INTRODUCTION

A l'aube de ce nouveau millénaire, la mondialisatigépargne pas I'Afrique comme les
autres continents tels que I'Europe, I'Asie et I'Anigue. Etant donné que la plupart des pays
africains sont en voie de développement, ils s&tant 'appui des pays riches. L’économie

de la majorité des pays africains est dépendanteltbedes pays développés.

Géographiquement rattaché a I'Afrique, Madagasikerpeut pas échapper au phénomeéne de
la mondialisation. Ce nouveau concept envahit npiags et exerce une pression qui
déstabilise le monde des affaires des entrepmisdésgasy. Ce concept devient inévitable.

En effet, elle contribue a abattre les barrieresodées sortes et renforcer la circulation des
personnes (par exemple : départ des jeunes Malagasjoyen-Orient a la recherche d'un
emploi, arrivée des entreprises franches a la rebbedes mains-d’ceuvre de qualité a prix
modéreé), circulation des biens (libéralisation dekanges) et méme la vente de services tels
que la formation et I'enseignement (prolifératicgs dormations par correspondance grace a

I'Internet, I'Université de I'Océan indien)

Ainsi, la mondialisation peut offrir des opportuéstaussi bien au secteur public qu’au secteur
privé malagasy. En d’autres termes, la mondiabsaiblige les entreprises malagasy a

s’ouvrir davantage avec lI'extérieur.

Or cette ouverture de I'économie malagasy avecal@er nécessite une faculté d’adaptation

ainsi qu’un professionnalisme si on veut gardeslaee face a la concurrence.

La vie d'une entreprise devient a cet effet pluffiale et complexe. Des nouveaux
parametres devraient étre pris en considérationlpaurvie de I'entreprise. L’'environnement
economigue menace I'existence de I'entreprise decaes variables non maitrisables entre

autres l'arrivée des nouvelles technologies dédimatique.

La concurrence devient plus forte. Pour y faireefaelle est obligée d’optimiser I'utilisation
de ses ressources : les ressources matériellescimes, temporelles, et surtout humaines.
Ces ressources devraient étre performantes, edficat arrivent a suivre I'évolution des

nouvelles technologies modernes.



Désormais, la compétitivité de lI'entreprise estatmie en cette fin de XXéme siecle la

condition essentielle de son existence.

Ainsi, face au défi que pose I'environnement chanfjeet concurrentiel, I'entreprise doit

pouvoir compter sur I'implication de ses collaberas dans leur travail. Et cela passe par la
mise en ceuvre des méthodes de gestion « politigpersonnel » susceptibles d’améliorer les
performances économiques de I'entreprise et lafaation des impératifs sociaux qui est la

premiére source de motivation.

C'est la raison pour laquelle nous avons choisi memthéme « Contribution a

I'amélioration de la politique du personnel ».

Nous avons pu proposer comme theme « Contributidiana€lioration de la gestion du
personnel vacataire » c’est-a-dire les enseigrfantsateurs mais nous préférons laisser a nos
cadets le soin d’approfondir ce sujet.

L’objectif principal de notre recherche est de pettne a I'entreprise de prendre conscience de
leur probleme et d’apporter nos contributions ewppsant des solutions susceptibles
d’améliorer la situation en matiere de gestion etspnnel.

En outre, elle pourrait aider les dirigeants a midéfinir une politique du personnel adéquate

a sa situation.

Nous avons fait notre analyse et recherche audgeliinstitut MIHEZAKA. Nous avons été
fieres d’étre parmi son personnel car non seulenileest leader dans son domaine mais sa
notoriété se fait entendre partout a Madagasikaga. éleves sortants sont de plus en plus

sollicités et occupent dans la plupart des capdstes de responsabilité.

Au cours de notre séjour au sein de I'Institut, s1auons vécu la situation, et nous avons pu
analyser les mouvements du personnel et les preslgrafférents.
En plus des cours théoriques dispensés durant rmmdes d'études a I'Université, nous

avons complété notre recherche par la lecture.



Notre recherche sera divisée en trois parties.

La premiére partie présentera I'historique de I'entreprise, sa mission, ses objectifs ainsi qu
ses activités. La deuxieme partie traitera les problémes rencontrés au niveau du systeme
recrutement (chapitre 1), ensuite les problemes au niveau de la description de postes (chapit
I) et enfin les problémes engendreés par le comportement du personnel (chapitre IlI).

La troisieme partie sera réservée aux solutions aux problémes exposés. Elle sera divisée
quatre chapitres: dans le premier chapitre, nous présenterons nos propositions st
I'amélioration de la politique de recrutement, dans le deuxieme chapitre nous avancerons no
propositions pour la stabilité de structure, et la troisieme chapitre donnera nos suggestion
pour I'amélioration de I'ambiance de travail. Nous traiterons dans le chapitre IV les solutions
retenues et les résultats attendus. La premiére solution retenue concernera la mise en pla
d'une procédure de recrutement et la deuxiéeme sera la mise en place de stratégies
communications. Et finalement, nous présenterons les différents résultats attendus le

améliorations suggérées ainsi que les recommandations.
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Chapitre | : PRESENTATION DE L’ INSTITUT

Pour nous permettre de comprendre le fonctionnedetiinstitut, d’abord nous allons

présenter I'Institut et ensuite nous traiteronssdarchapitre 1l I'approche théorique se

rapportant a la politique du personnel.

Section 1 Historique et situation juridique

1-1. Historique

Fondé en 1990 par des professionnels du commeecéindustrie et de la formation,
I'Institut MIHEZAKA s’est donné comme mission derfoer des techniciens supérieurs
immédiatement opérationnels et ayant un potentélotution rapide en entreprise. Cette
mission s’est ensuite élargie par la mise en piaoee formation de manager en finance et
en marketing et d’une formation modulaire diploneant
A travers un enseignement pluridisciplinaire, MIHEZA s’efforce, d'une part, de
développer la capacité de raisonnement de sesaétadieur autonomie intellectuelle et
leur personnalité socio-affective, et d'autre paté leur permettre de maitriser de
nombreux outils professionnels.

Ce développement se fait dans le cadre d’'une péaagative et participative (exposeés,
études de cas, séminaires) et de mise en situgtiatique ainsi que par la
responsabilisation (vie associative, stages,...).

En 1996, MIHEZAKA a signé un accord de jumelage caVé&niversité d’Howard
Washington D.C.

En 1998, un arrété du ministere de tutelle est sort’équivalence des Dipldmes d’Etudes
Professionnelles Approfondies (DEPA), (BAC+4) et Biplome d’Etudes Supérieur
Approfondies (DESA) (BAC+3) délivré par MIHEZAKA pio toutes les filieres.

MIHEZAKA est un Institut entierement privé appaden a des Malagasy. Il est le premier

Institut privé fondé a Madagasikara.

Il est indépendant et ne percoit aucune aide fieammi subvention de I'Etat ni d’aucun

organisme de financement

Il entretient un réseau de relation de partengriaest en continuel développement avec plus

de 350 entreprises.

Il est aussi partenaire de grandes écoles, Unigerst Institutions étrangeres.



1-2. Situation juridigue

MIHEZAKA est une Société a Responsabilité Limi{&A.R.L.) au capital de 10.000.000
fmg.

Elle est régie par la réglementation en vigueuaenatiere

- Soumise au Code Général des impots,

- Aux organismes sociaux : CNaPS et OSTIE

- Le code de travail

Comme toutes les entreprises, elle possede soenmregt intérieur applicable a tout le

personnel aussi bien pour les cadres que pounipkgés.

Pour accomplir ses ceuvres sociales, une cotisatersuelle est versée par chaque membre

pour les éventuels événements familiaux. La catisatarie suivant la catégorie du personnel.

Section 2: Mission et objectifs

2-1. Mission

La mission de MIHEZAKA est de former des éleve®@ potentiel inspirés par la fonction
commerciale, la comptabilité et finances et la tioéad’entreprises, voulant réussir dans le
monde des affaires et aptes a hisser le pays ay dame économie développée et

compétitive.

2-2. Objectifs

MIHEZAKA s’est fixé 4 objectifs majeurs :

¢ Former des cadres intermédiaires et supérieur®uoiumerce intérieur, international ou du
tourisme, et aussi en organisation administrative.

¢ Permettre a ces cadres d’évoluer rapidement aastespde haut niveau.

¢ Encourager les éléves dipldmés de poursuivre kudes a I'étranger (France et USA)

¢ Conseiller les éléves dé™ et £™année a des vocations de créateur d’entreprise.

2-3. Activités

Compte tenu de ce que nous avons vu dans l'hiseritIHEZAKA a pour vocation

principale la formation. On distingue deux catégeie formations

= Formation Initiale

— Formation Professionnelle Continue



e |La formation Initiale :

Ouvert aux étudiants titulaires d’un baccalauréates séries. Elle se divise éhdycle et 2°
cycle.
1°" Cycle

Le premier cycle comprend 4 filiéres :

Commerce Intérieur

Commerce International

Tourisme

Organisation et Gestion d’entreprise
Les deux premiéres années sont consacrées a umatifor de base et professionnelle
amenant a développer chez les futurs opératewadets d’entreprise une certaine ouverture
d’esprit qui leur permettra de mieux s’adapter et glintégrer dans le milieu socio-
economique.
Selon le choix des éleves et en fonction des @isultu test de niveau, chaque éléve est placé
a l'un de ces 4 filieres.
La formation dispensée en premier cycle permetlave de se présenter au Dipléme d’Etudes
Supérieurs (DES)BAC+2.

2" cycle
Un concours est ouvert aux salariés plus de 5 aétiences professionnelles et aux

étudiants BAC +2 des autres instituts supérieuessécond cycle menant a la préparation du
Dipléme d’Etudes Professionnelles Approfondies (BERPBAC +4) est orienté vers une
spécialisation destinée a prolonger la formatioddaycle. 2 filiéres sont proposées :

Finance et comptabilité

Communication et Marketing

* Structure des effectifs des éleves

Année scolaire 1999-2000

1" cycle

Filiere Effectif %
Commerce Intérieur 45 16
Commerce International 90 34
Tourisme 55 20
Organisation d’entreprise 80 30
Total 270 100




2" cycle

Filiére Effectif %
Finance Comptabilité 55 25
Marketing-Communication 80 75
Total 135 100

La formation est assurée par des professionnelstrdiiis di*ﬁmés d’universités et

souvent ayant bénéficié de formations a I’étrangeuwo ie de 80 a 100 au cours
d’'une année scolaire.

Le critéere de recrutement des enseignants for e titulaire d’'un dipldme de
maitrise pour le % cycle et d’avoir une maitris a lanfrancaise. Et pour 1'%
cycle un dipldme de °3° cycle complété p Xpérience probante enemrge

d’envergure.

e | a Formation Professio | e

Elle est ouverte aux entreprises lier
L'Institut propose des formation rte ré@onidaux besoins et aux attentes des
apprenants professionnels ou é‘iants. 'y aeégat des modules de formation

professionnalisant.

Par ailleurs, Institut MIH KA alI aussi des actdgtannexes : location de salle a pour les
séminaires, conférenc rs.




Section 3: Organisation structurelle et déroulement des actiités

Président
Directeur Géngra
Directeur Gerant
Departement Département Departement Departement Département
Formation Initiale Formation Partenariat et Appui Technique et Administratif et
Professionnelle Continde | Développement Didactique Financier
Sevice Service Service Service Service Service Service Service Service
Scolarté Cycles | | Administration| | Reception | | Vie Associative Parc CDI Ressources | | financier
Informatique Humaines




Comme notre mémoire porte sur I'étude du persomoels donnerons ci-apres la structure

des effectifs du personnel par Département.

DEPARTEMENT EFFECTIF

Formation Initiale 9

Formation Professionnelle Continue

Partenariat et Développement 4
Administratif et financier 15
Appui Technique et Didactique 7
TOTAL 38

Nous avons constaté une variation de I'effectit tnulong d’'une année.



Chapitre Il : APPROCHES THEORIQUES SUR L'OUTIL DE GESTION

« POLITIQUE DU PERSONNEL »

Comme notre étude est orientée vers les moyensihsirda I'entreprise, nous avons choisi
comme outil d’'analyse ka politique du personneb car elle englobe les moyens et techniques
de gestion des hommes au sein d’'une entreprisegpliBe elle nous permet de mettre en
exergue les points forts de I'entreprise et ensd#edétecter les points faibles, et enfin de

proposer des solutions susceptibles d’améliorsituation.

D’abord, nous allons définir ce qu'estla politique du personnel » ensuite nous
présenterons ses objectifs et finalement nous slttomner les différents éléments qui la

constituent et ses champs d’application.

Section 1: Définitions

Devant I'ambiguité des termes entre la politiquaae, la politique de gestion des ressources
humaines et la politique du personnel et pour faroodité de I'analyse nous avons retenu les
deux (2) définitions suivantes :

Selon JEAN PAUL THOMMEN : «a politique du personnel c’est I'ensemble des albifs
concrets et des mesures touchant le domaine desorgses humaines et les moyens prévus
pour leur réalisations.

Et d'aprés H. Amblard, N-BABRAMOVICI, Y.-F. LIVIAN,P.POIRSON, S.ROUSSILLON

« Les politiques du personnel concernent I'ensembks grincipes et des moyens d’actions

permettant la gestion et la dynamisation des homraassein de I'entreprise, en fonction de

facteurs d’environnement et des données internesrganisation».

