/°La nature de Phomme : \

* Isole, individualiste

* En concurrence avec 1€S

autres
S Egoi'ste ct paresseux
* Motive par l’argent

* Déterminé

par  son
heredite
* Reagissant de  fagon

mécanique

* Flanerie systématique

* Le travail :

* Est contre nature

* Est un devoir divin

Modeéles de référence

e

~

La Division et
l’organisation

scientifique du travail

OST — FrédéricTAYLOR

Fonction RH

mmergence du service du

personnel gestion

quantitative
Logique de poste
Administration du

personnel:
* Paie

* Absence

(1856-1915)

/

N

* Horaires
Services intérét collectif :
* Logement
* Ecoles
* Loisirs
* Mode

Domination/ Obéissance
Développement du droit

social avec la poussée du

mouvement syndical 4




Les années 1930-1950 -

Contexte Eco / Social Entreprise Population salariale
K Fin des annees 30 \ K L’Individu au centre des \ K Accroissement du \
* Progres préoccupations; niveau de vie
technologiques Motivation, bien-étre,
o 5 ° /
* Developpement des satisfaction Developpement du
: meécontentement
grandes usines
, * Adhesion a un objectif
* Durcissement de la
commun * Renforcement du
concurrence -
syndlcahsme
[ )
Guerre * Ameélioration des
conditions de travail et de * Manque de main
sécurite d’ceuvre
* Relations et * Appel aux femmes et
communication pour aux immigrés
améliorer le climat

o N /\ //
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Les années 1930-1950

Idées dominantes

/La nature de Phomme : \

- A besoin de relations

A besoin d’appartenir a des

groupes
A besoin de Coopérer

A des

objectifs non
incompatibles avec ceux de
I’entreprise
Son comportement  est la

conséquence de son expérience

et de la situation ou il se trouve

Détermine génétiquement et

socialement
Le travail :

Est un besoin pour I’homme

gst une source de satisfaction/

Modeles de réféerence

- N

’Ecole des Relations

Humaines

Elton MAYO 1880-1949

Appartenance, utilite,

reconnaissance

Fonction RH

™~

K Les Directions b

Personnel se structurent

° 1947

ANDCP

association nationale des

directeurs et chefs

de

personnel

| Techniques

* Motivation, satisfaction

rise en compte de la

dynamique de groupe

spécialisées

de gestion du personnel

: ergonomie, echelle de

satisfaction, procedures

d’accueil

\

/

/




- Les années 1950-1980

Contexte Eco / Social

K Les Trente Glorieuses : \

\_

* Emergence nouvelles
technologies

* Durcissement de la
concurrence

* Début de ’ascenseur social

* Développement de la

o/ / . .
societe de communication

* Crise pétroliére des années

70

. Progrés éconorniques
* Société de
consommation

* Plein emploi

/

\

Entreprise

KMode de travail participatif \

Décentralisation des décisions
Fortes exigences de flexibilite et
réactivite

Productivité et maitrise des couts
Cercles de qualites,
les » zéros »(delai, stock ,défaut)

Management par objectifs

Arrivée des rémunérations fixes

+ variables

Population salariale

™~

8

du niveau de

scolarisation

Société des loisirs

Montée du travail

précaire

/

-

\

Elévation importante

Evolution culturelle

Société du bien-étre

Montée du chémage
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Idées dominantes

/'La nature de l’homme\

S’intéresse au contenu de

son travail

Autonome

Responsable

Rationnel

A des besoins et des désirs

diversifiés

* Le travail :

* Est une valeur sociale
premiere

* Est une valeur culturelle

* Permet de se réaliser

* Aide a developper les
&oten‘dalités /

Les années 1950-1980

Modeles de réference

G’Enrichissement alﬁ

travail
Frederick HERZBERG
1923-2000
Theorie des 2 facteurs,

Théories des besoins et des

motivations

™~

Fonction RH

K Arrivée de la fonctioh

Ressources Humaines
e DRH assume les

fonctions centrales et

assure un soutien a
I’encadrement

* Fonction partagée

Abraham MASLOW
1908-1970

Théorie des besoins

Le Management
Participatif (modele
japonais : initiatives, idees,

autonomie)

avec les managers
otivation,
satisfaction

* Individu/ Collectif

* Montee en force de la

formation continue




e

N

Les années 1980 +

Contexte Eco / Social

Klnternationalisation \

* Délocalisation,
externalisation

* Evolution demographique

* Progres  technologiques
(information,...)

* Environnement
¢conomique instable

flexibilité

rapide au

* Besoin de
d’adaptation
contexte et a |’évolution
des marcheés

* Concurrence

* Le temps s’accelere. ..

* Pression sur les cotts

/

K Organisation matricieMDirection des R H

Entreprise

: axe hiérarchique et axe

fonctionnel

o Organisation

apprenante,
capitalisation

connaissances

Ouverture aux acteurs

externes

Facteurs clés de succes :

anticipation
flexibilité/ temps
Complexité

structures

des

des

* Du manager au leader !

* Cadre réglementaire
Ks’intensifie

™~

Fonction RH

* Gestion des talents et des
competences

* Anticipation/marche

* Optimisation des
performances

* Prise en compte de la

complexite des hommes

t des

lesquelles ils sont inséreés

situations dans

. Développement des
relations sociales
* RH devient une

Fonction Stratégique

)




La fonction RH:
Une fonction stratégique

Une fonction de I’entreprise

Une contribution a Iactivite et a I’efticacite de I’entreprise
Une place dans I’organigramme, un budget, des equipes
Le/la DRH au comité de direction

Un ensemble de missions declinées en processus

Un role mixte :

A . . \ . . .
® Un role de Business partner vis a vis des autres directions
e Un support au management

® Des missions spécifiques




MISSION DE LA FONCTION RH

s Adéquation qualitative et quantitative de la Ressource Humaine
aux besoins actuels et futurs de l’entreprise

Avoir a chaque instant la bonne personne a la bonne p]ace

* Optimisation des performances de la Ressource Humaine afin de
participer aux objectifs globaux

Maitriser les cotits humains

o Intégration des objectifs de rentabilite et de développement de
l’entreprise avec |’objectit de développement de la Ressource
Humaine




Les défis d’aujourd’hui

e [ es defis technologiques accelerent I’obsolescence des
qualifications

® Veille technologique
® Developpement des technologies de I'information et de la
communication
* Deti déemographique :
® Depart en retraite des Baby-Boomers (1945-1964)- Risque de fuite

dQS connaissances

® Arrivee de la génerationY (1980-1994)

® Defis sociaux
e [’évolution des mentalites
® Le management multiculturel
e [ ’attente de flexibilite accrue du travail
® Le mouvement RSE est une pression sur les DRH

o Deéfis réglementaires

® Droit du travail




Les défis d’aujourd’hui

® Les defis economiques :
® |nternationalisation de la concurrence
® Tertiarisation de |’économie
® Manque de visibilite economique
® Impact de la faible inflation sur les remunérations

® Restructurations, fusions, acquisitions. ..

® [ es défis d’organisation de la fonction:
® Centralisation ?
® Decentralisation ?

® Externalisation ?




Les nouvelles missions de la fonction
RH

* Le DRH apparait aujourd'hui comme un maillon essentiel,
interface entre la Direction Générale, I'encadrement et le

salarie

‘ Son action doit avoir une portée sur les six domaines

suivants :




Domaines d’Action Actions a mener

Organisation du travail Definition des postes
- Definition des responsabilites
- Organisation de I'encadrement
- Application de la legislation du travail

- Définition des conditions de travail

Recrutement Recherche des candidats : analyse et gestion des competences requises
pour le poste a pourvoir. Définition des profils rechercheés
- Choix de la strategie de recrutement (outils, supports de

communication,...) a mener pour attirer les meilleurs profils

Formation Mise en place de plans de formation pour les nouveaux arrivants et de

formation continue pour le personnel

Rémuneération Mise en place de la politique de rémuneration (fixe, primes,
avantages)

Gestion des carrieres et des Mise en place d'outils pour evaluer les compétences disponibles et

compétences celles nécessaires au développement de l'entreprise en fonction de la

stratégie globale choisie
- Elaboration de la politique de promotion interne en fonction de

I'évaluation des compétence

Communication interne Gestion des outils de communication interne et d'information du

personnel (Intranet, journal d'entreprise,...)



e
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A RETENIR A

e [a multiplicité des champs de la GRH: Absence de soubassement théorique. Influence
P P q

des autres disciplines: sociologie, psychologie, gestion, droit, ¢conomie...Elle est a la
confluence de plusieurs angles theoriques:

Organisation
Repartition du travail en activites
Ergonomie :
Description du poste
Lien activite/ personnes
Economie:
« Intelligence des affaires »
Maitrise des cotuts de personnel
Gestion:
Analyser, Décider, Controler
Planifier, Anticiper, Simuler
Droit:
Code du travail / Conventions collectives
Obligations legales et administratives
Droit social/ Prudhommes
Sciences sociales:

Comprendre les comportements humains

La personne, les relations interpersonnelles, le groupe /




" ARETENIR

conflictuel quant au mode de partage de la valeur économique de

I’ entreprise.

générale une triple mission:

® Assurer I’administration du personnel

¢chelons de la structure de I’entreprise,

N ® Concevoir et promouvoir le développement social.

e [.a GRH : c’est satisfaire des besoins differents pas nécessairement
convergents. Les attentes des uns (gestionnaires) sont differents des

attentes des autres (salaries et collaborateurs). Un rapport souvent

® [ es Directions et les services Ressources Humaines auront en régle

e Définir le cadre et les modalités de la gestion des RH et Veiller a

la cohérence des décisions qui seront prises aux differents

™~

/




A RETENIR

® [ a dimension stratégique de GRH constitue I'une des
caractéristiques contemporaines de la fonction.