En d’autres termes, la politique du personnel d’easemble des techniques et moyens mis a
profit par une entreprise pour gérer ses hommesgacen efficace afin de les amener a
atteindre des objectifs préalablement définis aendgrme et a long terme en tenant compte

de la différence de personnalité individuelle,estdans le respect du cadre légal.
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Section 2: Les objectifs de la politique du personnel

Devant I'immensitéde la politique du personnel, il est difficile désumer en quelques
phrases les objectifs de la politigue du personneltefois, les deux questions que nous
allons citer ci-dessous correspondent au fondedetd politique du personnel :

1. Que donner au personnel en échange de son travadilsaus quelle forme ?

2. Que faire pour que le personnel se consacre le plue temps possible a son

travail ? Quels moyens employer ? Contraintes ? Caroles ? Incitations ?

Section 3: Contenus et champs d’application de la politiqualu personnel
Nous verrons dans cette section les contenus goligque du personnel quel que soit le
secteur d’activité ou la taille de I'entreprise.slite nous définirons le champ d’application

d’une telle politique.

3-1. Les contenus de la politique du personnel

On distingue trois (3) dimensions de la fonction « personnelb @prrespondent dans la
pratique, a I'activité des différents services éuspnnel :

1- L’administration du personnel qui correspond au dim opérationnel

2- La gestion des hommes au travail qui corresporgliaii des procédures et techniques

3- Le développement social de I'entreprise qui comwaspa la motivation au travail.

3-1-1. L’administration du personnel:

C’est le lien formel qui lie 'employeur et 'emplé c’est-a-dire les différentes opérations
relatives aux traitements administratifs. Cela eone I'application et l'interprétation des
regles d’origine juridique concernant le statutialodu personnel.

Nous pouvons énumeérer les opérations suivantes :

» Contrats de travail

» Réalisation de la paie

» Le suivi des droits aux congés payes

* La liaison avec les organismes sociaux tels q@NaPS et 'OSTIE

* La sécurité sociale
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« L’'administration du travail au quotidien c'est-aalila gestion des absences: congeés
maladies, congés formation, missions, disponilsilité

Nous pouvons regrouper les taches énumérées aisléans lelomaine opérationnel

3-1-2. La gestion des hommes au travail

C’est la mise en ceuvre des stratégies de gestisrhaimmes en tenant compte du cadre
administratif que nous avons mentionné précédemment

Cela consiste surtout a :

» L’évaluation du personnel

» Recrutement du personnel

» Affectation du personnel

» Fidélisation et motivation du personnel

» Développement du personnel

» Mise en disponibilité du personnel

Tous ces éléments figurent dans le domaaebnique et procédure Et chacun d’entre eux
correspond a une fonction parmi tant d’autres dapslitique du personnel.

Puisque ces éléments sont essentiels dans lagpelitiu personnel, nous allons les voir un a
un .

a) L'évaluation des besoins en personnel

L’évaluation des besoins en personnel est tréstaganse pour I'entreprise. En effet, Elle
pourrait éviter a I'entreprise plusieurs problereesre autres, I'augmentation des charges du
personnel, la perte de temps pour le recrutement et

Avant de faire un recrutement, il est indispensdel@rocéder avant de prendre une décision
a une évaluation des besoins ainsi qu’une analysela situation existanteCela permet de
connaitre I'origine du probleme puisqu’il se peutun probleme puisse étre d’origine diverse
a savoir : structurel, organisationnel, moyens nel# et financier, attitudes humaines,
compétence, de procédure, probléeme d'espace dailtrau parfois un probleme de
communication.

De plus, une telle étude préalable permet de dééisipoints suivants :

» Evaluationqualitative : la qualification que doit avoir un mire du personnel

« Evaluation quantitative : le nombre de personnesssaires pour effectuer le travail
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* Le temps : la période durant laquelle I'évaluati@vrait étre effectuée (par exemple a la
suite de congé formation, disponibilité, ou embautgmporaire).

* Le lieu : I'endroit ou I'évaluation doit avoir lieu

Selon la structure de I'entreprise, c’'est la digtdu personnel ou le chef du département du

personnel mene ['évaluation des besoins de chseenwice avec le supérieur hiérarchique du

ou des départements demandeurs et seulement afwagpgsse a la description de poste.

L’évaluation des besoins en personnel permettrafien au responsable de cerner l'origine

des problemes. Cela nous amene a voir ce qu’agcaatement.

b) Le recrutement du personnel

Apres I'évaluation des besoins, si le responsableve que leprobleme est réellement un
probleme d’effectif, I'entreprise doit procéder anurecrutement Le recrutement est une
fonction qui a pour finalité de couvrir les besoigsantitatifs, qualitatifs, temporels et
spatiaux en personnel mise en évidence lors dalliation.
Il existe deux (2) sortes de recrutements :
¢ le recrutement externe
¢ le recrutement interne ou la promotion interne
Nous aurons I'occasion d’approfondir ces deux a#téves dans la problématique.
La fonction recrutement se décompose en deux @peétla recherche du personnedt la
sélection du personnel.

b-1. La recherche du personnel :
Le but de cette recherche du personnel c’estralever des candidatures qualifiégsour

pourvoir aux postes vacants.

b-2. La sélection du personnel :

Elle consiste ahoisir parmi les candidataine ou plusieurs personnes dont le profil est
considéré comme le plus proche du profil exigél@goste et qui répondent aux exigences du
travail. Cette étape permet d’identifier la cap@agditu candidat, sa volonté d’atteindre les
rendements correspondant a sa capacité, sa fadéNtdution, sa potentialité c’est-a-dire s'il
est apte a assumer des fonctions plus importantese]le qu’il occupe lors de 'embauche.
Apres le recrutement, le nouveau collaborateuratdvpartie intégrante de I'organisation. Au
fur et a mesure que le travail avance, des changsnpeuvent apparaitre au niveau des

attributions du personnel. Nous allons voir I'afegon du personnel.
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c) Affectation du personnel

Cette fonction consistedistribuer les taches aux personnels disponibtis I'entreprise en
tenant compte des facteurs de quantité, de qudktéemps et de lieu. Son objectif est de

placer un collaborateur a un poste correspondaoh aptitude.

L’affectation du personnel concerne :
O L'intégration et mise au courant du personnel
O L’affectation d’'un personnel a un poste de travail

0 Adaptation du travail et des conditions d’emploicemsidérant I'aspect humain

3-1-3. Le développement social de I’entreprise

Etant donné que les % du temps des travailleurs d&pensés dans son cadre de travail,
parfois ils ont besoin d’étre stimulés et encousay@yons ce qu’on entend par motivation et
fidélisation du personnel.

a) La fidélisation du personnel et la motivation

La fidélisation et la motivation du personnel onupfonction, en faisant appel a un systeme

d'incitations :

1. d'influencer positivement les candidats afin qudicident d’entrer dans I'entreprise.

2. de consolider les liens entre les collaborateursm aféviter qu’ils ne  quittent
I'établissement.

3. d’'augmenter le rendement des collaborateurs afiiisqeorrespondent aux attentes de
I'entreprise et aux exigences de sa planification.

Les incitations peuvent étre d’origine :

O matériel ou monétaire

O immatériel ou non monétaire

Les dirigeants de I'entreprisiivent savoir identifier les facteurs capables m@tiver son
personnel Ces facteurs varient d'une entreprise a une atdrechaque entreprise a sa
particularité, et par suite, des attentes diffe@enD’apres MASLOW, ce sont les besoins non

satisfaits qui deviennent les principaux élémeragenrs de la motivation.

14



C’est donc dans cette partie que I'on traite latiople salariale, et que I'on établit la grille
salariale ainsi que la définition des divers avgesa
Voila donc en ce qui concerne la motivation etidglfsation du personnel. Qu’est-ce qu’'on

entend par le développement du personnel ?

b) Le développement du personnel

La fonction « développement du personnel » s’ocdagda formation et du plan de carriéere.
La formation du personnel vise a élargir la corsaise du travailleur en lui donnant
'opportunité de se former. Cette formation pourréire effectuée au sein méme de
I'entreprise ou a l'extérieur et ce, a la charge léenployeur. Pour sa part, I'Institut
MIHEZAKA alloue un budget pour la formation de spearsonnel. Ceci est de plus en plus
nécessaire surtout a I'heure actuelle ou la noavelthnologie ne cesse d’évoluer. En voici
quelques exemples : la recherche d’'informations!’paernet, 'emploi du nouveau logiciel
pour la gestion des écolages.

Quant au plan de carriere, il peut se définir comliaecord entre I'employeur et le
collaborateur, portant sur les différents postes cpidernier est appelé a occuper compte tenu
des prévisions liées a sa promotion, assortis decliette de salaire ainsi qu'un plan de

formation.

c) La mise en disponibilité du personnel

Elle consiste &upprimer dans I'entreprise des couvertures excédees d’effectifssur le
plan quantitatif, qualitatif, temporel et spatiaCette démarche ne correspond pas
nécessairement a un licenciement mais elle conaistsi a une réduction temporaire des
effectifs.

On dénombre plusieurs causes de mise en dispo@ibili

modification structurelle

régression de la production selon le type d’adidi I'entreprise

variation saisonniéere du niveau d’activité

fermeture de I'entreprise, fin naturelle de I'eptise

déménagement

réorganisation interne a I'entreprise

O o oo o o O

mécanisation et automatisation, cette derniéreaestdans un pays comme Madagasikara.
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Souvent cette mise en disponibilité est accompagaéertaines mesures selon leurs causes.
Nous pouvons citer comme exemple ici le phénomémetidilité comme la privatisation. En
effet, plusieurs employés sont sollicités a quitber poste suivant des criteres préétablis en

leur proposant des indemnités et certains avant@jest ce qu’on appellglan social.
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Schéma récapitulatif des contenus de la PolitiqueudPersonnel
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Nous avons vu les différents éléments qui constitlaepolitique du personnel.
En résumé, elle regroupe plusieurs sous-ensemblgmlitiques en matiére de gestion du

personnel. Cela nous conduit a délimiter le chatapgdication du personnel.

3-2. Champ d’application de la politiqgue du persongl

Comme la stratégie financiere appartient a la fonctinanciéere, la stratégie marketing est
concgue par la fonction marketing, la fonction «speinel » est chargée d’exécuter et de mettre
en ceuvre la politique du personnel.

Nous allons identifier dans cette section les répsraux questions suivantes :

1. Qui élabore la politique du personnel ?

2. Quand est-ce qu'on met en place une politique dsopael ?

En régle générale, c’est la Direction Générale gurdique l'orientation globale de la

politique du personnel

Mais selon la structure et la taille de I'entregpridl appartient soit a la Direction des
Ressources Humaines ou Direction Administratif etRkersonnel d’établir la politique du
personnel. Ce dernier définit les objectifs, ley/ems et les budgets. Nous pouvons distinguer

2 cas différents dans I'élaboration de la politiguepersonnel.

1% cas: si I'entreprise n’'a jamais eu une politique du persoel

Dans ce cas, il y a absence de politique du peetdarraison c’est que soit I'entreprise est
nouvellement créée soit au moment de la créatioliedéreprise I'effectif était tres faible.
C’est la fonction « personnel » qui met en placedavelle politique.

L’entreprise se trouve donc dansplaase de la conceptioat élaborationde la politique du
personnel.

Elle peut également recourir a un cabinet spétgafisur la mise en place par exemple de la
procédure de recrutement, mais la mise en ceuvte tesjours la tache de la Direction,

Département ou Service du personnel selon le cas.
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2°™ cas: S'il existe déja une politique du personnel

Au sein de I'entreprise comme c’est le cas de titassujet de notre mémoire, il appartient &
la fonction « personnel » de mettre en ceuvre attubdiser la politique du personnel, par
exemple la réforme de la procédure de la paiesaile d'une augmentation de I'effectif du
personnel.

La fonction « personnel » doit appliquer rigoureunsat la politique du personnel pour éviter
les complaisances. Cela veut dire qu'il faut suleseprocédures prévues.

lllustrons cette idée a I'aide d’'un exemple conpair bien comprendre.

Nous achevons cette partie théorique avec cegdtitfe éléments constitutifs de la politique
du personnel et son champ d’application. Nous ebgotins ces données théoriques
ultérieurement dans la partie problématique et encardance avec le chapitre traité.
Soulignons que cette partie théorique correspoladséuation idéale que I'entreprise devrait
suivre en matiére de Politique du Personnel.

Notre démarche au cours de la présentation desepneb sera basée sur la comparaison de la

situation idéale avec la situation existante enéttre en évidence les problémes.
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Notre principal objectif est d’aider [I'Institut a ieux définir sa politique du
personnel. Pour cela, nous allons analyser sa igoét de recrutement domaine
auguel nous avons constaté quelques faiblesses.s N@vons accordée une
importance particuliére parce que nombreux sontdescédures de la gestion du

personnel qui vont dépendre de la qualité du recnent.

En effet, le recrutement devient une opération heddie au sein de I'Institut
MIHEZAKA. Parmi les recrutements, il y a des postesuvellement crées et des
postes de remplacement et ce a la suite des départpersonnel pour diverses

raisons.