®[a stratégie RH peut étre considerée :

. / .
« soit comme un ensemble programme de variables
d’ajustement servant la stricte logique économique de
I’ entreprise

e soit comme un ensemble de leviers d’action visant la
valorisation des hommes de l’entreprise




A RETENIR

® Dans une economie de marche, Ietficacite economique
et la competitivite de I’entreprise auraient du mal a se
satistaire de la seule politique sociale, I’entreprise se doit
de definir des stratégies en phase avec les besoins et les
contraintes du marche. En meéme temps, la sante
economique de I'entreprise ne peut se dispenser d’une
prise en compte de sa dimension humaine; un point qui
est largement admis aujourd’hui, c’est que la dynamique
sociale de I’entreprise est un des elements cles de sa

V4 .
reussite.




LE RECRUTEMENT




PLAN DU COURS

Introduction

Deétinition et objectifs du recrutement
Importance du recrutement

Enjeux du recrutement

Les facteurs de réussite du recrutement
Les difficultes et picges a eviter

Le processus du recrutement




INTRODUCTION

Le recrutement d’un individu doit étre considere comme une greffe
d’organe ; en consequence, toutes les causes de rejet sont a surveiller
et a ¢liminer. Ces causes sont nombreuses :

- L'entreprise n’aura pas bien defini ses besoins et le candidat
retenu sera sur ou sous- dimensionne par rapport au poste, ce qui
inevitablement conduira a une situation de separation, volontaire ou
non, avec pour consequences des colits supplementaires et des pertes
de productivite ;

- intégration du nouvel arrivant ne sera pas correctement
realisce : la greffe ne pend pas ;

- Le recrutement aura ete decide et realisé en catastrophe,

donc l’entreprise se sera elle-meéme privée de candidatures.




DEFINITIONS DU RECRUTEMENT

1.Le recrutement est la rencontre de 2 volontés:
: | employeur qui accepte de donner du travail a

une personne et de lui payer un salaire.
: | employé qui a choisi de travailler pour cette entreprise.

2. Processus par lequel une entreprise annonce I’existence de postes
vacants ou susceptib e de le devenir et tente d’attirer a elle un
reservoir de main d’ceuvre ou elle pourra puiser pour combler ses

postes de travail
3. « L’ensemble des activites visant a fournir a I’organisation un
nombre suffisant de candidats qualifies, de telle sorte que celle-
ci puisse choisir les individus les plus aptes a occuper les postes
disponibles. »

( Dolan, Saba, Jackson et Schuler, 2002)




Les objectifs du recrutement

Les objectifs spécifiques du recrutement peuvent étre les
sulvants :

® Déterminer les besoins actuels et futurs de I entreprise en
o \ .
matiere de recrutement, en collaboration avec les
responsables de la planification des ressources humaines et de
I’ analyse de besoins.

o Augmenter la réserve de candidats potentiels en minimisant
les cotits.

e Assurer le succes du processus de sélection en réduisant le
nombre de candidats sous- qualifiés ou sur qualifiés.

e Réduire les risques de départs hatifs des candidats
selectionnes et embauches par l’organisation.




Le recrutement: un acte majeur du
management

Recrutement
Selection

Socialisation

Une planification stratégique en 3 phases pour :

- maximiser |’efficacite des Ressources Humaines (« The right

man at the right place »)

- bien maitriser les enjeux financiers

™~




LA STRATEGIE DE RECRUTEMENT

* 1- Recrutement, compromis entre le souhaitable et le
possible

* L’adaptation du travail a 'homme est le probleme des ergonomes
et des psychosociologues industriels. L’adaptation des hommes au
travail est avant tout un probleme de recrutement. La
preeminence d’un bon recrutement resulte donc du fait qu’il peut
permettre de supprimer ou de reduire les regulations ulterieures
operees une fois le salarie embauche.

e [e probléme que pose tout recrutement est d’assurer la meilleure
adéquation entre des aptitudes individuelles et les besoins d’un
poste . Deux sous-ensembles sont en présence :




LE RECRUTEMENT:
adéquation de 2 sous ensembles

Un poste et

Des individus .
son profil

et leurs aptitudes

! !

Appréciation Description |
des aptitudes des poste existants

. . ou a créer
individuelles

\ Adaptabilité : des savoirs y v .
Hiérarchie des candidats — <—Hiérarchie des besoins

des aptitudes, des personnalités

> UNE EMBAUCHE )




1.

2.

Les enjeux stratégiques du recrutement

Deéfinir la politique de recrutement

engager l’entreprise a moyen et long terme

en articulation étroite avec la stratégie de l’entreprise

Définir le processus de recrutement

Organiser le plus efficacement possible les differentes
étapes
Coordonner des acteurs différents sur des décisions

importantes
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1. Définir la politique de recrutement

* Acte stratégique =>
O entreprise accroit ses compétences

O entreprise s’enrichit de valeurs et d’expériences nouvelles

 Un mauvais choix => conséquences préjudiciables

e sur les resultats de l’entreprise

e sur les relations de travail




La politique de recrutement

Stratégie de

I’ entreprise

]

Analyse des

4 N

besoins et des

ressources

existantes

- /

L |

Recherche des
moyens d’actions

Formation Organisation Recrutement




Décisions stratégiques conduisant a une
décision de recrutement

& Proj ets innovants

= Nouvelles compétences et savoir-faire




Décisions stratégiques conduisant a une
décision de recrutement

= Projets lics a la sante de l’entreprise

- <

Expansion Variation de l’activité, Restructuration,

commande exceptionnelle, urgence
l forme de I’embauche l

iploi durable Emploi tempiire

CDI CDD, Intérim

™~




Décisions stratégiques conduisant a une
décision de recrutement

%  La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des

Competences
. Etudedela pyramide des ages ou d’anciennete
. FEtat des competences existantes et des compétences a
acquerir

3.  Entretien annuel d’évaluation des performances

—

=> souhaits d’évolution du personnel




3.2 Les enjeux du recrutement

o Assurer les effectifs nécessaires

o Augmenter le nombre de candidats

o Trouver les bons profils

o Respecter les normes de l'entreprise

o Réduire les risques de départ hatif des embauchés

o Augmenter |'efficacité organisationnelle a court et a long

terme.
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Comment réussir un recrutement

e Réussir un recrutement c’est répondre aux questions
sulvantes: recruter pourquoi, pour quoi, pour quelles

opportunites, avec quels rlsques?

® Reussir un recrutement, c’est avoir une vision de dynamique
et de performance d’équipe et pas simplement combler une

case vide

® Reéussir un recrutement, ¢’ est eétre au clair sur les
compétences recherchées et cohérent sur le dispositif
d’ évaluation choisi — Parce qu’un litre de lait ne se mesure

pas avec un metre ruban.




Comment réussir un recrutement

® Reéussir un recrutement, ¢’ est rester ferme sur |’ essentiel :
les valeurs, I’engagement, les competences cles; et ouvert et
pragmatique sur le reste : la formation, les competences

transposables, le potentiel.

® Reussir un recrutement, c’est reussir 1'integration de son
collaborateur. Avoir reflechi a son accueil, son parcours, et
aux moyens de le mettre rapidement en situation de

/ . . 9 .
TreusSs1r au S€in de 1 entreprlse.

® Réussir un recrutement, c’est d’abord penser en

termes d’investissement.




Principales causes d’échec

Mauvaise définition des besoins
Dimensionnement candidat/poste

Urgence : I'entreprise s’est privee de candidatures
Facteurs environnementaux : compatibilite, contexte ...
Deésaccord/rémuneration

Mauvaise intégration




Les conséquences d’un échec

® Image de marque

* Couts supplementaires

® Perte de productivite

¢ (Climat social

® Discredit de la direction via les RH

/
e Echec personnel pour le nouvel embaucheé




/
Le Processus de recrutement

Analyse des profils de poste

Identification des sources de
recrutement

Mise en place des moyens de
recrutement

Campagne de recrutement

Sélection

Décision d’embauche

Accueil - Intégration

(Martory et Crozet)

/




1- Analyse des profils des postes

e Deéfinition
« Processus permettant de décrire les diverses composantes d’un poste:

® les taches, les responsabilites et le contexte de travail

® Les habilites, les connaissances et les comportements requis».

(Dolan, Saba, Jackson, Schuller)
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Apparition du besoin de recrutement

® Les besoins en ressources humaines peuvent étre pergus

sur une triple volet :

® IIs peuvent étre strategiques, ¢’ est a dire correspondre
a des creations de taches nouvelles, a des amenagements
organisationnels ou a des transformations
technologiques.

® [Is peuvent répondre a des urgences temporaires ou a
des ajustements tactiques ( en cas d’ augmentation de la
demande ou autre).

® [Is peuvent étre lies aux mouvements de personnel eux

—meémes ( en cas de mutation, de promotion ou de tout

\_ autre modification).




ELABORER LA FICHE DU POSTE

e Elle permet au recruteur de clarifier ce qu’il recherche afin de
trouver le candidat capable de tenir le poste. Cela revient a
repérer les criteres clés du poste
o Identité de I'emploi

Mission

Positionnement

Activités et taches

Moyens et contraintes

Modes d'acces et évolution
e Exigences requises

e Précieuse lors d’un recrutement, la fiche de poste est aussi un

outil tres utile a plusieurs titres, elle doit étre régulierement
mise a jour et connue de I'ensemble du personnel.
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Définir le profil du candidat

e Lors de I'analyse de poste, le recruteur H/F devra veiller a
clarifier les compétences recherchées

e Dans un deuxiéme temps, il/elle définira le profil du
candidat (ses compétences...)

* Les compétences peuvent se regrouper en 3 catégories:
e - |les savoirs: connaissances, formations;
e - |es savoirs faire: expériences;

e - |es savoirs étre: comportement.
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e
Exemple de fiche de description de

poste

BOULANGERIE PANINI INC.