Si nous nous référons a I'année 1998, I'Institutearuté (5) nouveaux membres.
Certains de ces postes sont nouvellement créés diaigres sont des postes de
remplacement. Chaque année, I'Institut MIHEZAKA tfain recrutement et cela
concerne tous les niveaux hiérarchiques (cadreérgenyrs : par exemple recrutement
d’'un directeur, cadres moyens : recrutement d'uspo@sable, simples agents:

standardistes, personnel de maintenance : Jardifiemmes de ménage...).

Cette situation a continué au cours de l'année 1889 I'Institut a fait un

recrutement mais cette année en nombre tres immostaon regarde I'effectif total.

Le recrutement est quelquefois urgent a la suitsndiépart brusque d’un personnel.
La raison c’est que le poste a besoin d’étre repswplafin que le service puisse

continuer son fonctionnement normal.

Pour certains embauches, l'Institut essaie d'ap@irqune procédure mais pour
d’autre elle est ignorée. De plus, la procédureoqu’suit se différencie d'un

recrutement a un autre, et les étapes a suivremepas trés claires.

Quand MIHEZAKA fait un recrutement, souvent il faséppel a des candidatures
venant de I'extérieure, “recrutement externe”.dt assez rare qu’un employé se voie

proposer a un poste vacant a I'Institut.

Cette situation entraine parfois un changementiaeau du déroulement du travail,
car les nouveaux recrus apportent leurs idées sdiest de changer la méthode de

travail habituelle.
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Ils proposent de réviser certaines étapes de laduhare par exemple ; le systeme de

pointage du personnel permanent.

Par ailleurs, les dirigeants sont impressionnéseeimontrent enthousiastes par les
idées des nouveaux venus. Souvent, ils appliquanslpropositions sans avoir mené
une étude préalable sur les éventuels impacts deangements sur les

interdépendances du travail.

Parfois, cela entraine des modifications sur legarétions des taches entre les
départements. Cette situation se répercute sugdwisation du travail en général.

D’ou il y a un changement au niveau de I'organignagn

Plusieurs modifications accompagnent le changemenhiveau de I'organigramme.

Par exemple les fonctions : le titre et la hiéraecH’étendu des controles et les
responsabilités, les mutations. De plus, un chareggrde structure nécessite dans la
plupart des cas a un changement de bureau. Ceti@tisin est source de stress pour

I’ensemble du personnel.

A cet effet, les nouveaux recrus apportent leur hnde de travail pour tenter
d’améliorer la situation existante, et ce, sansimemt connaitre ni comprendre les
problemes réels bien avant leurs arrivées au seir’ldstitut. Par suite, certains
employés constatent qu'une partie de leur respdahsalest transférée a une autre
personne, et d’autres par contre recoivent desefgju’ils n’avaient jamais traitées
auparavant. De ce fait, les employés ne savent pkectement quelles sont leurs

fonctions exactes et quel est I'objectif de la réie au niveau de I'organigramme?

Ces différents changements affectent le comportéraergénéral du personnel par le
fait qu’il doit subir les conséquences des diversmsatives de changements. Leur
insatisfaction continue et leur souci d'insécuritgce au changement inattendu

affecte leur comportement au travail.

Le personnel est en quelque sorte obligé de se stitegma la nouvelle structure et les
changements qu’ils créent. En plus, ils doiventdajater a un rythme de travalil

inhabituel.

Notons en passant qu'en ce moment MIHEZAKA estdtltut supérieur privé dont
les écolages sont les plus élevés. Cela nécessitena implication effective du
personnel et une bonne organisation de travail wilit garder sa notoriété et se

démarquer par rapport a ses concurrents.
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L'adhésion des ressources humaines a la missiomedéntreprise, rappelons —le, est

parmi les conditions essentielles contribuant ardassite a long terme d'une

I’entreprise.

Voila donc la situation de I'Institut concernantr@ns aspects de la politique du

personnel.

Ainsi, durant notre séjour au sein de I'Institupus avons identifié 3 problémes

majeurs.
1. Au niveau de la politique de recrutement.
2. Au niveau de l'instabilité de la structure
3. Au niveau des comportements du personnel.
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DEUXIEME PARTIE
PROBLEMATIQUE




Chapitre | : PROBLEMES LIES A LA POLITIQUE DE RECRUTEMENT

D’aprés ce que nous avons vu dans la partie théerida politique du personnel
regroupe plusieurs sous politiques. Nous verromsda chapitre un élément de cette

politique : le recrutement.

A linstitut MIHEZAKA, il n’existe pas de politiguede recrutement bien définie.
Mais d’'aprés l'observation des pratiquesllé consiste a remplacer un agent
immédiatement apres la rupture du contrat. En effef la rupture provient soit de

la démission de I’employé soit du licenciemerit

Cette pratique est procédée a la suite d’'une vacamecposte. Souvent, on fait appel
a une personne venant de I'extérieur « recrutenegbdérne ». Et cela concerne tous
les niveaux hiérarchiques. En outre, la procéduseigre n’est pas tres bien définie.
A cause de l'urgence du remplacement, le recruteérashsouvent effectué a la hate,

ce qui fausse souvent la décision sur le choixadedrsonne recrue.

Par ailleurs, la pratique actuelle accorde beaucdumportance au recrutement
externe au détriment du recrutement interne. Lerutecnent interne est rare et

pratiguement impossible.

Or dans une entreprise de taille moyenne comme MIAKA dont 'effectif varie
entre 35 a 45 personnes, la seule promotion quengsdoyés puissent espérer est le

remplacement d’'un collaborateur démissionnaire.

En conséquence, un employé reste alors sur sa pla@at tout son séjour au sein de
I'Institut bien qu’il soit capable d’occuper qualtivement un autre poste. Cela
affecte beaucoup la motivation et le rendementrauadil. Elle incite les démissions,

les absentéismes, le détachement des employéskgagtibs globaux de I'Institut. Il

n’'y a plus de lien affectif entre I'employé et soavalil.

Pour mieux asseoir notre position, nous allons dévodeux (2) problémes

fondamentaux au niveau de la politique du recruteme
* Inexistence d’'une procédure de recrutement claire

* Incohérence au niveau du systéme de rémunération
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Section 1: Inexistence d’'une procédure de recrutement claig

Durant notre séjour, nous avons eu l'occasion die k@ déroulement de quelques
recrutements. Nous avons remarqué que parmi cegteagents, certains étapes de la
procédure n’ont pas été suivies et elles se dfiérent a chaque recrutement. Ce fait

est I'objet de notre critique.

1-1. Insuffisance d’analyse de poste avant recruteemt :

Avant de recruter une personne, il faut analysergdeoblémes existants car tous les
problemes n’ont pas nécessairement pour solutiorracnutement. Cette réflexion

nous amene a répondre a la question :
Qu’est-ce qui déclenche un recrutement ?

Un recrutement doit avoir lieu lorsqu’'un poste esd repourvoir ou que la

croissance de I'entreprise justifie la création diunouveau poste

Dans notre cas, la croissance de I'entreprise é@iva I'augmentation de nombre
des éleves. Car plus il y a augmentation du nomibédeves, plus il y a une

augmentation du volume de travail de I'institutggmeéral.

Or si nous voyons la structure des effectifs dedveéts 98/99 et 99/00 il reste

sensiblement le méme (annexe I).

Voici un tableau montrant le nombre de recrutenperidant 1998 et 1997.

Tableau 4
Niveau hiérarchique Nombre des recrus
Cadres supérieurs 2
Cadres moyens 2
Agents et employés 3
Effectif total du personnel 40
en 1998
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Pendant 'année 1998, MIHEZAKA a recruté 7 persansar un effectif total de 40,
ce qui représente déja 17,5 % de I'effectif tot@armi ces recrutements, 4 postes

sont occupés pour la premiére fois et les 3 restaant des postes de remplacement.

Déja pour les 4 postes, le colt de remplacementassez important car il faut
premierement publier I'annonce au journal, deuxigrapt faire appel a un
spécialiste pour préparer le test d'embauche, ¢asuiorriger les copies, et
finalement on procede a la sélection finale desdadats. Ces étapes constituent une
charge pour la société car il faut payer les homesades correcteurs, et le colt de la

parution de I’'annonce au journal.

Au cours de l'année 1999, MIHEZAKA a encore procé&léin recrutement. Cette

année, c’'est un recrutement massif.

Tableau 5
Niveau hiérarchique Nombre des recrus
Cadres supérieurs 8
Cadres moyens 10
Agents et employés 5
Nombre total du 23
recrutement en 1999

En 1999, le nombre des personnes recrutées est3dee2qui représente 46% de

I'effectif total.

bY

Le probléme réside a ce pourcentage énorme camr@sape que nous avons vu, le
volume de travail ne justifie pas un tel recrutemelna décision de recruter est
souvent prise a la hate. En outre, les responsaipésiécident le recrutement ne
procédent pas suffisamment a une analyse des pesles problemes y afférents, ce

qui leur incite a toujours recruter.
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Voici les conséquences de cette insuffisance dymehvant le recrutement :

* Les charges du personnel augmentent. La masseaalaugmente jusqu’a
50% car si nous regardons |'effectif total du pensel, 'augmentation est
sensiblement égale a 50%.

* Les responsables dépensent une bonne partie deeleyns aux interviews et

aux entretiens.

Au lieu de consacrer leur temps aux taches liédsua fonction, ils sont

occupés au planning des entretiens.

Si en moyenne, il y a 5 candidats sélectionnés pb@aque poste, il y aurait

ainsi (5x23) personnes a interviewer.

Cette situation constitue une perte de temps aapamrsables, car au lieu de
focaliser leur attention a la hausse de la qualig la formation qui
rappelons-le, est l'activité principale de MIHEZAKAIs gaspillent leur

temps aux activités administratives.

e Le volume de travail de certaines personnes dimiruda suite des
recrutements. A cet effet, ils occupent leur tertipse a visiter les bureaux
au niveau des étages. lls surprennent les petrresirs des uns et des autres
et profitent la situation pour critiquer leur métleode travail. Ce genre de
situation ne favorise pas la bonne communicatiotreetes départements et

détruit le climat social.

« On recrute une personne qui n'a pas de fonctiortipeé Le Responsable a
tendance a penser qu’'une fois embauché, il y awag place pour la

personne. En principe, c’est la structure qui aréeoste et non l'inverse.

* Les employés se divisent en clans : clan deanciens» : ceux qui ont déja
travaillé a I'Institut avant le recrutement massifclan des rouveaux» : les
équipes de nouveaux recrus. Souvent ils se prenmamt des adversaires et
non moins pour des collaborateurs. On oublie sotigeron a un but et des
objectifs communs a atteindre. Cette situation ®xisiéme au sein d’un
département. Les employés n’arrivent plus a seefagnfiance. Et cela va de
soi que sans un minimum de confiance et d’ententeeeles collaborateurs,

la communication est difficile voire impossible. 4 enformations ne passent
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pas au moment ou on les a besoin. Nous soulignares lg fluidité des
informations est trés importante dans le type d'emtise objet de notre

mémoire.

Nous avons donc constaté que le personnel nest plotivé dans leur travail. Aller
au travail devient en quelque sorte une obligatica.cohésion entre les membres du

personnel disparait petit a petit.

1-2. Ecart entre le profil du poste et le profil ducandidat :

Embaucher une personne est une sorte dinvestisgeqme@ur une entreprise. La
procédure de recrutement devrait alors prévoir étape sur la définition du profil

du poste et du profil du futur collaborateur.

Nous allons voir ici I'importance de la définitiadu poste et du profil du candidat et
les problemes posés si les deux profils ne sontdgdsrminés a l'avance. En effet,
nous avons remarqué que certains des nouveauxsregurouvent dans l'une des
deux situations suivantes a la suite des non-cpomdance de leur profil a celui du

poste :

* Renouvellement de la période d’essai

* Essai non concluant.
Cette situation engendre des problemes pour lex dearties (I'Institut et les
employés).

Pour I'Institut, au cas ou I’essai ne serait pasatoant, il y a deux possibilités : soit
il cherche une autre personne et se trouve de reauve engager des frais de
remplacement (annonce, test,...) soit elle essai&dser” la personne dans un autre
poste. Si elle adopte la deuxiéme possibilité, exlraine un sureffectif car I'Institut
est obligé d’embaucher une personne qui n'est padvye d’exister dans

I’organigramme.

Pour I'employé soit il perd son emploi soit il estligé d’accepter un travail qui ne

correspond pas a son attente.

Si les critéeres principaux exigés par le poste gopéalablement définis, on aurait pu

éviter le probléme de ce genre.
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Pour illustrer cette hypothése voici un exemplearen:

MIHEZAKA a recruté un responsable d’un service. €&vice est chargé d’aider les
eleves dans la réalisation des projets individumlsprojet de classe. En effet, le

montage des petits projets fait partie du cursufodmation.

Apres examen de son dossier et le résultat dudiestbauche, les responsables sont
convaincus qu’il sera a la hauteur du poste. Desplii a aussi suffisamment

d’expérience dans le domaine de la formation.

Or au bout de deux mois de travail, il recoit beawye de critigues de la part des
éleves car il ne savait pas s’exprimer en franch$spossedent des idées concernant
le montage de projet, seulement il n'arrive pagsatransmettre en langue francaise.