DESCRIPTION DEPOSTE

TITRE DU POSTE: LIVREUR TYPE D'EMPLOI: PERMAMENT, SALARIE

DESCRIPTION SOMMAIRE e remettre les produits retournés et les rapports corres-

Sous la supervision du propriétaire, le titulaire du poste pondants;

prendra les commandes des clients, livrera les produits et M entretenir le camion de livraison:

e le nettoyer

® vidanger réguligrement le réservoir d'huile;

& avertir les responsables de la boulangerie de tout

TACHES A ACCOMPLIR ennui mécanique ;

N effectuer toute autre tiche connexe demandée par son
sSupérieur.

entretiendra le camion de livraison.

B prendre les commandes a la boulangerie le martin et
l'aprés-midi;

= churger e comion locicenees

|

vérifier si toutes les commandes sont accompagnées

d'une facture: avoir un permis de conduire de classe 3 depuis au moins

. dew< ans;
tracer un itinéraire efficace; ’ .
avoir deux ans d'expérience comme livreur dans des

restaurants;

faire les livraisons:

e déposer les boites a I'endroit prévu dans le restaurant;

o vérifier si les articles livrés correspondent aux articles
facturés;

pouvoir s'exprimer en anglais et en francais ;

pouvoir soulever et mransporter des caisses de 30 kilos

N ) dans des escaliers;
& modifier la facture au besocin;

® selon les modalités de paiement, faire payer comptant
ou par chéque;

& faire signer une copie de la facture par le responsable
du restaurant;

érre capable d'effectuer des calculs avec exactitude.

|

ONDITIONS DE TRAVAIL

rémunération: |2 $ I'heure et plus, selon I'expérience;

heures de oavail:de 8 ha 16 h 30, du mardi au samedi
inclusivement {(une demi-heure pour diner);

B reprendre les produits retournés :
e faire la liste des rendus;

# laisser au restaurant un rapport sur les rendus; trois semaines de vacances la premiére année;

huit congés fériés ;
assurance contre les accidents et la maladie. /

B de retour a la boulangerie, remettre au responsable les
k copies des factures et les paiements correspondants ;




e

2- 1dentifier les sources de
recrutement

Les sources de

recrutement

*Journees portes ouvertes

*Mutations * Salons

e p " * Associations professionnelles
romotions .
e Etablissements d’ enseignements

* Rotation des postes * Stages

* Rappel des employés mis a * Syndicats

pied o * Les candidatures spontanées

*] es bureaux de placement publics

* Les chasseurs de tétes




e

2- Les sources de recrutement

» Recrutement interne ou externe ?

Colt inférieur Colt élevée

Profil pas toujours adapte Possibilité de sélectionner un
profil tres pointu

Difficultés d’adaptation possibles | Difficultés d’adaptation possibles
(anciens collegues) (n’a pas I'esprit maison)

Esprit maison et connaissance Regard neuf
de I'entreprise
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Sources Avantages

M Faible collt

m Connaissance du candidat
M Acceptation facile a l'interne
M Facteur de motivation

Employés actuels

Candidatures non |_REHEXs0

sollicitéees

M Faible colit
M Certaines références

M Acceptation plus facile par le
groupe

Candidatures
recommandées
par les employés

M Faible colit

M Connaissance du candidat
M Expérience de entreprise
M Acceptation par les collégues

Anciens employés
et syndicats

M Faible colit
M Aide de conseillers

Agences
gouvernementales

M Banque de candidats importante

Desavantages

M Choix de candidats limité

M Possibilité de conflits internes

M Remplacement de |'employé
promu

M Candidats inconnus sans
références
M Choix limité

M Choix limité

™ Emergence de clans

m Conflits internes entre les
employés

M Répétition des erreurs
passées

M Absence d'une expertise et
d'un esprit nouveaux

M Employés non motivés par
I'aspect transitoire

M Peu de vérifications
M Processus lent et bureaucra-
tique

Utlisations

M Emplois aux opérations
M Emplois de contremaitre

M Obligations selon les
conventions collectives
M Promotions internes

M Emplois simples
M Emplois non stratégiques

M Emplois simples
M Emplois temporaires
M Gestion paternaliste

M Fabricants

M Entreprises saisonniéres

M Entreprises ayant connu un
cycle négatf

M Obligations contractuelles

M Fabricants
M Entreprises saisonniéres
M Nouvelles entreprises



Agences privées

Ecoles profession-

nelles

Annonces dans
les journaux,
a la télevision, etc.

Internet
(agences et
annonceurs)

Associations
professionnelles

M Sélection adaptée aux besoins

M Soutien de conseillers
M Yeérification des références

M Faible colit

de la formation
M Profil de formation précis

M Multitude de candidatures
M Précision des profils et des

exigences

M Faible colit
M Grand nombre de candidats

M Faible colt
M Veérifications d'expérience
minimales

M Veérification des références et

M Coiit élevé
m Choix limité

M Candidats sans expérience
professionnelle

W Coiit élevé

M Pas de vérification des
références

M Processus de sélection long
et complexe

M Peu de vérifications des
références

M Pas de soutien technique
M Banque de candidats limitée

M Emplois stratégiques

M Pénurie sectorielle de
main-d'ceuvre

M Emplois temporaires et
spécialisés

M Stagiaires

M Emplois temporaires (été)

M Emplois stratégiques demandant
une préparation  long terme

M Emplois hyperspécialisés

M Besoin d'une expertise nouvelle

M Recherche de la perle rare
pour un emploi stratégique

m Contraintes légales relatives a
la transparence du processus

M Besoins nombreux et
fréquents de main-d'ceuvre

M Employés du service
informatique

M Emplois particuliers qui exigent
'appartenance i une associa-
tion ou 4 une corporation



e

3- La mise en place des moyens de
recrutement

® [es techniques du recrutement interne

® [es techniques de recrutement externe

™~




e
Les techniques de recrutement interne

® L affichage de postes: il consiste a afficher sur un tableau de I entreprise 1’ offre
d’ emploi, laquelle consiste en une description complete de I’ emploi et de ses
exigences. Cette technique créee un climat de franchise au sein de I’ organisation
car elle temoigne de la transparence de la part de la direction et fournit aux
employées interesses 1” occasion de developper leurs competences dans d” autres
fonctions.

® La cooptation directe : peut reposer, quant a elle, sur le bouche a oreille, mais
dans certains cas elle peut s” inscrire dans un programme formel ou les employes
qui proposent des candidats regoivent une recompense pecuniaire pour tout
candidat embauche. Avec cette technique, méme si les candidat proviennent de I’
exterieur, la source est a I’ interieur de I’ entreprise. Cette technique eviteal’
entreprise de depenser de I” argent et des ressources pour trouver des candidats.
L’ employe effectue lui méme la demarche de prospection ; il selectionne parmi
ses connaissances les candidats qui presentent un profil correspondant a celui du
poste offert et surtout, il se charge de convaincre le candidat des avantages de se
joindre a I’ organisation. De cette manicre, un travail d’ appariement est deja
accompli.




4 ™
Les techniques de recrutement externe

® Les medias comme la radio, la television, ou toute autre forme d’ affichage
sont des techniques de recrutement souvent utilisees pour combler des
besoins urgents de I’ entreprise, mais ils sont généeralement cotteux.

® Les autres medias, tels les quotidiens et les magazines specialises, ont I’
avantage d’ attirer 1" attention de nombreux candidats a un cotit raisonnable.
C’ est d” ailleurs une technique traditionnelle de recrutement. Les magazines
specialises s” adressent a un groupe plus restreint de candidats potentiels,
mais les lecteurs correspondent mieux a la cible visee si le choix du magazine
est pertinent.

® De nos jours les entreprises decouvrent les avantages d’ utiliser le réeseau
Internet pour se faire connaitre ou vendre leurs produits ou services.
Plusieurs ont compris qu’ elles peuvent aussi afficher 24 heures par jour, sans
limites geographiques les emplois qu’ elles désirent combler.

e D’ autres part plusieurs chercheurs d’ emploi diffusent également depuis

longtemps leurs CV dans leur propre page Web.




4- La campagne de recrutement

e Démarche

® Definition du processus — planning
® Definition du contenu
° Réception des candidatures

® Suivi des résultats
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4- La campagne de recrutement

Ce qu’ilfaut mettre dans une annonce

® Activite et localisation de I’ organisation
® Intitulé fonction

e Eléments clés fonction

e Delais date d’entrée

® Type de contrat

® formalités
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4- La campagne de recrutement

Ce qu’il nefaut pas mettre dans une annonce

= Tranche d’ﬁge/ sexe
= Nationalite

= References philosophiques, syndicales ou politiques
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5. Phase de sélection

<

[a sélection consiste a evaluer et a choisir

parmi les candidats celui que |’ on

considere comme qualifie et competent,
capable de fournir un rendement

satisfaisant dans un poste donne.




Les étapes du processus de sélection

® La premiere etape du processus de selection est la
presclection, qui consiste a analyser les formulaires de
demande d’ emploi et les curriculum vitae. Cette ctape et
suivie de la verification des reterences fournies par les
candidats ou jointes aux formulaire. Ensuite, il y a I'entrevue
de selection, qui est realisee par les responsables du service
des ressources humaines et les superviseurs. Suit, la passation
des tests psychometriques, qui visent a evaluer certaines
caracteristiques des candidats. Puis, on offre I” emploi au
candidat choisi.

o [ étape finale consiste a faire passer a ce dernier des tests
medicaux et d’ aptitudes physiques.




4 . . ™
La preseélection

® Le formulaire de demande d’ emploi et de curriculum vitae
representent la source premiere de collecte des renseignements
sur le candidat. Ces renseignements concernent la situation
actuelle du candidat de meéme que les principaux évenements qui

témoignent de son évolution.

® Dans ces documents, on trouve la formation du candidat et ses
experiences, autant passces que presentes, qui font la preuve de
sa competence a remplir le poste. Notons que le CV permet au
candidat de se mettre en valeur ; il contient ce qu’ il veut que I

entreprise sache.

* Quant au formulaire de demande d’ emploi, il contient ce que I

entreprise veut savoilr.

- /




La vérification des références

® La verification de references ainsi que des lettres de
recommandation peut se faire avant ou apres |’ entrevue.
Les renseignements a verifier en priorite sont les
donnees objectives telles que les dates, les diplomes ou
les responsabilites déecrites dans le formulaire. Mais il est
aussi intéressant d’ obtenir des commentaires
relativement aux attitudes et aux comportements
manifestes dans les emplois precedents. L’ etendue des
verifications est fonction du poste offert et de son niveau

hiérarchique.




|'entrevue de sélection

¢ [’ entrevue de sélection est une rencontre structurée entre le
candidat et un interviewer dans le but d’ échanger des
informations, d” etablir si les caracteristiques et les compétences
du candidat sont conformes aux exigences du poste offert et de

verifier si ce poste convient aux aspirations du candidat

* Les entrevues peuvent étre de deux types :

® [’ entrevue structurée est une entrevue pendant laquelle I’
. . ] o / . . . / . / / \ b
interviewer utilise une série de questions bien precises preparees a |

avance et posees a tous les candidats.

® |’ entrevue non structurée est une entrevue pendant laquelle I’
. . ) 1y . . / /
interviewer lance I’ entrevue a 1’ aide de quelques questions preparees
et laisse les réponses et les commentaires du candidat orienter les

autres questions.




Les étapes de I'entrevue

* 1:Préparation de ’entrevue: prendre connaissance de la
description du poste et de ses exigences. On doit aussi prendre
connaissance du CV du candidat et noter les points sur lesquels il
desire obtenir des eclaircissements. L’ interviewer doit egalement
preparer et amenager une salle de rencontre. Il ne doit y avoir
aucun document non pertinent sur le bureau, I’ eclairage doit étre
normal, les fauteuils doivent étre confortables et surtout I’
intimité garantie.

* 2 :Accueil du candidat: Le superviseur accueille le candidat et
cree un climat de confiance. Les premieres questions sont neutres
et il est facile d’ y répondre. Il s” agit d’ etablir une communication
avec le candidat cherchant a susciter une atmosphere de
relaxation. Il y a lieu, a cette ¢tape, d’ expliquer au candidat le
deroulement de I’ entrevue, les buts recherches et la place qu’
occupe cette entrevue dans le processus d’” embauche.




4 N

* 3: Questions fermées et réponses breves: L’ interviewer utilise au
cours de cette étape des questions fermees de maniere a rassurer le
candidat et a lui permettre de répondre rapidement pour le mettreal’

aise.

* 4 :Questions ouvertes a développement: L’ interviewer pose des
questions ouvertes qui appellent de réponses plus detaillees telles que : «
Decrivez moi... » ou « Pourquoi avez-vous ... » ou « Parlez moi de ....
». Ce type de questions donne la chance au candidat d” expliquer son
point de vue, d’ apporter des precisions sur sa formation, ses experiences,
ses realisations et ses objectifs. Durant cette phase, I’ interviewer doit
introduire les questions suivantes :
® Que recherchez- vous dans notre entreprise ? »
® « Que pouvez — vous apporter a notre entreprise ¢ »
¢ « Comment vous définiriez — vous ? »

) . o e \ .
* «Qu €X1gez — vous pour vous Jomdre a notre entreprise 2 »

e Ltc.




\
5 : Questions de vérification: L interviewer pose des questions de
verification, soit des questions courtes et directes dont le but est de verifier
les renseignements contenus dans le formulaire de demande d’ emploi et
ceux obtenus au moment de la vérification des reférences et de I’ entrevue
meéme.

6- Questions du candidat : On autorise lors de cette phase le candidat a
poser des questions diverses notamment relatives a I’ entreprise et le milieu
du travail ou il serait appelé a evoluer.

7- Conclusion de I’ entrevue : Pour clore I’ entrevue, il suffit d’
informer le candidat, dans la mesure du possible, sur la date a laquelle il
recevra une reponse.

8- Evaluation du candidat : Cette ctape est tres exigeante, car elle
necessite de la part de I’ interviewer une bonne dose d’ objectivite. Il doit
en effet compiler les fiches d’ evaluation des entrevue, formulaires analyser
les resultats et determiner le candidat apte a occuper le poste.

Remarque : Les fiches d’ eévaluation et les dossiers des différentes
candidatures doivent etre conservées a des fins ultérieures.




. L . P e )
Les problemes inhérents a la selection

par entretien

o Peffet de halo: on considere un candidat excellent parce qu’il
passe aprés quel u’un de médiocre — on considere quelqu’un de
stupide parce qu il a du mal a s’exprimer

Le contexte contamine Iejugement du recruteur

¢ D’erreur fondamentale: candidat stressé car il vient de se garer
en double file pour pas etre en retard a I’entretien de recrutement
on en conclue que c’est un grand anxieux — candidat desabuse par
2 ans de Chémage qui passe pour quelqu’un de mou ...

Le contexte contamine le comportement du candidat

* L’effet de cobaye: candidat pas naturel qui repond selon
I'idée qu’il se fait de la bonne reponse

[e candidat cherche a trouver les bonnes réponses .




® Le biais de Projection: on valorise le candidat
qui vient de la méme region que nous méme,
qui vient de la méme école etc. — de méme on
va defavoriser celui qui ne pense pas comme
. b} . b} )
nous, celui qu’a fait EDHEC alors qu’on est de

I’ESC
Le jugement du recruteur est égocentré

o [ ’effet de Primauteé: il est agressif parce que de
petite taille => il aboie beaucoup

Aux yeux du recruteur une caractéristique du
candidat prime sur les autres et induit des biais
d’interprétation




Les tests psychométriques

* Ils visent a mesurer des aspects du candidat comme ses intéréts, ses

aspirations, ses habilites ou ses connaissances.

® Les test psychometriques auxquels on recourt generalement sont
les tests d” aptitude (ou d’ intelligence), les tests psychomoteurs
(pour mesurer la dexterite ou les habilites a manipuler certains
equipements), les tests de competence personnel ( quand il s” agit
de prendre des decisions), les tests de performance, les tests de
reconnaissance( quand on exige la presentation des dernieres
realisations du candidat) et les tests de personnalite ( la

graphologie)




® Le candidat est choisi. Il s” agit maintenant de lui presenter I offre
d’ emploi de fagon formelle, par ecrit si la situation n’ est pas
urgente. L offre doit comprendre le titre de I’ emploi, le salaire et
les autres formes de remunération, les conditions de travail et de
delai accorde pour la reponse. Il faut s’ assurer que le candidat
comprend exactement la proposition afin d’ eviter toute ambiguite
a |’ avenir.

* Le candidat choisi sera par la suite invite a passer des tests

medicaux.

* Une fois embauche, le superviseur doit remercier les autres
candidats de I interét qu’ ils ont manifeste pour I’ entreprise et

ajoutant que leur dossiers sont conserves dans une banque de

\_ candidature pour une certaine periode.




7- Laccueil et I'intégration des
nouveaux employés

® Bien accueillir le nouveau salarie: Les pratiques d’accueil
® Le guide du nouvel employe (Livret d’accueil)
® S’assurer que I’on respecte les promesses faites
® Socialisation avec les autres employes
® Presentation a I’equipe, aux services

* La phase d’integration
* Période de Formation, d’adaptation

* Tutorat, parrainage

e |a période d’ essai




e

Les couts du recrutement:

Cotits d’embauche:

- couts explicites : frais d’annonce, honoraires, frais de

deplacement, .. .;
A / /
- couits masques: temps passe par les collaborateurs;

A / / .
- couts generaux du service de recrutement:

secretariat, locaux, ...




Les couts du recrutement:

Cotuits d ’intégmtion :

-cofits directs d’apprentissage: la formation;

- colts indirects d’apprentissage: delais d’adaptation et de

mise en route;

- cout indirects de socialisation: temps passe pour
connaitre les habitudes, codes et procedures de

I’ entreprise.




5- La sélection du candidat

Consiste en l’application formelle du dispositif statutaire
relatif a tout salari¢e de l’entreprise:

® La gestion des conditions d’emploi et des modaliteés relatives
au statut des personnels,

® ['exercice des droits et des obligations legales,
conventionnelles et contractuelles,

® Le controle de conformite des procedures de gestion des RH,

e [a définition et la maintenance des différents fichiers
alimentent les bases de données RH

® La gestion des operations de la paie,

® [ e fonctionnement des instances de représentation du
personnel




Objectif

Indicateurs

Efficacité Durée du recrutement

immediate Sélectivité du recrutement = nb candidatures
examinées / nb de candidatures retenues

Efficacité Colt moyen du recrutement = nb de

financiere recrutements / co(t total du service
Comparaison des colts de recrutement internes
et externes

Efficacité Suivi des appréciations portées sur les recrutés

organisationnelle

Suivi du début de carriere des recrutés
Suivi du taux de démission des recrutés







PLAN DU COURS
® Definition
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® |e suivi de la formation

® [ a formation au Maroc




Objectifs de la formation

® Du point de vue de l’organisation

® Du point de vue des individus




Du point de vue de l'organisation

Accroitre la competitivite de I’ organisation, par
renforcement du potentiel technique et par ajustement des

savoirs ou des savoir-faire des salaries ;

Garantir ou développer les compétences a I’occasion d’une
embauche, puis d’une mutation interne ou d’une

promotion ;

Prevoir des circuits progressifs de montée en connaissances
pour adapter globalement les qualifications aux besoins de
I’ organisation, on utilisera des filicres d’emploi pour garantir

I’eévolution adequate de certains metiers sensibles ;




Du point de vue de |I'organisation

® Mettre I’accent sur les categories de personnel moins
qualifie, sur I'insertion des jeunes, sur les contraintes de
reconversion, et bien entendu sur les problemes lies a
certains phases de la carriere individuelle ( ex. la crise de
maturite: On appelle crise de maturite, le moment ou
un salarie , apres 10-20 ans d’evolution ascendante, se
trouve dans une espece d’impasse a evoluer ; ses chances
de promotion diminuent, il craint pour sa competences
et des doutes I’assaillent ;il a besoin de faire le point. Ce
type de situation demande un suivi qui peut conduire a

de nouveaux apprentissages.)