L’'Institut a du rompre le contrat de travail powgssai non concluant”.

Ce que nous voulons montrer ici c’'est que le condiéérecrutement n'a pas défini
avant I'embauche les critéres spécifigues au pasest-a-dire la maitrise de la

langue francaise.

A titre d’information, nous rappelons que la langfrancaise est la langue de

communication a I'lnstitut MIHEZAKA.

Lors de I'entretien, si la personne ne répondais pa profil exigé, I'entreprise

n'aurait pas da I'embaucher.

Mais comme les critéres n’étaient pas définis adiace et les décideurs et le comité
de recrutement n'ont pas étudié suffisamment lefipdu poste a pourvoir, on a

embauché une personne qui ne répond pas aux exgehcposte.

L’étape concernant les critéres spécifigues au gadt souvent négligée ce qui

implique le mauvais choix de la personne nouvelletreanbauchée.

1-3. Inexistence d’une évaluation des besoins avardgcrutement :

L’évaluation des besoins en personnel de l'entssprdépend du volume des

différentes taches parcellaires a fournir pour acglr les taches globales.

Si I'entreprise ne définie pas a l'avance son besen personnel, elle risque de
rencontrer certaines difficultés au niveau de ketif de personnel.
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D’emblée, il convient de faire une distinction entyesoin net en personnel et besoin

brut en personnel.
Celui ci se calcule de la maniére suivante :

Besoin brut en personnel au momen(etfectif au moment;t

% effectif au moment; t

+ départ entre le moment ¢t le moment;t

- départ prévu (retraite, démission)

- départ statistiquement prévisible (invalidité, deceé

% entrées (prévus) entrgdt f

= Besoin net en personnel

Parfois, il est difficile voire impossible d’avoun chiffre exact de ce besoin net de
personnel. Toutefois, l'inexistence ou la négligende cette évaluation avant le

recrutement engendre quelques problémes.
En voici certains types de problemes que nous avensontres :

* Au niveau de la qualité professionnelle du candidaertaines personnes
sont sous utilisées car leur qualification dépdasgement le besoin réel du
poste (par exemple: un standardiste-réceptioniat@nt un BAC+3).
Conséquence : au bout d'un certain temps, la pemsariest plus motivée,
elle finit par trouver son travail ennuyeux. L’'eareet les négligences se
répetent et se répercutent sur le travail des aut@e qui nuit les relations

interprofessionnelles.
* L’Institut ne considére pas les candidatures inésrn

Si on a tenu compte des candidatures internesph@paraison du profil du
poste a pourvoir et le profil du candidat intemeété plus facile. De plus
la personne s’adapte mieux a son travail, ellenadsivite le déroulement
et I'interdépendance des d’activités. Notons enspat qu’en tant qu’une
entreprise de formation, elle a un cycle d’activgarticulier qu’il faut
maitriser. Ce qui n’est pas le cas pour une candrga externe.
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A titre d’information, les activités de I'Institud’étalent sur une année, il
faut donc prévoir une année entiere pour bien cemgre la continuité des

différentes activités.

* L’Institut n'accorde pas assez d'importance au ghde la période de
recrutement « évaluation temporelle ». Cette qoestst trés importante :
“Quand est ce qu’il faut recruter une personne pour qu’elle soit
directement opérationnelle ? ».Car on a tendance a recruter une personne

alors que 'année scolaire est presque terminée.

« Evaluation spatiale : la personne est embauchées aa’il n’y a pas de
bureau disponible pour I'accueillir. Il se trouveueg deux membres du
personnel, travaillant dans deux départements diffés partagent le méme

bureau.

Cela perturbe le service de l'autre parce que lpar exemple traite les
problémes individuels des employés alors que l'auétoivent des éléves.

L’'inexistence de cette évaluation spatiale strdeseemployés, car au cours
d’'une année scolaire, un employé peut déménagesr ¢du3 fois, il n’y a pas

de stabilité.

Voila donc les problemes que nous avons remarqués I'snexistence d’une

évaluation préalable. Voyons maintenant les proleleniu systeme de rémunération.

Section 2: Incohérence au niveau du systéme de rémunération

L’enquéte que nous avons menée aupres de quelqeedras du personnel nous a

permis de savoir que le salaire présente des irmeoltés.

Si on regarde les catégories et les anciennetésnbteliveaux recrus touchent un
salaire supérieur que les anciens pour deux podtesnéme niveaux et de méme
catégories. En principe, les personnes de mémegcdaes doivent avoir le méme

salaire de base au début de leur carriére, seslanigemnités dues a lI'ancienneté
doivent faire la différence dans notre cas. Or nausns constaté que : les personnes
recrutées au tout début de I'Institut ont un saale base inférieur ou égal a ceux qui

sont entrées a I'Institut vers les années 1998-1999

Vu les problemes évoqués précédemment, la quaditéedrutement est fondamentale

et conditionne le reste de la procédure. Pour celajmporte de connaitre
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préalablement et avec exactitude les caractérisiqeflétant le collaborateur idéal.

Cela revét d’'une importance pariculiere car d’elépendra la rémunération.

Nous avons constaté trois problemes au niveau dtesye de rémunération.
« Egalité entre les salaires des nouveaux recrussesalaires des anciens
» Catégorie non conforme a la qualification et atetidu poste

» Avantages non proportionnels a 'ancienneté

2-1. Eqgalité entre les salaires des nouveaux recres salaire des anciens

Vu la confidentialité du salaire, nous ne sommes @@ mesure de donner les chiffres
exacts sur les salaires. Les chiffres que nousnallmrésenter ici sont donnés a titre

indicatif.

Nous avons remarqué que le salaire de base deicegmployés qui viennent d’étre
recrutés est le méme qu’avec ceux qui ont déjaaitky pendant cing ans ou plus

dans I'Institut bien qu’ils aient les mémes dipl&ret les responsabilités.

Et parfois méme, les nouveaux recrus touchent daireade base supérieur gqu’aux

anciens employés, et ce a un niveau de respongabiliniveau d’étude égal :
Voici un tableau qui illustre notre remarque :
Tableau 6
Cadres

(en millier de francs)

Salaire de base 550 900 1200 1500
Ancienneté 10 1 1 1
Niveau d’étude BAC + 4 BAC+5 BAC +4 BAC+5
Categorie HC HC HC HC
professionnelle
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Tableau 7

Employés

(en millier de francs)

Salaire de base 450 450 450 450
Ancienneté 9 3 <1 3
Niveau d’étude BAC BAC BAC+2 BAC
Catégorie professionnelle 4B 4B 4B 4B

Une telle situation détériore les relations de &iav

A force de travailler ensemble, les collegues s& fites confidences, ils discutent et
comparent leurs salaires. Les anciens se sentesdis I@ar rapport aux nouveaux
venus. Cela produit des impacts sur le travaillearcollaborateurs Iésés cherchent a
se débarrasser des taches gu'il devrait accommplimalement. En conséguence, la
communication est difficile, chacun interpréte ledormations recues dans leurs

propres intéréts. Cela nuit a 'ambiance de travalil

Par ailleurs, suite a ce probleme d’incohérencesédaires, le personnel a tendance a
retenir les informations. Celui qui se croit en pession d’informations pertinentes
se sent en position de force et utile. Il pense gjuénformation est connue de tous,
on aurait plus besoin de son service et I'Instgatdébarrasse de lui tres facilement.
Ce phénomeéne devient une habitude et une culturetEprise. A partir du moment
ou un membre du personnel a une information que&laenqui est susceptible de
toucher la  vie de I'Institut il a tendance a la deanr
Or sans les informations, les responsables ne pdupas prendre une bonne
décision.

Les problemes causés par I'égalité entre les sdades nouveaux recrus et les

anciens sont liés a leur catégorie professionnelle.

2-2. Catégorie non conforme a la qualification et titre de poste:

En général, c’est lors du recrutement qu'une se@cifdit savoir a son nouveau

membre son statut c’est-a-dire le salaire, la catiégprofessionnelle et le titre du
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poste, les différentes conditions de travail. Eteanprincipe, le personnel de méme
niveau hiérarchique est classifié dans une mémeégoaie. Et c’est a partir de cette

catégorie qu’on détermine le salaire.
Pour plus de clarté, il nous semble nécessairepdletpr quelques précisions :

Selon le code de travail malagasy, sont considéofsme « cadres », le personnel
qui a une catégorie professionnelle supérieure gaieea 5B. D’ou les catégories :

(5B et Hors Catégorie).

Sont considérés comme «employés », le personneht dtes catégories

professionnelles se trouvent entre 1A et 5A.
Nous avons vu des cas comme ci-apres chez I'InsMitHEZAKA,

e Un chef hiérarchique a la méme catégorie professtia que sa subordonnée
alors que leur responsabilité présente une graiffiereince.

 Deux assistantes ont deux catégories professiommalifférentes : I'un est
cadre et I'autre est une simple employée alors ltpsefont pratiquement les

mémes travails.

Un chef hiérarchique ayant la méme catégorie quressdoordonné : ce cas est normal
si chacun d’eux occupe un poste d’encadrement. &ample, un chef de
département et un responsable. Mais, nous trouves certaines régles n'ont été
verifiees si le chef hiérarchique occupe un posemchdrement et que le subordonné
ne fait que des taches d’exécution et tous les deeixtrouvent dans une méme
catégorie. Si nous regardons la logique, le clefrdit avoir une catégorie au-dessus
de celle de son subordonné.

Pour bien comprendre, illustrons a l'aide d’un exydéen: 2 assistantes au sein d’'un
méme département et méme service ont remarquéeaurechtégorie professionnelle
est différente alors qu’elles partagent les ménéehes, les responsabilités et les
mémes risques au travail. La différence apparatsdu’'on organise un atelier de

travail : I'une rejoint le groupe des cadres euti@ celui des simples employés

Ce genre de situation crée une tension entre léegues de travail, car on se
demande la raison de cette différence. Si on rwargas a trouver une explication, le
personnel a tendance a imaginer que les catégseaes subjectives. Cela provoque

une meésentente entre les membres du personnel.
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Nous avons constaté que l'origine de ces problessefrouve au niveau de la grille
salariale. Nous traiterons dans la sous-sectiorvasué les problémes liés a la

répartition des avantages par rapport a I'anciednet

2-3. Avantages non proportionnel a I’ancienneté

La rémunération du personnel ne se limite pas sur salaire de base, mais il y a
également les primes et autres avantages. Cesedsrpeuvent se présenter sous
plusieurs formes selon les entreprises. Dans no&r® un des avantages que le
personnel percoit est la « formation professiormell Il bénéficie d’un tarif réduit.

En effet, en tant gu’organisme de formation, onrche a augmenter le savoir et les

connaissances du personnel et/ou les membres tdansie.

Seulement, la répartition de ces avantages et liapfion du tarif réduit pose

guelques problémes :

» Les tarifs accordés sont les méme pour I'ensemblpatsonnel alors qu’il y
a d’une part ceux qui ont déja travaillé depuixistence de MIHEZAKA et
d’autre part, il y a ceux qui viennent d’étre ret&st Cela entraine un
mecontentement des anciens car il n'y a aucune idéretion de leur

ancienneteé.
Prenons par exemple,

deux membres du personnel paient le méme tarif @uxlages de leurs
enfants en Formation Initiale (50% de I’écolagemal) alors que 'un a 10

années d’ancienneté et 'autre vient d’étre recru

« De méme pour les écolages du personnel qui veldeivire les formations

professionnelles, le taux reste le méme.

« Un autre avantage que l’entreprise offre a ses epgd est I'octroi des
préts. Ni le montant du prét accordé ni le délanbeursement ne tient pas
compte de I'ancienneté du personnel. L’'Institut prend en considération
que la capacité de remboursement. La fidélité askitut est souvent

oubliée.
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Ces divers faits affectent beaucoup I'ambiance aec¢i et déclenchent un
mécontentement et insatisfaction globale entre deBégues de travail et envers

I’employeur.

Notons en passant que tres peu du personnel atiamtancienneté de plus de 3 ans
chez I'lInstitut MIHEZAKA ;

Ainsi se terminent les problémes de recrutement,

Nous étudierons dans le chapitre suivant les probk liés a l'instabilité de la

structure.
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Chapitre 1l : PROBLEMES LIES A L'INSTABILITE DE LA STRUCTURE
ORGANISATIONNELLE

Si I'objectif des divers changements était de neeetn place une structure permettant
de mieux faire face a la concurrence, cela se itadu fil des années par des
rénovations incessantes de la structure organisat¢ibe de [I'Institut. Cette
rénovation conduit & des réformes partielles ouvégéles de I'organigramme.

En effet I'’entreprise MIHEZAKA connait plusieursadganisations au niveau de sa
structure depuis son existence. Si nous regardesislifférents organigrammes au fil
des années (annexe Il et IV) nous pouvons constgteil y a un changement

presque tous les ans.

Rappelons que l'organigramme c’est la représentaichématiqgue des relations
hierarchiques et fonctionnelles au sein d'une qnise. Il reflete donc les

interdépendances des activités au sein de I'enepr

Par ailleurs, la structure est définie pour soutdes objectifs assignés sur chaque
unité. Or si la structure change trop souvent,responsabilités professionnelles, les
pouvoirs et les limites, les rapports hiérarchiga&ssi que la facon d’exécuter les
taches risquent de présenter des confusions et guitbs. Face aux différents
changements, le personnel est désorienté car ilgedb subir les conséquences.
Notre analyse nous a permis de cerner deux catégale problemes :

* Ambiguité des fonctions

e Mutation frequente

Section 1: Ambiguités des fonctions

Les fiches de description des postes nous ont éégék la définition des taches de
chaque membre du personnel n'est pas mise a jourgpgport au changement de la

structure. Notre critique sera axée dans ce sens.

Avant d’officialiser le changement auprés de I'emé¢e du personnel, les dirigeants
devraient préparer les nouvelles missions confeééeBaque département ainsi que les
résultats attendus. A partir de cette grande ligtaetivité par département, il serait

plus facile de mettre a jour les fiches de desariptie poste par personne.
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Par extension, le changement structurel de I'emisep oblige son personnel a
s’adapter a des nouvelles procédures et des namsvaibthodes de travail gu'impose

la nouvelle structure mise en place.

La répartition des taches globales aux differenépadtements est floue, elle est
dépassée par rapport a la nouvelle structure. Botteés termes la division de travail
au niveau d'un département ne correspond plus ccdmplissement des différentes

taches prévues dans la nouvelle structure.

En conséquence, le personnel ne sait plus exactemiefeurs attributions ni la
mission liée a leur poste. D’aprés notre observatiette situation touche beaucoup
plus le personnel cadre que les simples agentselat produit des conséquences sur

le travail des agents non cadres. De ce fait, isepde décision est difficile.

Pour mieux asseoir notre position, nous allons é@eodrois problémes :

* Inexistence des descriptions de poste a jour
* Lenteur de prise de décision.

* Conflit de réle et de pouvoir.

1-1. Inexistence des descriptions de poste a jour

Un changement partiel ou général au niveau de lactire organisationnelle
implique obligatoirement une réforme au niveau diescriptions de poste. Cette
réforme touche les descriptions de poste d’un aisipurs postes de travail, dans un

ou plusieurs Départements selon le chargement a@por

Souvent la décision du changement est prise auanivki comité de direction, c’est-
a-dire au sommet de la hiérarchie. Il n’accorde pasez d'importance ou ignorent
méme les détails a l'origine des problémes qui natessité un changement de
structure. Or, c’est a partir de ces détails qugdesonnel organise leur travail au

quotidien.

Les problemes se posent a partir de ce momentrldacdécision du changement est
unilatérale. La résolution des problemes est bgsreune simple présentation des

dossiers décrivant le disfonctionnement existant.
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Il N’y a pas de consultation de I'avis du persondekctement concerné alors que le
fond du probléme réside dans 'accomplissementrduatl au quotidien. Cela inclus

les circuits des dossiers et la circulation desiimfations.

A cet effet, les changements apportés n'ont pasqueve les problémes existants.
Les liaisons et l'interdépendance entre les Démpaetgs sont quelque peu négligés.
De plus, la description de poste ne refléte plusklité de I’exécution des taches.

En outre, le changement de structure ne prévoiuaeanesure d’accompagnement
guant a la mise en oeuvre du changement. Bien ¢umanigramme soit déja
officialisé auprées du personnel, les descriptioas thches restent inchangées. Ce qui

entraine une mauvaise compréhension du réle etadgnsabilités.

Pour plus de clarté, il nous semble nécessairepdis@r ce que nous attendons par

description de poste :

Elle définit les exigences en matiere de gestion @ rendement qui se rapportent

a un poste donné, ainsi que sa place dans les sttuies d’organisation.

L’'instance: elle se compose de la dénomination du poste,saeplace dans la

hierarchie et de ses relations de collaboratiorcdaéhiérarchie d’autres postes.

« La dénomination du poste : elle comporte en preriegr le nom du poste, qui
précise la position du titulaire de ce poste (paemeple : responsable du®'1
cycle) la fonction a laquelle il appartient (pareexple : Formation initiale) ainsi
gue la désignation de son rang hiérarchique qurieMpen partie ses attributions

professionnelles et son domaine de responsabilité.

 La description de la place dans la hiérarchie : pmnd ses relations de
subordination ou de direction dans tous les domgim®tamment la disposition

du plein pouvoir, les limitations de compétencesaetuppléance.

« La collaboration avec d’autres postes: elle ests timportante sur le plan
communication interne. Elle permet de définir lascalations des documents

entre les divers services et Départements.

Les taches I'analyse des taches ainsi que les pouvoirsdiessions et d’instruction
constitue le noyau de la description de poste. &sues taches, lesquelles soient

qguotidiennes, hebdomadaires ou mensuelles, deyrétite indiquées.

38



Par exemple: communication interne pour les clasgearnaliére ; emploi du temps
hebdomadaire, situation de congé : trimestriel, coams d’entré semestrielle ; état

financier : annuel.

Le rendement c’est le troisiéeme volet de la description desigo Il indique les
exigences auxquelles le titulaire du poste doibréfre. Le rendement serve a précise
ce que I'on attend du titulaire du poste. Par exemfe R.V.A. : diriger les projets

des éléves et de les orienter dans I'exécutionrojep

Pour mettre a jour les descriptions du posteatidrait tenir comptes des points que
nous venons d’énumérer, car sans ces étapes, bBsgements apportés s’averent
inefficaces.

Si telles sont les problemes posés par la desoriptiu poste non mis a jour, nous

allons traiter maintenant la lenteur de prise deisién.

1-2. Lenteur de prise de décision

En fait la lenteur de prise de décision est lieelmewonséquence de l'inexistence de

description de poste a jour conforme a la nouvsitacture.

Vu les changements au niveau de la structure &a@te la dénomination du poste,
le rang dans la hiérarchie, la fonction et méméueeau, personne ne maitrise plus

son propre travail.

Apres les changements mis en place, méme les reapt®s se trouvent dans
I'incompréhension de leur mission exacte, les diagts n’arrivent pas a définir et
répondre aux questions suivantesQui décide quoi et quand, pourquoi, quel

Département décide quelle situation ?

[llustrons a l'aide d'un exemple: a la suite d'urrevendication des éleves
concernant les coefficients sur les matieres emsaig, une secrétaire demande a son
supérieur si on envoie les courriers aux enseigndans le courant de la journée, le
supérieur n’est pas en mesure de donner la répoasel lui fallait demander a son
tour a son supérieur. Arrivé au niveau de chef dpadtement concerné, il a demandé
I'avis d’'un autre chef de Département. La questd@nla secrétaire arrive jusqu’au
gérant pour une simple raison d’envoi de courriggtte maniére ralentit énormément

la prise de décision.
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Voici les origines de la lenteur de prise de démisjue nous avons :

La centralisation de la prise de décisions
* L’insuffisance de I'information recue : en amonteat aval.

* Lacune au niveau de la tenue de I'archive : powrvpar décider, un responsable
a besoin de faire une comparaison de la situatiodcgdente a la situation

actuelle, sans les archives, il risquerait de prenthe décision arbitraire

* Quelquefois le poste est tres récemment occupénoleveau titulaire a peur de

prendre la responsabilité car il n’y a pas de ptagsavant le départ.

1-3. Conflit de rbéles entre les Départements

Nous allons traiter dans cette sous section leblproes engendrés par I'inexistence
d’'une bonne délimitation des taches et des respmlitses entre les Départements et

méme a l'intérieur d’un service.

Comme le montre I'organigramme, il y a cinq Déparémts. Chaque Département a
son propre mission et ses objectifs. Mais étantndomu’une entreprise est un
systeme, les différents Départements sont intendégets. Pour étre plus précis, un
Département ne peut commencer son travail que sauire a achevé une tache bien

définie. Souvent, cette interdépendance est malpciza.

Prenons un exemple, le traitement des vacationpdHEesseurs ne peut étre payé par
le D.A.F. gu’apreés les vérifications des nombreBedires recoupés par le D.F.l. dans

les cahiers de texte.

Le D.F.l. ne peut informer les enseignants qu’dyrait un retard de paiement que si
le D.A.F. leur a informé que la trésorerie ne pettnaét pas de payer les enseignants
a la date prévue. Notons que c’est le D.F.l. qui lesDépartement chargé de la

communication avec les éleves et les enseignants.

Cet incident déclenche un mécontentement des emaeig envers I'administration

car ils ne sont pas informés a I'avance de cetieation.

L'inexistence d’'une bonne délimitation du domainéntervention de chaque

Département crée parfois des petits problemes dgenee.

Voila donc en ce qui concerne les problemes entexddépartements différents.

bY

Mais cela existe également a lintérieur d'un Déparent. Des conflits de
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responsabilité apparaissent lorsqu’on a négligééfenir préalablement le niveau de
responsabilité entre un supérieur et un subordorpad exemple le recrutement d’un
enseignant est la tache du chef de Départememtoretdu responsable du cycle. De

méme pour les changements des coefficients desneatenseignées.

Bref I'ambiguité au niveau des fonctions déclendwmvent un conflit entre les
collaborateurs.

Nous allons voir maintenant les problemes engengdaéda mutation fréquente.

Section 2: Mutation fréquente

Nous avons remarqué que I'Institut procede souveld mutation sans motif précis.

Cela fait I'objet de notre critique.

En général une entreprise recourt & une mutatiomns unité se trouve en manque
de personnel et qu'un autre membre de personnetl peubler ce manque. Au lieu
de recruter, elle essaie de réorganiser les taateesdeux ou plusieurs unités
différentes de facon a ce qu’il ait un équilibre miwveau des volumes de travail des

unités concernées.

Nous pouvons distinguer deux sortes de mutations :
e La mutation horizontale.
e La mutation verticale

La mutation horizontale les collaborateurs ne changent pas d’échelorahi@ique.
Dans notre cas par exemple un chef de Départeneid Bormation Initiale est muté

en chef de Département Appui Technique et didaetiqu

La mutation verticale elle peut impliquer un déplacement vers le hautwers le bas

de I'échelle hiérarchique. Par exemple : une attaclie direction est mutée en
assistante au niveau de cycle. Un responsablevaanid’'un Département est devenu
un chef de Département. Dans notre cas, la mutagsinprocédée a la suite d’un

changement de structure.

D’une part, la mutation présente certains avantages I'employé, si elle est menée
de fagcon objective. Cela sous-entend que les resgjmas ont prévu des mesures
pour que le personnel muté s’adapte vite a son eauvposte, en plus il devrait

comprendre la raison d’étre de la mutation, en tieal termes, les relations de
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collaboration et les missions assignées a son reaup®ste. Dans ce cas, la mutation

lui donne davantage un épanouissement personnel.

Par exemple : si le personnel est «secrétaire s puité au poste de « caissier», il
aurait I'occasion d’accomplir des taches nouvellésnaitrise deux postes différents

pouvant étre complémentaires.

D’autre part, si elle n’est pas trés bien étudi€est-a-dire qu’aucune mesure n’'a
pas été prise pour qu’il y ait une facilité d’adagpdn au poste, elle pourrait étre un
frein au développement de l'individu. Par exemple,a négligé d’expliquer ce qu’on
attend vraiment de Iui ; il se trouve en conséqeedans l'insécurité car il devrait
apprendre son nouveau poste. Ce temps d'appregéssst considéré comme

« incompétence » aux yeux de 'employeur.

Nous avons alors remarqué 3 faiblesses au nivealadacon de procéder a une
mutation de I'Institut MIHEZAKA :

e Incompréhension du réle exact
« Sentiment d’insécurité permanent

* Rétrogradation.

2-1. Incompréhension du rbéle exact

Souvent, la décision de muter une personne estdaltiemployé n’a pas le temps de
comprendre I'objectif du changement, ce qui faitilgo’est pas préte a prendre les
nouvelles responsabilités liées au nouveau posies au’il se trouve déja muté de
son poste habituel. Vivre cette situation n’est pastout facile pour celui qui est

muteé.

Par ailleurs, du coté des éleves et/ou des enseighds ne sont pas informés des
mutations au niveau de l'administration. lls contmt de demander a la personne
qui occupait le poste alors que ce dernier est nautén autre poste et n’a plus a sa
disposition les informations demandées. Les él@tdss enseignants sont obligés de
demander a plusieurs bureaux pour qu’il obtienne ranseignement. En réalité

personne ne sait exactement qui s’occupe de caitrdgsormais.

Le personnel qui occupe le nouveau poste est olleg€&onsulter les archives. Cela

concerne aussi bien l'archivage manuel qu’informaé. Pour mieux comprendre,

42



prenons par exemple un éléeve de la quatrieme priomodemandant la liste des
matiéres ainsi que les coefficients de leurs matéte I'époque, ces informations lui
sont nécessaires pour ses études a I'étrangeerBopnel qui s’en occupait est muté
dans un autre Département, donc ce dernier n’a phupossession les informations

demandées.

Personne n’est plus en mesure de donner un rensaigm juste. Souvent, quand ce
cas se présente, on copie les informations d’uheré appartenant a une promotion
récente, et on essaie dadapter a la période vouliee risque c’est que les
informations pourraient étre différentes pour chegléve ne serait-ce qu’au niveau
des intitulés des matiéres. Non seulement les élénequeraient d’avoir des
problemes sur leurs écoles a I'étranger mais l'imade I'Institut est en jeu

également.