Du point de vue des individus

® Avoir une meilleure maitrise de son metier ;

® Se préparer a des changements

professionnels et a des mutations internes ;

. Développer un savoir-faire dans le domaine
des relations, de la gestion et de

management ;

® Mieux comprendre l’organisation ou l’on

travaille ;




Du point de vue des individus

® Se retrouver avec des coli_égues et des amis

dan

s un fonctionnement plus convivial ; ou

au contraire faire connaissance avec des

personnes nouvelles dans des espaces

exterieurs au vecu professionnel ;

® Se former dans des domaines liés au plaisir

personnel ou a des roles sociooolitiques sans

rap:

bort direct avec le travail ;

® Acq

uerir des competences syndicales ; etc.




e

Les enjeux de la formation

- . / .
® ] es cnjeux strateglques

®]es enjeux soclaux

* Les enjeux opérationnels

® les enjeux organisationnels




Les enjeux stratégiques

* Attribuer la dimension strategique a la formation consiste a
'inscrire dans le projet de developpement de I’ entreprise.
Dans le contexte actuel, la gestion des ressources humaines
est une variable au service du management, elle doit éetre
prise en consideration dans la definition des orientations

stratégiques de I’ entreprise.

* La formation en entreprise est une variable au service de la
gestion des ressources humaines donc elle est au service de
management, elle devrait donc suivre les changements
technologiques et organisationnels, mais les accompagner ou

. / /
mieux les preceder.




Les enjeux stratégiques

® [.a dimension stratégique de la formation se décline de

deux tacons :

® le plan de formation doit étre inscrit dans le projet
strategique d’entreprise ;

® Je plan de formation doit prendre en consideération le

projet stratégique de l’entreprise.

* Ainsi la formation soutient le projet d’entreprise, et ce
dernier est pensé en tenant compte des possibilités qu’elle

otfre pour developper les competences.




Les enjeux stratégiques

e Elaborer le plan de formation dans l’entreprise ne
. / / \ . \
peut se faire sans reference a la culture qui regne
dans cette entreprise soit d’une maniere
explicite ou implicite. [ .a formation constitue un
element au service de développement de la
culture d’entreprise, elle contribue a dittuser,

maintenir et celébrer cette culture.




Les enjeux sociaux

® Il serait illusoire de separer, dans une entreprise, les enjeux
cconomiques des enjeux sociaux. Les uns soutiennent les
autres pour garantir la survie et le développement de
I’entreprise. Ainsi on ne peut pas opposer les interets des
salaries a ceux de I’entreprise, ni a ceux de la societe dans sa
globalite. La formation dans I’ entreprise constitue une
interface entre les interéts de ses partenaires, chacun y
trouve des elements necessaires a son projet de
developpement. Certains entreprises ne trouvaient dans la
formation continue qu’un ¢lement et un outil d’ameélioration
du climat social, et ce par son influence sur la culture
d’entreprise, voire la creation d’une nouvelle culture, la
facilite d’integration et de socialisation dans I’entreprise. ..




Les enjeux sociaux

® [a formation en entreprise peut constituer aussi
un moyen de résolution de problemes sociaux et
de lutte contre les crises. Elle ne constitue pas
seulement un temps de preparation a un travail
determine, mais aussi un temps de vie qui
permet de comprendre I’environnement socio-
cconomique, culturel, écologique...et permet de
repondre au desir de connaitre et de se former

aux nouvelles technologies.




Les enjeux opérationnels

® Par ses enjeux operationnels, la formation
d’entreprise constitue un trait d’union entre les
individus et le systeme de production. Elle
permet I’acquisition et la maitrise de
compétences, connaissances, savoirs...qui seront
mis en ceuvre par les formes dans I’exercice de
leurs fonctions et qui seront developpes est

entretenus.




Les enjeux opérationnels

® La dimension operationnelle de la formation se justifie
par I'analyse des competences acquises et celles requises
pour exercer une activite dans les meilleures conditions.
L’entreprise n’a pas a attendre a ce que le systeme
ctatique d’enseignement et de formation lui offre les
qualifications dont elle a besoin, elle doit participer soit a
completer la formation initiale soit a rendre

opérationnelle les compétences acquises.




Les enjeux organisationnels

® Considerer la formation comme une mesure
d’accompagnement de la strategie de restructuration et de
mise a niveau de I’entreprise, en fait un facteur de
changements organisationnels.

® [.a formation en entreprise contribue au changement
organisationnel a travers :

® | a lutte contre la bureaucratie car la formation est un travail de
concertation ;

e [adeé taylorisation de l’organisation parce que la formation a pour
objectif d’élargir les connaissances et de favoriser leur mise en ceuvre
ce qui aboutit a la remise en cause du taylorisme ;

o l’implication.

-




Les enjeux de |la formation

° A partir de ces quatre enjeux, on peut

conclure que la formation joue quatre

fonctions : une fonction stratégique, une

fonction organisationnelle, une fonction

sociale et une fonction o

hérationnelle.




Les typologies de |la formation

® [ es formations d’initiation

® [ es formations de maintenance

® Les formations de perfectionnement
® Les formations de promotion

® Les formations de recyclage

® [ es formations de prévention

® [ es formations de reconversion ou de

redéploiment




Les formations d’initiation

® Ce sont les formations préparant les nouveaux
embauches a s’adapter aux exigences des
. . . . \
situations professionnelles qu’ils auront a exercer,
a s’intégrer aux contraintes de fonctionnement
du milieu du travail et a acquérir une
. / . 4 . /
connaissance precise des matériels et procedures
qu’ils auront a maitriser. Elles peuvent aussi les
préparer 2] comprendre le projet et la culture de

I’ entreprise.




Les formations de maintenance

® Elles visent a compenser I'usure des competences
des personnes dans leur situation professionnelle.
Elles se distinguent des formations de
perfectionnement  par le  fait qu’elles
maintiennent un niveau de competences (plutot
que |’acquisition de competences nouvelles lices

des tacteurs d’evolution)




Les formations de perfectionnement

® Ce sont des formations permettant d’acquerir ou
de developper les connaissances, capacites et
comportements necessaires a une bonne tenue
des situations professionnelles, compte tenu de

I’évolution de leurs caractéristiques et exigences.




Les formations de promotion

® Sous cette appellation, en designe les
actions de formation visant a faire acquerir
les competences necessaires a ’exercice
d’emploi repréesentant une promotion des

personnes destinees a les exercer.




Les formations de recyclage

® Elle concerne les formations destinees a
s’adapter a de nouvelles situations
professionnelles ou de nouveaux emplois

qui ne représente pas des promotions.




e

Les formations de prévention

¢ Elles concernent les actions de formation dont

I’objectif est de renouveler les niveaux ou les
contenus des competences pour faire face a des
changements anticipés, mals non encore
traduisible ~en  emplois  specifiques.  Les
« formations d’assolement » ou les formations de

base trouvent ici leur place.




e

Les formations de reconversion ou de
redéploiement

® Elles regroupent les actions de formation
destinces a preparer une ou plusieurs catégories
de personnel a changer de metier ou de famille
professionnelle. C’est le cas, par exemple, de
formation destinee a convertir des administratifs

ou des techniciens en agents commerciaux.

™~




Le plan de formation

® Notion et finalites du plan de formation
e | ’élaboration du plan de formation

® [ a mise en oceuvre du plan de formation




Notion du plan de formation

® Le plan de formation est I'expression concrete de la politique de
formation de I'entreprise. Il resume I'ensemble des objectits et des
moyens associes, dans un horizon donne, propres a assurer la
valorisation des competences et le developpement de I'entreprise.
Il vise donc a donner au personnel de I'entreprise des savoirs
susceptibles d'accroitre son efficacite ou lui apporter les
acquisitions necessaires a son accession a de nouvelles fonctions

dans l'entreprise.

e |a période retenue pour I'élaboration du plan de formation peut
ctre plus au moins longue, il peut étre annuel ou pluriannuel
suivant les orientations stratégiques de l'entreprise et sa politique

des ressources humaines.




Notion de plan de formation

® Le plan de formation n'est pas une fin en soi, sa
vocation est de repondre a des objectits
operationnels de l'entreprise, il assure la cohérence
entre les objectifs economiques, les objectifs sociaux
et les objectits techniques. Son contenu devait étre
en coherence avec I'ensemble des regles sociales :
politique de personnel, style de management, mode

d’organisation du travail, culture d'entreprise...




Les finalités du plan de formation

® Les finalites du plan de formation dépendent du style de
management, de |'organisation du travail et de la politique

de formation dans l'entreprise.

® Trois finalites peuvent étre assignees au plan de
formation :
® Consolider I'existant
® Accompagner et faciliter le changement

° Préparer I'avenir




Les finalités du plan de formation

o |e plan de formation joue plusieurs roles dans
l’entreprise :
o [ assure la liaison entre le présent et l'avenir en

mettant l'accent sur les besoins en formation et le

comment de leur satisfaction

o [ clarifie les priorités de l'entreprise en matiere de

formation sans remettre en cause sa cohérence globale

o |] fait apparaitre I'écart entre les compétences acquises

et CGHGS requises pOUI' OCCLIPGI' un poste




L'élaboration du plan de formation

¢ [dentification et analyse des fondements du plan

de formation

¢ Identification des besoins de formation et leur

transcription en besoins opérationnels

® Elaboration et la validation du plan de formation




-

™~
|dentification et analyse des fondements

du plan de formation

® Quatre grandes sources de besoins de formation sont a prendre en
compte :

® Les problemes ou dystonctionnements courants de I'entreprise:
deficience la qualite des picces usinees, erreurs de gestion,
procedures inadequates, délais de livraison trop lents, rendement
insuffisant, mauvaise utilisation des equipements.