Est-il nécessaire de rappeler que les éleves smiclients de I'Institut et que sa
survie dépend de la satisfaction de la clientéle.

Nous pouvons regrouper en trois ces problemes :
* La manque de transparence.
* Le probleme d’archivage

* La confidentialité non respecte

2-1-1.La manque de transparence

La direction n’explique pas clairement I'objectifidhangement de peur d’étre rejeté
par son personnel. En conséquence, il y a une storiude rbles et de responsabilité

au niveau de I'ensemble des employés.

Exemple : avant la restructuration, le R.V.A. eattaché au D.D.P. aprés la
restructuration, sans que le personnel le sachestiltransféré au D.AT.D. Le
personnel agit toujours comme si le RVA était tamppsous la supervision du
D.P.P.. Seulement en passant par hasard dansréalbwu D.A.T.D. qu’'un

collegue est courant que le R.V.A. est désormaigassta supervision du

D.A.T.D.
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2-1-2. Le probléme d’archivage:

Personne n’est chargé de [Il'archivage des documeatssi bien manuel
gu’informatique malgré le changement fréquent destiaicture et des membres du
personnel. Quelques fois les données stockées ltadsnateur sont effacées. Car si
un chef de Département est muté, quand il déméndgamene avec lui son

ordinateur avec les données qui S’y trouve.

2-1-3.La confidentialité:

Parmi les informations confidentielles qu’il fauargler, citons : le salaire et les notes
des étudiants. A la suite d’'une mutation, il seutt® par exemple qu’une personne
qui s’occupe du salaire est mutée dans le Dépaméendes études. Il est donc
possible que certains membres du personnel du D&ipant des études soient au
courant des salaires des autres, ce qui ne fagétela relation au travail, car d’aprés
ce gue nous avons vu précédemment, I'équité auanivaes salaires est loin d’étre

trouvé.

En bref, les membres du personnel devraient togjaiattendre a une mutation a

tout moment tant qu’il n'y a pas de politique bidéfinie a ce sujet. Ce qui nous
amene a voir I'effet de cette mutation au niveauwedusonnel.

2-2. Sentiment d’'insécurité permanente:

En raison de la mutation fréquente, le personnek@aesent plus en sécurité car il

pourrait étre muté tout au long de I'année.

Souvent la décision d’'une mutation est prise aleawwdu gérant et personne ne peut
échapper a ce phénoméne. Il n’existe ni critereragle a suivre concernant la
mutation, le personnel n’a pas le choix. On ne attespas I'employé, c’est une
décision gu’il faut juste accepter. Souvent il guteela situation de peur d’étre mal

vu par les dirigeants.

De plus, la rapidité de la décision ne laisse papdrsonne mutée a se préparer a
une nouvelle fonction. Il en résulte que le persdnme se sent pas en sécurité. |l

croit que son avenir est menace.
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D0 a cette insécurité qui s’installe au niveau degployés :

 La personne mutée se trouve encore une fois daphdae d’apprentissage
d’une nouvelle fonction. Ce probléme existe surtautD.F.l., département
dans lequel la mutation est la plus fréquente. &arfil n'existe pas une
passation de dossier car I'ancien occupant du pdete aussi s’habituer a
son nouveau poste. A peine une personne a ma#oiségoste de travail, elle
est mutée a un autre poste, ce qui le confine aeani d’apprenti. Il n’existe

pas de continuité sur la méthode de travail.

En tant qu’entreprise de formation, les activit&stalent tout au long d’une
année scolaire suivant un calendrier bien défiourPpouvoir comprendre le
déroulement ainsi que les détails des taches &lieur de ce département,

il faut prévoir une année scolaire entiéere.

En conséguence, si un personnel est muté au mili@ue année scolaire au
D.F.l., il risque de ne pas comprendre |'enchainetmdes différentes

activités.

* Le personnel muté devient peu motivé car une mamaést percue aux yeux
des colléegues comme une incompétence. lls ont tesela penser que celui
gui est muté n’a pas fait correctement son trav@dn rendement diminue
car il n'ose plus s’impliguer comme avant dans swavail. Il reste

pessimiste sur tout changement a mettre en place.

* Les responsables ont peur de prendre des initiatde peur d’étre mal
comprises. Personne n’'ose plus donner des suggsspiour I'amélioration
de la situation générale de I'Institut ce qui freihe développement de
I’Institut entier.

En résumeé, le personnel a peur du changement pgutk ne s’y attendait pas.
Cette peur bloque toute prise d’initiative. Comneechangement va tres vite, il ne
laisse pas le temps pour se préparer psychologigné afin de faciliter
I'implication au changement. La mutation peut étl@ns un poste hiérarchiquement

inférieur a celui qu’on a occupé auparavant. Laspane est retrogradée.

Voyons maintenant, le probléme engendré par laogéadation.
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2-3. La rétrogradation :

Nous allons voir dans cette sous section les probke provoqués par la

rétrogradation.

D’aprés ce que nous avons expliqué au début dehaeitre, l'instabilité au niveau
de la structure entraine des changements inatteatdusprévisibles au niveau d’un
Département. Il existe aussi des changements quchint individuellement le
personnel concernant son niveau de poste : laggéidation». Certains membres du
personnel sont mutés a un poste hiérarchigueméa@tieéur par rapport a celui qu’il a
occupé auparavant. Nous pouvons définir la rétrogtian comme le passage d’'un

employé a une catégorie inférieure qu’a celle dstpaccupé avant la mutation.

En raison du principe de non-dégradation du salair@me si le personnel se trouve
hierarchiquement inférieur, il garde le salaireste ancien poste. Toutefois, il n’a
plus le méme niveau de responsabilité. L'étendu mhuvoir et le domaine
d’intervention devient limiter. Il y a des cas ow Ipersonnel qui subit la

rétrogradation reste a l'intérieur méme servicedépartement.
Prenons quelques exemples:

Un personnel est recruté en tant que C.D.F.l., apaérestructuration partielle il est
devenu un conseiller attaché au D.F.l.. Si on régdiorganigramme, il est muté sur
un poste hiérarchiguement supérieur, mais si orlyaeason nouveau poste, il n’'a
aucune responsabilité, et n’a aucun pouvoir degsiéej aucune supervision a faire.
Contrairement a son ancien poste il avait sept@ures sous sa supervision. A son
poste actuel, il n’en a plus. Nous pouvons donguelifier de « rétrogradé ».

Un autre cas, une employée occupait le poste dhé&a de direction puis elle est
mutée au poste d’assistante du responsable du eremjcle, d'aprés toujours
I’observation de I'organigramme, on voit que somgaest descendu a I’échelon

inférieur.

A travers ces exemples, nous pouvons ressortirrqugpes de problemes :

hY

 L’employé ne s’'implique plus a son travail : la nggradation a un effet
psychologique sur le personnel qui la subit carnpegement il se sent

humilié envers ses collégues et deuxiemement, il cneit plus a sa
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possibilité d’avancement au sein de I'Institut. personnel croit qu'un

personnel mérite une rétrogradation s’il a commie taute.

* Un personnel rétrogradé est souvent reproché deangoe de sens de la
hiérarchie ». En effet, ses collegues font en san&l occupe encore le
poste et continuent de lui demander des servicesplds, le titulaire du
poste actuel demande des instructions aupres dieeger. Normalement a
son niveau actuel, il devrait recevoir des ordresi@n l'inverse. C’est la

raison pour laguelle il est reproché de manqueeatss sle la hiérarchie.

 En principe, c’est aprés une évaluation de I'empl@ar rapport au poste
gu’il a un changement de rang. Mais dans notre d¢has)’y a pas eu
d’évaluation alors qu’'un employé se trouve rétragralLa décision vient
d’en haut, et nul ne peut expliquer un tel changem€’est la que personnel
pense que la décision est souvent en rapport aveersonne mais pas a son
travail. Cette situation détruit le climat sociardl n'y a plus de confiance

mutuelle.

* La majorité des employés ne se sentent plus épandams leur travail. lls
ont perdu leur confiance en eux et envers [I'Institla stabilité

professionnelle n'est pas assuré.

Pour clore ce chapitre, nous signalons que rierdamable ne peut se faire sans la
stabilité de structure car l'instabilité affectelafois I'individu et son travail. Par

extension, ce qu’il ressent au travail influenca somportement.

Nous allons traiter dans le chapitre suivant lesbpgmes liés au comportement du

personnel.
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Chapitre |ll_ : PROBLEMES LIES AU COMPORTEMENT DU PERSONNEL

Les activités de I'entreprise étant organiséesigyées par des étres humains, elles
ne peuvent étre analysées en dehors du contextaihwtest la raison pour laquelle

nous avons accordé une importance particuliéerecaportement du personnel.

En effet, d’aprés notre observation du comportented ressources humaines, nous
avons constaté que leur comportement est influep@é ce qu’ils ressentent au
travail. L’ambiance au travail et la relation inpersonnelle affecte leurs attitudes.
Une certaine médiocrité des relations interpersdiease engendre un stress
considérable et d’autres conséquences comme [|'abiseme, la diminution du

rendement au travail. Elle incite méme le persoringlitter I'entreprise.

Notre recherche nous a permis de savoir que leBl@nres liés au comportement des
ressources humaines sont les résultats des deuxlgpnes traités dans les deux

chapitres précédents.

Nous avons mené une enquéte auprés de quelques reendln personnel, les
réponses nous ont révélées que les employés suwmpomnal les multiples
réorganisations ainsi que les differents changemedé méme, le flou au niveau des
descriptions des postes des le recrutement d’urveloamployé rend difficile la

collaboration entre les collegues de travail.

Par ailleurs, la communication est parfois compéiguNous pouvons regrouper en

deux catégories les différents problemes liés anpartement du personnel :
e La diminution de la motivation au travail
» La résistance au changement

Section 1: Diminution de motivation

Durant notre séjour au sein de l'Institut, nous mvaemarqué une baisse de la
motivation dans presque tous les niveaux hiéranodsg Le personnel montre peu
d’intérét au travail. Les responsables font sembidignorer les conséquences du

changement de comportement pourtant les problataesennent sérieux.

D’apres HELLRIEGEL —-SLOCUM - WOODMAN « la motivam sert a désigner
les forces qui agissent sur une personne, pouolesger a se conduire d’'une maniére

spécifique orientée vers un objectif. »
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Un employé motivé ressent une satisfaction professélle de son travail. Pour
gu’'un employé ait cette satisfaction professionmell faut qu’il trouve de l'intérét

dans son travail.

Un employé heureux dans son travail est un bonaitewur. Il est méme fier d’étre
parmi le personnel de l'entreprise a laquelle @vaille. En d’autres termes, un
employé peut étre motivé s’il sent que I'entreprésbesoin de son service, car a ce

moment la il se sent utile, et il a sa place daestteprise.

Les dirigeants ont donc leur part de responsabgjitant a la motivation du personnel

car I'intérét est réciproque.

Par contre, un employé démotivé ne s’'implique pa®m travail. Son travail devient
une obligation. Dans notre cas, bon nombre du persbest arrivé a ce stade. lls ne
se sentent plus utiles et les dirigeants ne leacoeragent suffisamment pas afin de

leur rendre le goQt du travail.

Comme signes de cette diminution de la motivatiaomus pouvons citer:
I'absentéisme, les confits entre les membres desqerel et dirigeants, et méme les

démissions. Le mécontentement du personnel se gikser

Pour justifier notre position, nous allons présemteux sortes de problemes :
* La baisse d’'intérét de I'employé a I'égard de s@vail
* La résistance au changement

1-1. La baisse d’'intéréts de I'employé a I’égard deon travail :

Le personnel éprouve peu d’intérét pour son travihihe se sent pas accompli. La
seule raison qui le pousse a faire son travailjeste pour ne pas étre licencié. Nous
allons citer les origines de ce comportement quictee le personnel dans toutes les

hiérarchies :

» La reconnaissance des efforts fournie est souvgpmirée. Le personnel n’espére
pas toujours avoir une contrepartie en numeérairésma simple encouragement
de la part des dirigeants. Dan la réalité, il n’yaacun encouragement pour un
travail bien fait. Les dirigeants font semblant comrien n’a été fait.
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 Les matériels ne sont pas répartis selon les beseinle volume de travalil.
Certain Département garde des matériels qu’ilsihdgnt méme pas alors que le

travail des autres sont handicapé par le manqueatériels.

 Les suggestions et les initiatives avancées parpéesonnel sont rarement
considérées. Par contre les idées émanant desdirig sont souvent retenues. Il

n'y a pas de consensus.

» Les horaires de travail créent des tensions entlemtemployé et I'employeur.

L’origine de la tension provient du systeme de p&mation.

Nous avons vu que la motivation des employés awaitaliminue, par ailleurs, il y a

aussi la dégradation des relations entre 'employtues employés.

Voila donc les causes de cette baisse d'intérégatd de son travail par I'employé,
nous allons traiter une des conséquences de landilon de la motivation : le Turn-

over.
1-2. Turn-over :

Selon JEAN-PAUL THOMMEN (T) «le turn-over c’est leaux de départ du
personnel par rapport a I'effectif total. Les metide départ peuvent étre d'origine
diverse : Démission, retraite, licenciement, décesyvice national, contrat a durée

déterminée, congé sabbatique, départ pour accuiemtavail ».

Le personnel peu motivé cherche des motifs pourvpous’absenter pour diverses
raisons : santé (multiplication et consultation@STIE) — paperasse administrative
diverse. Le taux d’absentéisme est tres élevé. @€ sles employées fortement

meécontentes qui sont les plus absentéistes.

Au cours des années 1998 et 1999, 23 membres dwmpeel ont quitté I'Institut. Si
nous regardons le tableau en annexe Il nous pouvenmsmrquer gque ce sont les

cadres qui sont les plus démissionnaires.

La raison des nombreux départs du personnel est ge’croit plus en I'avenir de

I'Institut.

Une autre raison qui puisse expliquer la démissiossi c’est la style de direction, le
poids de la hiérarchie est trop important. Pourppser des idées, il faudrait suivre

tous les échelons de la hiérarchie ce qui fait peieaucoup de temps.
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Les départs, méme s’ils sont volontaires poserigues problémes :

* Le personnel démissionnaire est souvent tres méabnEn quittant I'lnstitut,
il ne suit plus la procédure normale de démissitatte de démission —
préavis) certains partent tout de suite apres s#aiee une passation

Il résulte qu’il N’y a aucune continuité de la metlke de travail.

e Pour les jeunes cadres, l'Institut devient juste li@u pour avoir des

expeériences.

* Les deéparts des uns incitent les autres a fairentime car ceux Qqui

démissionnent sont considérés comme « heureux ».

* Les secrets professionnels ne sont plus gardés eomrfaut entre autres :

salaires — syllabus —volume horaire des matiéres.
Section 2: La résistance au changement

Vu la fréquence du changement, le personnel estorigEgé et refuse
involontairement de s’impliquer. Pour mieux compies, voici quelques

caractéristigues de la résistance au changement.
La résistance au changement prend les formes lesdilVerses :

Une résistance externe ou explicite peut prendfeldme de gréve, d’'une diminution

de la productivité, de négligence dans le travaintéme des sabotages.

Une résistance sourde ou implicite peut s’exprimar un accroissement des retards
et de I'absentéisme, des demandes de mutation,ddesssions, une perte de la

motivation, une baisse de la morale et un regaatcdent et d’erreurs.

Nous avons eu l'occasion de parler de la baissendivation et des démissions (cf.
section ) c’est une forme de résistance au chamegénNous allons voir la relation

entre la culture de I'entreprise et la résistangelaangement.

1-1. La culture de I'entreprise:

Chaque entreprise posséde une culture spécifique é&ablit les regles de
comportement interne. La culture représente lesoquépations essentielles, les

objectifs a longs termes et les valeurs communes.plus la culture englobe les
modéles de comportements d’agir.
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Par exemple une entreprise dont la culture privdélg prise de décision a tous les

échelons hiérarchigues entretiendra un climat lidf€rent de celle ou les décisions

sont prises par les supérieurs hiérarchiques pongr &opliquées ensuite par leurs

subordonnées.

A I'Institut MIHEZAKA, les efforts ont été faits por entretenir un bon climat social,

par exemple, le reboisement — le déjeuner du pemslopendant tous les jours de

fétes (Paques — Noéls) — les excursions. Ce buduttever un état d’esprit d’équipe,

la solidarité entre personnel.

Malgré cela, il se trouve que certains aspectsadeulture méritent d’étre corrigés :

La manque de transparence : Si un changement esbws, les supérieurs
hiérarchique n’informent pas ses subordonnées dbjdctif, et la raison
d’étre du changement.

La communication informelle : Avant qu’il y ait ungéclaration officielle

d’'un changement quelconque, il y a toujours des@anes qui sont déja au
courant de la situation. Souvent, c’est par I'imédiaire de cette
communication informelle que le personnel est auraat de ce qui va se

passer.

Les nouveaux employés ont di mal a s’intégrer paempersonnel. Les
anciens n’ont pas confiance aux nouveaux venus. ¢arséquent, les
nouveaux membres rencontrent des difficultés daascobmplissement de
leurs travails, car la collaboration n’est pas éwtd lls ne se font pas

confiance.

1-2. Mentalité de certains employés et comportememerturbateur :

Certains employés (cadres et non cadres) ont desitatites et attitudes

incompréhensibles, car non seulement, ils refugsbntcoopérer mais en outre ils

empéchent les autres d’avancer.

Par exemple, il y a des employés qui refusent derrguune formation et ils

sensibilisent les autres a faire comme eux.
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L'origine de ces comportements est due en quelgs®ses au refus de divers
changements mis en pace. La peur des employés dauseétre utile favorise ce

comportement malveillant.

Ainsi s’achéve I|'analyse des problemes. Nous alloessayer d’apporter nos

suggestions pour I'amélioration de la situationuadtle.
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TROISIEME PARTIE
SOLUTIONS




Chapitre | : AMELIORATIONS AU NIVEAU DE LA POLITIQUE DE
RECRUTEMENT

Etant donné les problemes relatifs au recrutemkpst indispensable d’apporter quelques
améliorations. Pour cela, le responsable du retrené et le responsable du département
concerné par le recrutement doivent définir I'obfede chaque recrutement. Cela nécessite
une expression des besoins au préalable c’esealdirdéfinition de ce qu’on attend

réellement du futur collaborateur. Il faudrait angeer le recrutement avant de procéder a
I'opération. Est-il nécessaire de mentionner quadétique de recrutement détermine un
élément important comme la rémunération car latiixade salaire se fait au moment du

recrutement.

Section 1: Révision de la procédure de recrutement

Pour éviter de perdre du temps au recrutementtilpaudent de prévoir et d’organiser a
'avance les étapes qu’on devrait suivre avant dses@r a l'opération. En outre, il est
nécessaire de faire une évaluation du besoin dlrtstitut avant de décider de recruter.

C’est ce que nous allons voir maintenant.

1-1. Evaluation des besoins avant recrutement

Lorsqu’un poste est vacant, le responsable de Bewtie doit proposer un candidat dont la
compétence et le profil offrent toutes les garandie succes.
De plus, il importe de connaitre a I'avance et ameactitude la description du poste vacant
afin gu’on puisse faire le rapprochement du piidfélal au poste avec les candidatures réelles.
D’abord, concernant le poste, les renseignemerdsssous doivent étre rassemblés avant de
procéder au recrutement :
» La position hiérarchique
Le poste est-il un poste d’exécution ou un postachdrement ?
Il faut également s’assurer que la catégorie psifaselle est concordante avec son
échelon hiérarchique.
» La mission de l'individu dans I'entreprisel faut décrire les grandes lignes des taches et
de I'objectif de I'Institut sur le poste.

e Les liaisons avec les autres postes de travail
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Conditions de travail : (rémunération, horaire davail)

Le volume de travall

Les matériels nécessaires pour I'accomplissemesbderavail

Les compétences nécessairdgaut définir le niveau académique demandél@aoste.

Le niveau d'études est aussi important que lI'exm&e antérieure car la capacité
d’adaptation au poste en dépende.

Le bureau Il faut prévoir le bureau ou on va accueillirdarsonne. Il doit faciliter les
relations de travail avec les autres collaborateliidéal c’est de mettre ensemble deux
ou plusieurs personnes dont les taches sont cestiou peuvent s’accomplir en méme

temps(ex : Responsable Administratif et secrétaire adstratif).

Ensuite, concernant la candidature, I'objectif t'e® choisir la ou les personnes qui

correspondent le mieux aux exigences du poste gasncandidats qui se présentent.

Les criteres suivants sont tout aussi importante ge que nous avons dénumérer

précédemment.

Voici quelques critéres que nous considérions comnmpertant :

Les capacités : il faut voir le degré de cohéreentre les exigences du poste et les
capacités du candidat. En cas de lacune, il fagsarer que cela n'aurait pas trop de
conséquences facheuses dans I'accomplissemeravadil.tPar exemple : la maitrise de la
langue étrangeére, facilité de contact et d’'intagratll faut voir également si la lacune du
candidat peut étre palliée par une formation.

La volonté : évaluation de la volonté du candidébunir le rendement correspondant a
ses capacités et son aptitude a répondre auxestdat’Institut.

La faculté d’évolution : il est assez rare quedealifications d’'un candidat correspondent
exactement au profil requis par le poste a pourvibifaudrait s’assurer que la personne
aurait une certaine ambition.

Potentiel : pour conclure, il convient égalementsdedemander si un candidat est apte a
assumer ultérieurement des fonctions plus impa@tan{par exemple: taches

d’encadrement)

1-2. Prévision des besoins en personnel

Comme I'Entreprise est une organisation a but seti@conomique, il faut qu’elle veille sur

I'avenir de ses employés. Vu les problémes posésepaessais non concluants, qui peuvent
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entrainer un impact négatif sur I'avenir d’'un employé, il faut que I'Institut établisse une
prévision de ses besoins en personnel tant en point de vue quantité que qualité. Nous avo
alors pensé que pour les postes spécifiques a llnstitut c’est-a-dire les taches primaire:
« Département de Formation Initiale ». Il convient mieux de recourir a un « recrutement
interne ».
Les chefs de Départements doivent établir une prévision de besoin en ressources humaines
niveau de leur Département et prévoir 'augmentation probable du volume de travail.
L’avantage de cette solution c’est que si I'employé avait I'occasion d’occuper un autre poste
par le biais de la promotion interne, il comprendrait mieux le déroulement de I'ensemble des
taches de I'Institut. Il aurait a cet effet plus de chance de maitriser son poste en trés peu C
temps et trouverait des solutions adéquates pour résoudre les problémes.
Un autre avantage du recrutement interne est que le responsable aurait le temps d’évaluer
compétence de I'employé, d’apprécier ses caractéres personnels et professionnels ainsi q
son parcours professionnel par 'examen de son dossier.
Il faut également penser a l'organisation interne des taches entre les départements p:
exemple D.F.l. — D.A.F. et D.F.l. et D.D.P. car quelques fois I'origine du probleme est au
niveau de I'organisation.
La formation pourrait aider I'Institut car si on sait qu'on aura besoin d’'une personne a un
moment donné, une formation adéquate pourrait étre envisagée afin de combler les lacune
Cela éviterait la perte de temps a I'évaluation des candidats externes.
L’Institut a 2 choix sur cette formation :

* elle se déroule a I'intérieur méme de I'Institut

» elle se fait a I'extérieur de I'Institut
Cette deuxieme proposition motive beaucoup plus le personnel d’aprés notre entretien ave
eux. En outre, la formation doit étre sanctionnée par une attestation ou par un certificat pou
ceux qui le méritent. Cela renforce la volonté et la ténacité du personnel et le motive a

s'impliquer davantage.

1-3.Choix de la périodicité du recrutement:

En tant qu’'une Entreprise de formation, I'Institut MIHEZAKA a un cycle d’activité différent
des autres Entreprises de production de biens et services. C’est pourquoi nous avons propo
de considérer la particularité de son activité quant au recrutement.

Notons que son année d’exercice commence au mois de septembre N et se termine au m

d’aolt N+1. ,
Rgp,garf- gratuit.com @
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Le mois de septembre correspond a la rentrée nieulzelle promotion et le mois d’ao(t c’est
la sortie des promotions. Les taches des 5 difter@€partements commencent avec la
rentrée de la nouvelle promotion.

Si le personnel nouvellement recru rejoint I'Ingtié cette période, il aura I'occasion de voir
et de comprendre la continuité des taches au nideawchaque Département. Cela lui
permettrait de voir les logiques et les interdépeices de travail entre les Départements. Pour

faire un recrutement, la période que nous pensppgrtun c’est le début de 'année scolaire.

Section 2: Suggestions relatives a I'amélioration du systéende rémunération

Nous avons vu que la réemunération est une des salgsenésententes et source de tension
entre les collaborateurs eux-mémes d'une part s$iantre les employés et I'employeur
d’autres part. Elle est aussi l'origine du freifaacommunication entre les collaborateurs.
Nous avons cité que le déséquilibre entre le sakst aussi une des causes des départs de
certains employes.

Rappelons que la politique du personnel a pouret@iehfixer le salaire des collaborateurs et
d’'assurer que les salaires évoluent de fagon duieita

Il est de ce fait indispensable, s'il veut fidélige motiver son personnel d’apporter quelques
améliorations au niveau du systéme de rémunération.

L’amélioration devrait permettre de diminuer autgoe possible le caractére subjectif du
salaire alloué. Aussi, doit-il étre équitable aasélaire est 'une des principales sources sinon
la premiére source de motivation chez un employé.

Face a ces problemes, il convient de réviser leegalariale. C’est ce que nous allons traiter

tout de suite.

2-1. Révision de la grille salariale

L’objectif c’est de mettre en place une grille sk claire permettant de placer un employé
dans une catégorie tout en respectant I'équité.