® Les projets de changement ou d'investissement : ils correspondent
a des choix volontaristes retenus par telle ou telle instance de
l'entreprise. Ils peuvent étre globaux ou partiels.

e [ 'évolution des métiers et des professions - il ne s'agit pas de choix
volontaristes, mais d'evolution en quelque sorte imposee par
I'environnement professionnel

® les changements culturels : les projets de l'entreprise ou son
environnement peuvent entrainer la necessité d'une actualisation
ou d'un changement culturel.

/




|dentification des besoins de formation et
leur transcription en besoin opérationnel

® Quatre grandes operations peuvent etre mises en
ceuvre, elles necessitent entre elles plusieurs
iterations :

® Preciser la contribution attendue de la formation. Il
s'agira d'identifier et d’estimer :
® Quels sont parmi tous les acteurs qui ont une

incidence sur un probléme ou un projet ceux qui
relevent particuliérement de la formation.

® Quels sont les parametres d'exploitation qui sont
particuliérement sensibles aux actions de formation.




|dentification des besoins de formation et
leur transcription en besoin opérationnel

® Deécrire et comparer les profils professionnels
souhaitables et réels. Pour ce faire, il est
nécessaire :

®De disposer des cartes respectives des emplois
types et des emplois cibles de l'entreprise ou du
secteur consideére.

* D'établir un bilan actualise des competences
actuelles et potentielles en reterence aux
compétences requises correspondant aux
emplois types et aux emplois cibles.




|dentification des besoins de formation et
leur transcription en besoin opérationnel

® Préciser les orientations et les contraintes a prendre

en compte. On verifiera en conséquence :

® [ es cohérences a respecter dans le cadre du
schema directeur des emplois et des ressources
humaines, ou -plus géneralement- de la politique

des ressources humaines.

® Les contraintes de fonctionnement a prendre en
compte (types de materiels, le rythme et plan de
charge, disponibilite des effectifs...).




™~
ldentification des besoins de formation et

leur transcription en besoin opérationnel

® Traduire en :priorité les besoins de formation en
objectits de formation qualitatifs et quantitatifs. I
est souhaitable que ces objectits soient definis :

*En termes opératoires, c.a.d. evaluables ;
® En termes de comportements globaux ;

® Par catégories d'emplois types ou d'emplois cibles

eEn précisant les délais dans lesquels ils doivent
ctre atteints, compte tenu des contraintes
d'exploitation et de fonctionnement.




’'élaboration et validation du plan de
formation

® Quatre opérations a effectuer en iteration doivent

encore etre distinguées et mises en oceuvre :

® [dentifier les actions de formation : il s'agit de
distinguer les diverses actions de formations qui
vont constituer la structure du plan de formation.
Divers criteres d'économie, d'efficacite ou de
pédagogie interviendront dans ce « découpage »
° / . / .
qui ne peut se déduire mecaniquement des

objectits de formation.

™




’'élaboration et validation du plan de
formation

® Décrire « les cahiers des Charges » de chacune des actions de
formation : chaque cahier des Charges explicitera les
spécifications auxquelles devra répondre chaque action de

formation.

® Ordonner les actions de formation : toutes les actions de
formation ne peuvent se realiser en méme temps et n’ ont pas la
meme importance. On les hiérarchisera et on les ordonnera

Chronologiquement.




’'élaboration et validation du plan de
formation

e Veérifier les cohérences avec les orientations et les
contraintes : on s'assurera en final de la cohérence et

de la comptabilite :

® Avec les orientations du schéema directeur des

emplois et de ressources humaines ;

® Avec les contraintes de fonctionnement de

l'entreprise.




-

La mise en ceuvre du plan de formation

* Une fois les objectifs identifies, la conception du plan de formation

suppose de hierarchiser de budgeter et planifier dans le temps les
formations jugées necessaires. Le plan de formation doit ensuite faire
objet d'une politique de communication sur ses finalites et son
organisation afin de susciter I'adhesion a la fois des personnes qui doivent
se former et de leur hiérarchie. En effet celle-ci a tendance a voir dans la
formation un facteur de desorganisation plus qu'un investissement sur
|'avenir.

La mise en ceuvre du plan de formation peut se faire a travers plusieurs
modalites dont on peut citer :

® [ a formation externe

® [ a formation interne

® [ a formation a distance

® [ a formation alternée




La formation externe

° Elle consiste a recourir a un prestataire de
formation « organisme de formation » qui sera charge de
realiser le plan de formation. Un cahier de charges est
clabore definissant la relation entre l'entreprise et le
prestataire de formation. L'entreprise a le choix entre deux
formes : formation inter-entreprise et formation intra-
entreprise. La premicre formule consiste a envoyer les
formes pour suivre une formation ou un stage chez le
prestataire de formation. Quant a la seconde, elle consiste
pour le prestataire de monter une formation a la carte au
profit des seuls formes de l'entreprise qui en ont fait la
demande.




La formation interne

e Elle est assurée par l'entreprise elle-meéme soit dans un centre
de formation intégré avec un groupe de formateurs
permanents, soit par la mobilisation ponctuelle des cadres et

techniciens pour realiser la formation.

* Cette forme de realisation a pour avantage d'étre plus proche
de l'environnement du travail des formeés. Mais en
contrepartie, elle ne garantit pas toujours la rigueur dans le
deroulement de la formation dans la mesure ou les formeés ne
developpent pas une perspective critique a l'egard de

formateurs internes.




La formation a distance

* La formation a distance permet, elle-méme, l'acquisition des competences,
clle est basce essentiellement sur une deéfinition d'objectifs precis de

formation et l'adhésion des formes.

* Elle n'a pas de limites precises, n'importe quelle émission de television,
n'importe quelle bande vidéo, CD-ROM ou tout logiciel, Internet... que
le formé manipule peuvent étre consideres comme outils de la formation a

distance.

® Cette modalite de formation a pour principal avantage de faciliter
l'acquisition de connaissances en offrant une grande liberte au forme
d'acceder aux sources d’information quand il veut et combien de fois il le
veut. De meme elle permet d'offrir les meémes chances au personnel pour

accéder a la formation en mettant en cause la discrimination basée sur le

niveau de la formation initiale ou sur le niveau hiérarchique.

/




e

La formation alternée

® Si pour les besoins immediats les formations internes et

externes restent les plus adaptes, la formation alternee pourra
satisfaire les besoins lointains. Elle consiste en un dispositit de
formation reliant I'entreprise et le centre de formation. Le lien
est assure par le stagiaire... Par ce dispositif I'entreprise aura a
preparer a l'avance celui qui sera en mesure d'occuper tel ou tel

poste.

[.a formation alternee permet au forme d'acquérir de nouvelles
. . . / !/ . .

connaissances qui seront integrees dans des situations

professionnelles. Ce transfert permet a l'entreprise de

capitaliser les compétences néecessaires pour I’avenir

/




Le suivi de la formation

® Une fois, la politique de formation elaboree, I entreprise
doit gerer les actions programmees, les suivre et les

evaluer.
® La gestion de la formation
® | e tableau de bord de la formation et le bilan social

e | ’évaluation de la formation.




La gestion de la formation

® [ 'information du service formation et des

salaries sur la formation

® La gestion des effectifs et la comptabilisation

des dépenses de formation




e

'information du service formation

® | e service formation doit dispenser en permanence

des informations sur :

Les salariés formeés et a former ;
Les attentes du personnel ;

Les besoins des services ;

Les resultats des actions ;

® Les moyens de formation interne et externe ;

o |a réglementation.




'information des salariés

¢ | 'information sur la formation dans l'entreprise et
sur les possibilités de congés—formation doit

favoriser la mise en ceuvre d'une politique adaptée.

® (Cette information doit étre donnee des ’accueil,
voire lors du recrutement. Les brochures d'accueil
comporte géneralement une presentation de la
politique de formation de l'entreprise et des

possibilités offertes.




La gestion des effectifs en formation

e [a planification et le suivi des envois en formation impliquent
une coordination étroite avec les services et le respect de

diverses procédures.

® La coordination avec les services auxquels appartiennent les
stages doit permettre d'integrer les contraintes de l'activite.
Dans chaque service, l'activite connait des temps forts ou le
retrait d'un ou plusieurs elements est difficile. L'activite de

formation doit respecter les variations d'activite.




La gestion des effectifs en formation

® Le respect des procédures doit favoriser :

® [ 'information préalable des intéresseés et de la

hierarchie et donc les dispositions necessaires ;

® | e suivi des realisations et la préparation des

documents récapitulatifs périodiques




|’évaluation de la formation

e On distingue trois niveaux d’evaluation :
e [ ’évaluation a chaud
e [ ’évaluation differée

® [ ’évaluation globale




|’évaluation a chaud

® Elle mesure I'efficacite pedagogique du stage (impact
instantan¢ de I’action et receptivite des stagiaires) il s’agit de
veritier que les benéficiaires de I’action de formation
possedent, en cours ou au terme du stage de formation, les
acquis que la formation est censee leur apporter. C’est
I’occasion aussi de recueillir le sentiment de stagiaires sur le
contenu et le deroulement de la formation, et ainsi apprecier
leur degre de satistaction. Cette demarche d’evaluation des
stages reste encore la pratique dominante de I’évaluation de

la formation.




|’évaluation différée

* Elle permet de veritier si les salaries formes sont capables de
transferer leurs acquis dans leurs situations de travail respectit et
donc s’ils possedent les compétences professionnelles pour
lesquelles ils ont ete prepares. 1l faut donc identifier et mesurer les
cléements qui temoigneront des competences acquises lors de la
formation. Un certain nombre de procedures peut étre retenu pour
effectuer cette evaluation : observation directe des comportements
au travail, releves et analyse des resultats de l'activite du salarie,
entretien avec le salarie pour decoder I'impact ressenti de la
formation dans le travail et analyser les ¢lements pouvant interferer
sur la realite du changement ou de 1'absence de changement dans
|'attitude de travail.




’évaluation globale

* Elle permet de mesurer le veritable « retour sur investissement » de la
formation. C'est a ce niveau en effet que sera envisagee I’incidence sur
« I'economie du systeme » de la formation. Les gestionnaires de la
formation sont comptables des budgets engages au titre de la formation
professionnelle dans I'entreprise ; ils leur faut non seulement fournir
aux dirigeants des gages sur la bonne utilisation des budgets formation
mais ¢galement indiquer a un moment donne « les dividendes
formation ». Deux types d’indicateurs peuvent aider a apprecier
l'efficacite de la formation : des indicateurs de performance qui
temoignent de la participation de la formation au developpement de
l'activite de I'entreprise mais aussi des indicateurs de progres qui
soulignent certains ameliorations des conditions generales de l'activite

de l'entreprise.




'évaluation du personnel




-

Introduction

® [’evaluation occupe une place majeure en matiere de GRH car elle
determine de nombreuses pratiques. Lesquelles ?
¢ formation,
® promotion,

e mobilite,
® rémuneration. ..

* Ensuite, de nombreux aspects concernant la personne donne lieu a
une evaluation (nous utilisons le terme d’evaluation le considerant
plus large que celui d’appreéciation, que concerne la pratique en
entreprise (selon Cadin et al. 2002). Notons toutetois qu’evaluation
et appreciation sont souvent employes I'un pour I'autre.

* Ainsi sont evoques les termes : evaluation de recrutement,
/ . ) o / ] / / .
evaluation en vue d’une formation, évaluation de remuneration




Introduction

La difficulte de I’ evaluation reside dans le fait qu’elle pose la
question des criteres d’evaluation (et de leur deéfinition stricte ou
large) et de leur acceptation par les interesses. Elle suppose donc
une echelle de valeurs communes entre tous les acteurs.

Une question cruciale est celle du caractere juste de I’ evaluation :
le salarie peut estimer que ses competences, efforts,
comportements n’ont pas ete bien evalues, que I’évaluation se fait
a la téte du client, que tous les aspects le concernant dans le cadre
du travail ne sont pas pris en compte, qu’'un de ses collegues a eu
une meilleure evaluation alors qu'’il travaille moins bien que
lui...La perception de justice ou d’injustice lice a I’évaluation
determine en partie son acceptation par le salarie et donc la
legitimite de cette pratique dans I’entreprise.

Le principal défi que doit relever 1’ évaluation est l’acceptation des
personnes interessees, les evalues et les evaluateurs

/
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Les composantes d’'un processus
d’évaluation

* Cing questions principales doivent étre posces :
1. Quel est le but de I’ évaluation ?
2. Que doit-on evaluer ?
3. Qui participe a I’évaluation ?
4. Comment evalue t-on ?

5.Aunom de quoi ?




Quel est le but de I’évaluation?

® Jes principales raisons sont :

Répondre a un veeu des salariés : quelle opinion a-t-on d’eux et quelles
sont leurs perspectives d’evolution ;

Responsabiliser I’encadrement afin d’éviter les comportements
discrétionnaires ;

Faciliter la gestion du personnel en termes d’éevaluation des potentiels et
de gestion des carricres ;

Favoriser la communication representant 1’occasion d'un dialogue avec
les superieurs ;

Servir de reference aux propositions d’augmentation des salaires dans le
cadre de I’individualisation des rémunerations ;

Fournir des données pour la formation par le recueil des besoins et des
souhaits ;

Ameliorer la productivite ;
Rationaliser les decisions de gestion du personnel ;

Valoriser les hommes. ..




Quel est le but de I'’évaluation?

® Pour I’entreprise, I’evaluation contribue principalement a :

® Suivre la contribution de chacun a la realisation des objectifs,

comme cela se realise dans la conduite de projet ;

® Maitriser la politique de I’emploi en connaissant le potentiel des
competences actuelles et futures, en suivant et en rationalisant

les décisions individuelles ;

e Controler la hierarchie et la structurer en repérant les

dystonctionnements ;
® Ameliorer le systeme d’informations ;

e Evaluer les cadres appréciateurs.




Quel est le but de I'’évaluation?

® Pour le management I’ évaluation permet au cadre :
® De realiser un diagnostic de son unite ;

e D’ameliorer les relations avec les collaborateurs.

® Pour la GRH I’evaluation represente :
® La gestion qualitative et quantitative des emplois ;
® L’¢volution des grilles de qualification ;
® La gestion des remunerations ;
® La formation ;
° [a gestion des carrieres.
® Pour I'apprecie, I’ evaluation est significative :
® D’ame¢lioration du travail, d’autonomie, d’appreciation des competences
grace au feed-back ;
® De possibilite de s’exprimer ;
® De connaitre son superieur ;

° D’exprimer ses deésirs en termes d’évolution de carriere. ..




A RETENIR

® Trois grands types d’objectits :

® [’evaluation proprement dite ;
® La creation d’un dialogue social ;

¢ Un soutien en termes de formation, carrieres, mobiliteé. . .




QUE DOIT-ON EVALUER?

e [ ’évaluation concerne les attributs des personnes dans telle ou
telle situation et donc, ne concerne pas toujours les mémes

caractéristiques. On peut evaluer :

® La personne de fagon globale, dans un environnement « general » ;
® Les comportements au travail, individuels ou collectifs ;
® Le potentiel ;

® |es compétences. ..




QUE DOIT-ON EVALUER?

® ] es finalites de 1’évaluation ou de l’appréciation sont :

® Jes compétences du salarié en rapport avec les exigences du
poste et les moyens alloues ;

® les performances individuelles ;

® la qualification professionnelle, le positionnement dans la
classification et le parcours professionnel du salarie ;

® ]es besoins de formation du salarié et ses attentes en matiere
d’évolution professionnelle.

* La difticulte reside dans le fait que ces objets d’evaluation
sont souvent liés. Ainsi evaluer les resultats revient a evaluer
comment ils ont ete obtenus, donc les comportements au
travail.




QUE DOIT-ON EVALUER?

® Une fois I’objet de I’¢valuation choisi, il faut rendre clair sa
definition et les criteres d’évaluation. Si les résultats sont a
¢valuer, il convient d’abord de déterminer la valeur attribuée
au terme « resultat » (nombre de pieces produites, qualite..),
de definir les differences entre résultat individuel et collectif,
puis de déterminer les criteres d’evaluation. .. Ceci afin de
reduire toute interpretation et la part subjective de

I’ évaluation.

e A cet effet il est alors nécessaire d’identifier les acteurs de
I’ évaluation afin de coordonner l’échange qui doit se

produire




QUI PARTICIPE A LEVALUATION?

® [’¢valuation releve géneralement d’un positionnement
strategique et de fait, appartient au sommet strategique de
I’organisation ou de I’entreprise qui en donne les grandes
lignes.

® Les acteurs de I’évaluation sont :
® les concepteurs qui determinent le but de I’évaluation, la
direction ;
® les specialistes qui elaborent les procedures et veillent a leur

bonne utilisation ;

® les fournisseurs qui divulguent les informations nécessaires tels
que la productivite des agents, le retard, les arréts maladie. ..De
fait, la comptabilite et le service du personnel ;




QUI PARTICIPE A LEVALUATION?

® les producteurs qui mettent en ceuvre I’ evaluation, d’ordinaire
il s’agit du cadre de proximite ;
® les destinataires, utilisateurs de I’ eévaluation, qui usent des

resultats, des rapports, etc., soient les services RH ou la
direction de I'entreprise ;

® |’ensemble des salaries qui constitue la population a evaluer.
Souvent le choix se fait entre cadres/non cadres et évaluation
individuelle ou collective. La determination de la population a
evaluer oriente les choix quant aux methodes et aux conditions
de participation des personnes a I’évaluation. Dans les
ctablissements publics les agents sont évalues sur I’ensemble de
la pyramide hierarchique




Comment évalue t-on?

® Pour une évaluation congue comme telle, globalement,
certains principes doivent étre respectes :
® Mesure objective et subjective de la performance,
* Adaptabilite des criteres,
® (Cohérence des criteres avec I’objet de I’¢valuation,
® Ne pas lier evaluation et licenciement,
® Former les appreciateurs et les apprecies,
® Rechercher la transparence

® Respecter le cadre reglementaire (code du travail et

conventions collectives).




Comment évalue t-on?

® De fagon restreinte, des temps indispensables fixent

materiellement I’ évaluation. 1l s’agit de :

® la date de I'appreciation qui releve d’un choix par rapport aux
periodes de tension, de calme, a la realisation des plans
salariaux ; de fait, par rapport a la vie, aux mouvements et au

rythme de I’ organisation ;
* I’¢laboration et la validation de la grille ;
® l'information et la formation des appreciateurs ;
® le lancement de I"appreciation ;
® |e tableaux de bord ;

o | archivage.




Au nom de quoi évaluer?

® Cette question est relayée par celle de la légitimité de

I’appreciateur, sommet strategique de I'entreprise.

® En effet, I’évaluation doit étre acceptee par I’ensemble des
salariés. Ceci tient en partie dans la cohérence entre
I’évaluation et les valeurs de l’entreprise. [’ évaluation doit

donc se concevoir et se réaliser en fonction d’un référentiel.




Au nom de quoi évaluer?

® Par exemple, une entreprise qui cherche a rester leader sur
son marche va orienter 1’evaluation vers les objectifs qu’elle
doit atteindre pour conserver sa position (¢largissement de la
clientele et consequemment, appreciation des vendeurs en

fonction des ventes conclues...).

® Dans le cas d’une volonte de changement telle que passer du
fonctionnement d’une entreprise publique a une entreprise
privee en sensibilisant les fonctionnaires a des normes de
productivite, I’evaluation peut étre un outil pertinent. Elle
permet de diffuser les nouvelles normes et d’orienter les

comportements des salaries.




Les différents types d’évaluation

® [’appreciation des compétences

® [’eévaluation de la performance

e [’évaluation 180° et 360°

® [es centres d’évaluation ou « assessment centers »

* La gestion individuelle des parcours professionnels




'appréciation des compétences

® Les methodes d’appreciation ont évolue depuis les annees 1960-
70. Souvent critiquees en raison de leur manque d’objectivite et
de pertinence des criteres utilises, I’appreciation se basait sur
quelques criteres identiques (organisation, qualites relationnelles,
application...) pour tous les salaries quel que soit le niveau de leur
poste (ouvrier, employes, agent de maitrise. . .).

* L'influence de I’exigence croissante par rapport aux competences
developpees par les personnes, ont dirige vers ’affinage des
criteres afin d’en rendre compte (par exemple : le critere «

. . o/ \ . b .
autonomie » identifie de la sorte : « a fait preuve d’autonomie
A \ . \ . .

meme face a des questions complexes a traiter »). Toutefois, cette
démarche peut avoir des incidences perverses : les

A / )/ /
comportements fortement cotes n’etant pas forcement
recommandables (exces d’autonomie peut conduire a faire des
erreurs car la personne a tendance a ne pas demander conseil.. ).




'appréciation des compétences

e D’ou l’évaluation en fonction de référentiels de compétences
qui differencie les criteres selon les types de poste (analyse de
la fonction a remplir et traduite en comportements différents

selon les niveaux de poste).

® En definitive, face aux exigences des postes, des entreprises,
la fagon d’optimiser I'utilisation du capital humain reside
dans I’ évaluation du potentiel de chacun : capacite a
s’adapter, a repondre spontanement a de nouvelles

exigences. ..




'évaluation de la performance

® Le principe de I’ évaluation du salarié est possible en fonction de la
realisation d’objectifs fixes en debut de période. Pratique courante
et cohérente avec les objectifs de productivité.

* Dans les groupes anglo-saxons, ce type d’évaluation est courant.
Elle consiste en un rappel des objectifs du salarie et des resultats
atteints. Le processus peut étre informatise et associe a un calcul
de bonus, I’evaluateur attribuant une note a chaque resultat
atteint. Ce type d’evaluation fonctionne bien dans le cadre de
contacts frequents avec la hierarchie qui contribue au suivi
regulier du collaborateur. Toutefois, cette déemarche peut generer
du stress et souligne les besoins de formation manageriale des
cadres qui doivent envisager ces contacts comme des moments de
soutien plus que de controle.




'évaluation de la performance

® [’evaluation de la performance néecessite en outre que I’on puisse
se referer a des indicateurs reconnus afin de garantir 1’objectivite
de I’évaluation. Exemples : le montant du chiftre d’affaire, respect
des delais. . .la difficulte reside dans le fait que certaines fonctions
se pretent mal a une évaluation en termes de resultats.

* Enfin, une evaluation de performance doit étre couplée avec un
systéme de récompenses qui peut se retrouver dans la
rémuneération variable.

® Les systemes d’evaluation de la performance posent en outre la
question de I’equilibre entre le collectif et I'individuel, la
recompense des comportements individuels pouvant nuire a la
performance du groupe.




’évaluation 180° et 360°

* Ces methodes sont d’origine anglo-saxonnes et basces sur
I'idee que pour evaluer de fagon correcte les competences et
qualites d’un collaborateur, il faut prendre en compte les
points de vue de sa hierarchie mais aussi les avis de ses

subordonnés et interlocuteurs habituels.

® Trois niveaux d’appréciation sont ainsi identifiés :
e 3 180°: prise en compte des pairs et supérieurs hiérarchiques.

® a 360°: au regard de I’avis des subordonnés, pairs et
responsables hiérarchiques
® 3 540°: en élargissant par la prise en consideration des

fournisseurs et des clients.




’évaluation 180° et 360°

® Les competences generalement retenues dans ces modes
d’évaluation sont les suivantes :
® savoir communiquer avec des interlocuteurs divers ;
® faire preuve de sens strategique ;
® savoir partager une vision claire des principaux objectifs vises ;
® susciter ’adhesion aux nouveaux projets et au changement ;
® savoir organiser le travail de fagon efticace ;
® soutenir la motivation de ses equipes ;
® assurer le suivi de ses activites et des performances de I’ equipe ;
® favoriser ’innovation ;
® faire preuve de sens ethique et d’integrite ;

® savoir gérer la diversite.




’évaluation 180° et 360°

® Ces méethodes posent toutefois des difficultés :

® il s'agit d'un processus couteux, une serie importante de personnes
en contact avec le salarie sont impliquees.

* ]'¢valuation 360° ne s'adapte pas facilement a tout es les cultures sur
le marche du travail. Par exemple, le principe de I'evaluation d'un
superieur par un subordonne est assez loin de la culture francaise
traditionnelle.

® les salaries craignent souvent des mesures de rétorsions de la part de
I'évalue, marginalisation de certains collaborateurs, reglement de
comptes,.

e [’évaluation a 360° n'a de sens que si elle est con forme au
management general de I'entreprise. Elle ne se decrete pas dans
n’importe quelle organisation !




L es centres d’évaluation ou «
assessment centers »

¢ (Cette methode souvent utilisée en matiere de recrutement et de
promotion, consiste en la mise ne situation du salarie pour
identifier ses compétences et potentiels au travers de simulations.
L’objectif attendu est de donner des reponses claires par rapport a
certains aspects du poste a pourvoir.

® Pour la realisation de cette demarche evaluative, il convient de
definir certaines conditions :
/ . / o/
e préciser les compétences liées au poste ;

® choisir les simulations qui mobilisent les competences cleés
necessaires a I’occupation efficace du poste ;

* faire participer plusieurs evaluateurs ;

® mettre en commun les observations afin de proposer une evaluation.




L es centres d’évaluation ou «
assessment centers »

Exemples de simulation :

jeu individuel : « in basket » : quelles sont les reactions d’une
personne face a de nombreuses informations accumulees pendant
son absence telles que repondre au courrier, deleguer les taches.
Cet exercice vise a analyser les dimensions analyse, synthese,
jugement, organisation, delegation, gestion des priorites. ..

jeu de type duel : il s’agit la d’un entretien avec une personne
dont le comportement et les reactions sont predeterminees. Le
but est I"évaluation des capacites de negociation, de gestion des
conflits, de communication orale. ..

jeu collectif ou simulation de reunion avec un sujet de discussion.
les roles des interlocuteurs peuvent étre definis ou non. Le but,
identifier les competences de leadership, I'esprit d’equipe, le sens
de I organisation. ..




La gestion individuelle des
parcours professionnels

* Avec la logique de parcours professionnel, on assiste au
renforcement du réle du gestionnaire RH dans Ientreprise.
La mobilite et ]’évolution du salarié dans son service et entre
services introduit la présence du GRH dans un
environnement appartenant jusqu’alors au cadre de

proximité qui gérait la promotion au sein de son service.

 ['utilisation d’entretiens, la participation a des bilans
professionnels et de competences permet de connaitre le
salarie, de definir un parcours professionnel, de proposer des

formations. ..




" La gestion individuelle des

parcours professionnels

* Quelques difficultes interviennent inherentes au fait que
detinir un parcours en fonction d’un entretien relativement
court, de criteres plus ou moins pertinents etablis et realises
par un cadre de proximite ou un GRH plus ou moins
objectif, apparait comme un exercice extrémement
perilleux. Les comites de carriere interviennent pour palier
ces defauts. Le risque a courir est celui de I'effet Pygmalion.
L"avis positif donne sur un salarie provoque 1’émulation,
encourage ses efforts et favorise sa progression de carriere.
Mais I’ effet inverse est aussi attendu d’une personne ayant

regu un avis plus reserve.




Les difficultés de I’évaluation

Elles sont lices a la densite des objectifs assignes a I’entretien
d’appreciation (individualiser les remunerations de fagon
objective, proposer des plans de formation, identifier les
orientations professionnelles souhaitables et souhaitees. . .).

Des questions se posent sur la pertinence du meme
appreciateur selon les objectifs (detient —il les informations
pertinentes ?) et du temps utilise en preparation, realisation
et compte rendu des entretiens pour des unites de travail
importantes.

Les processus de decisions peuvent se demonter incoherents,
notamment lorsque la carriere ne depend pas directement de
I"entretien. Quel est I'interét de parler des souhaits des
salariés lors de I’entretien ?




Les difficultés de I’évaluation

* [’absence d’enjeux reels de I’entretien, promu par la seule
obligation réglementaire devient ritualisation et non
realisation des entretiens. Ceci entralne la
deresponsabilisation des superieurs hierarchiques expliquant
que la décision concernant un salarie ne releve pas de leur
responsabilite mais du sommet strategique de 1’organisation

® Le manque de formation

® Pour autant, cette déemarche ne doit pas étre abandonnee
etant donne que certaines voies d’amelioration restent
ouvertes




Conclusion

® Nous observerons que I’ evaluation n’est pas un simple
exercice de style ou un tour de table de fin de session de
formation. Il s’agit d’un outil au service de la performance
qui doit etre cree et mise en ceuvre dans le cadre d’une

/ . /
strategle correctement analysee.