La grille salariale sert a classifier les salajpas catégories. Elle consiste a grouper une série
de catégories en classes de salaires reflétadives degrés de difficulté des travaux ou tout

au moins, de rassembler les fonctions de méme anpae.
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Ces catégories font I'objet d’'une description ehtsgénéralement complétées par des
exemples « emploi type » qui facilitent la clagsifion. Ensuite, une catégorie est attribuée a
chaque poste de travail.
La classification établie devrait étre uniformeraeau de tous les services et Départements.
Toutefois, nous tenons a souligner que le niveawalihique et/ou le titre du poste ne
pourrait pas étre toujours pris comme références darcatégorie de salaire. Nous pouvons
donc quelquefois trouver qu’a un niveau hiérarckiggal, les catégories se différencient.
Par exemple, un assistant du responsable logistigupas forcément la méme catégorie de
salaire qu’un assistant aupres d’un autre resptamsable degré de responsabilité n'est pas le
méme el le critere de niveau d’étude exigé pgpdste également.
Compte tenu de nos explications en haut, voicplascipaux criteres que devrait inclure la
grille salariale, afin de respecter I'équité angs#e I'Institut.
1. Il faudrait que le responsable du personnel adidéfinir les salaires de base minimum et

maximum par catégorie. Cela concerne surtout Ilsopeel employé.

Tableau 8

Modéle de grille salariale

(en millier de francs)

Catégories Emploi type Salaire de base Salaire de base
minimum maximum
1A Gardien 160 200
1B Gardien 180 220
2A Coursier 200 240
2B Coursier 220 260
3A Standardiste 240 280
3B Employé du bureau 280 400
4A Assistant 350 500
4B Caissiere — Secrétaire 450 600
5A Assistante responsable 500 700

Pour le personnel cadre, la meilleure solutiontdesdiviser en 3 sous hiérarchies
» Cadre débutant
e Cadre moyen

e Cadre supérieur

58



Pour les cadres, il faut veiller particulierementex que le salaire d’un personnel recruté

antérieurement est supérieur a celui qui vienre’étcruté.

Ce que nous pouvons proposer a linstitut c'esffixier le salaire de base minimale pour

chaque catégorie de cadre et d’'uniformiser le tHaMgmentation du salaire apres la période

d’essai.

Cette solution évite I'Institut de donner a un nean travailleur un salaire supérieur a celui

des anciens des travailleurs.

2. |l faudrait également énumeérer les emplois typascpgegories et les caractéristiques de
ces emplois et les porter a la connaissance de tous

3. Des le recrutement, le responsable du personnehitiéenformer le nouvel employé de
toutes les informations comme la catégorie, leirgglgrille salariale correspondant a son
niveau, la période d’essai, le salaire apres lg@gérd’essali.

L’ancienneté ne devrait pas entrer dans la détetion du salaire de base. De cette fagon

elle n'aurait pas d'impact sur le montant du salarais devient un moyen de fidélisation et

de motivation de I'ensemble du personnel et ce sansidération des catégories.

A part la grille salariale, I'évolution des catégardoit étre étudiée a I'avance.

2-2. Définir la possibilité d’évolution pour chaquecatéqgorie:

Il est évident que la qualification et la catégattribuées lors du recrutement peuvent faire
I'objet d’'une modification.

Il faudrait donc envisager dés le début, 'avanaente chague employé en fonction de sa
catégorie par professionnelle initiale.

Cette suggestion pourrait étre un remede a l'aleselec motivation, et aux départs des
employeés.

Pour cela, il faut définir les éléments de passhigiee catégorie professionnelle a une autre.

Parmi ces éléments nous avons choisi :
« L’ancienneté : en réalité, c’est 'avancement encfon de son ancienneté que le
travailleur espere le plus.
* L’acquisition de diplomes

* La formation professionnelle.
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Voici notre modéle d’évolution des catégories psefennelles

Tableau 9
Caté | Type d'emploi | Justificatif de | Catégorie Emploi type
gorie I’évolution
1A | Gardiens Ancienneté 1B Planton
Femme de 12A Coursier
ménage Agent de classement
1B | Coursier interne| Ancienneté 2B Coursier chargé de la communication
externe Compréhension des emplois du temps aux éleves -
de la langue responsable de suivi des mouvements
francaise des matériels
2A  |Planton Ancienneté 3A Employé de bureau chargade |
communication interne
Responsable de suivi des mouvements
des matériels
2B Employé de Ancienneté 3B/ 4A | Secrétaire — réceptionniste
bureau Bonne Standardiste
(classement, connaissance
enregistrement | d’une étrangere
courriers)
3A | Secrétaire Ancienneté 4A Assistant responsable (D.A.F.)
Assistant Vitesse de saisi¢ Agent chargé du planning des
Agent logistique| Dipldmes et mateériels et logistique
attestation
Bonne
connaissance
d’'une langue
étrangere
3B | Secrétaire Ancienneté 4 A Employé de bureau — D.E. (tache
réceptionniste | Diplémes primaire) — suivi des emplois du temps
Langues sous la supervision d’'un responsable
étrangeres Assistant Département Partenariat et
Présentation Développement
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4A | Assistant Ancienneté Jusqu’a |Assistante administrative, comptable
responsable Connaissance et5B peut seconder un responsable en cg
maitrise des d’absence, caissier
liaisons des
différents postes
Bonne
présentation
4B | Comptable Ancienneté Jsqu’abB | Secrétaire de direction
Percepteur Maitrise de Cadre Assistante responsable des Etudes
écolage I'outil débutant | Chef comptable
Assistant informatique, Responsable Administratif Financier
marketing langue étrangere
Caissier Capable de
corriger des
lettres, rédiger
des lettres
simples
bonne
présentation
5A | Assistant Ancienneté Cadre Responsable : formation —
responsable Diplémes débutant administratif — ressources humaines
Assistant Maitrise parfaite| moyen Responsable logistique
Direction de la langue
Générale francaise et

autres

Ouitil
informatique
avec
programmation
Tres bonne
présentation
Faculté

d’élocution...
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5B Responsables Dipléme Cadre Enseignant et personnel cadre
Esprit d’analyse| moyen

et synthese Supérieur
Présentation

impeccable

HC |Responsables |Résultat exempl

D

Chef de accroissement du

département CA

2.3. Répartir les avantages par rapport a I'ancienaté:

Une des origines de mécontentement des ancien®géspést I'égalité des avantages percus
par les anciens et les nouveaux employés.
Face a ce probleme, nous trouvons qu’il est justprdndre en considération I'ancienneté en
ce qui concerne l'octroi de certains avantages.
Notons que le salaire est souvent composé patdeesde base (éléments fixes), des primes
et des avantages divers(éléments variables).
Le principe c’est de répartir les avantages suivantou plusieurs critéres. Ces derniers
devraient étre clairs et sans ambiguités et faalecomprendre. Cela éviterait les
commentaires. Le critere que le personnel souladietroduire est I'ancienneté.
Concernant les avantages énumérés ci-apres, lfareti® devrait également étre prise en
considération.

- Frais des écolages des enfants du personnel eraonnnitiale.

- Ecolages des enfants et/ou du personnel en Form@tatinue

- Octroi des préts sans intérét
Notre proposition est de fixer un taux de remiserppport a I'ancienneté

Ancienneté % de remise
<lan 10%
lana?2ans 20%

>2 ans 30%

>3 ans 40%
>5 ans-10 ans 50%
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Cette solution inciterait davantage le personnekster a l'Institut. De plus les anciens
employés auront le sentiment que la Directiondaigeste a leur égard afin de les encourager

étre a fidele.

Concernant les autres avantages en nature comme :
- L’aide sanitaire aux employés
- L’aide scolaire
- Avantages en nature : distribution des PPN.

Il n'est pas nécessaire de prendre en considérdintienneté.
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Chapitre Il : PROPOSITION POUR LA STABILITE DE STRUCTURE
ORGANISADNNELLE

Nous avons vu que le changement de structure fnéqeregendre des confusions sur les
répartitions des taches globales au sein de KiiisDe ce fait, c’est le personnel qui en subit
les conséquences, par exemple, la mutation, lesgeh@ents de titre, la rétrogradation, les
réles et fonctions ambigus.
En outre, les limites des responsabilités et les/pios de décision ne sont pas suffisamment
clairs. Ce qui entraine des chevauchements degtéstau sein d'un Département ou des
Départements différents. Ce genre de situatiomdréinitiative individuelle ou de groupe de
peur de se trouver inutile a la fin.
Nous pensons donc que si I'lnstitut se trouve dadigation de modifier la structure, elle
devrait étre définie pour soutenir les objectifs.
Afin d’assurer que le changement de structure plfrgarantie de succes espérée a la fois au
niveau de l'organisation de travail et a la satistam du personnel au travail. Pour cela |l
faut :

1- Mettre a jour la description des postes par rapptatnouvelle structure

2- Bien délimiter les postes de travalil.

Section 1: Mise a jour des descriptions des postes

Pour étre compétitif I'Institut est en quelquesta®robligé d’'adapter sa structure aux
exigences de I'environnement concurrentiel.

Toutefois, le changement ne devrait pas devenirhaistude ou étre considéré comme la
solution aux problémes d’organisation des tachesidjennes. L’idéal c’est de mettre en
place une structure souple et légere.

D’aprés les problémes cités dans la partie prodiéom, nous avons pu justifier que « rien de
durable ne peut se faire sans la stabilité »,ret Eacontinuité, il n’y a pas d’avancement.
Pour étre efficace, les organisations ont besoirstdbilité et de continuité. Pour qu'une
structure garde une certaine stabilité, il faut tmeta jour les descriptions de poste

conformément au structure en place.
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1-1. Répartition des taches selon les objectifs dbaque département

Nous sommes convaincus que la répartition des sadberait étre définie en fonction des
objectifs assignés a chaque Département seloruletiste en place.

Primo, il appartient au Directeur Gérant de dékmite domaine d’activité de chaque
Département. Secundo, les chefs de Départementaigigvcomprendre tres précisément ce
que l'on attend d’eux. Autrement dit, il est indisgable que le chef de Département
comprenne la mission de son Département. Ensuparta de cette mission, il établirait les
sous objectifs et seulement apres, que la répartites taches a ses collaborateurs devrait se
faire. Il est aussi indispensable d’améliorer leapacité de leadership » des dirigeants (le

Directeur gérant et les chefs de déepartement)dififluencer positivement les subordonnés.

Pour aider donc les chefs de Départements dandéaoarche, les étapes suivantes pourraient
leur servir de repeéres :

- Le chef de Département devrait organiser une sédactavail avec tous ses
collaborateurs concernant les activités de sora@ément au cours de laquelle il
expliquerait la mission et les objectifs du Dépamtat. Cela faciliterait
I'accomplissement de travail de ses collaboratearsls ont une vision globale de
ce qu’on allait faire.

- Il faudrait définir I'instance en cas de changem@éatposte ou mutation, c’est-a-
dire la nouvelle dénomination du poste, sa place tihiérarchie, la collaboration
avec les autres postes.

- L’explication a chaque collaborateur de ce qu'derat de lui est aussi important,
c’est-a-dire la mission du poste. Cela l'aide déage a s’adhérer a I'objectif
global de I'Institut et I'aiderait & comprendreréason du changement.

- Le dialogue entre le chef de Département et sdabarhteurs devraient étre
ouverts. Grace a cela il recevrait le « feed-bade>son action et ferait lui-méme
une autoévaluation de sa méthode de travail.

- Le chronogramme d’activité devrait étre un travdiéquipe, cela renforce la
cohésion du personnel du Département.

Nous pensons également que le fait de déléguesw@unrdonnés le soin de décrire lui-méme
sa propre description de poste pourrait étre um@dsolution car grace a cette description, le
chef de Département ait une perception de ce quell@orateur croit étre son vrai role. Il

pourrait ajuster ou enlever quelques taches gluinecombent directement.
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1-2. Favoriser la communication entre les départenmés et au sein d'un département

L’amélioration de la communication est indispensahle les probléemes posés par la lenteur
de prise de décision.

La lenteur provient de l'insuffisance des informas regcues au moment de I'action.

Par ailleurs, la communication entre les différerftnctions est une des conditions sine qua
non a I'accomplissement fructueux des taches gieoines.

Une raison de plus pour améliorer la communicaéshqu’en tant qu’lnstitut supérieur en
communication, l'nstitut devrait servir d’exempl&léanmoins, quelgues points méritent
d’étre soulignés pour que la communication pastemps ; et que le département intéressé

recoive les informations nécessaires au momeritfauti

- Tout d’abord, au cas ou il y aurait un changenmuelconque au sein d'un
Département par exemple (le titre du poste, mutatwocédure, etc) le chef de
Département concerné devrait informer par écritdeges Départements avant
I'application du changement. Cela dans le but d&\qu’un dossier traine dans les
mains d’'une personne qui en réalité ne s'occupes ple service qu'on lui
demande.

- Latenue des archives mérite d’étre améliorée :

Pour cela, il faut mettre séparément les archieesdppartement, et une personne
par département devrait étre chargée de les nesttoedre. De ce fait, quand on a
besoin d'un dossier déja archivé, on s’adressectdineent a la personne
responsable.

- Avant de quitter ou changer de service ou Dépaménigaudrait s’assurer que la
passation a été faite. Cela faciliterait le trawhil collaborateur qui s’en chargera
de nouveau. La passation ne devrait pas étre énsieé les dossiers mais aussi et
surtout les fichiers, les données stockées dartdirtateur.

1-3. Mise au courant du personnel de la répartitiordes taches

Si I'Institut veut compter sur I'implication de s@ersonnel, il est indispensable gu’il joue la
« transparence » au niveau des répartitions dessaaffectées a chaque Département puis a
chaque membre du personnel. Vu les mouvements dorpeel, la responsabilité varie plus

Ou Moins.
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Ainsi, tous les membres du personnel devraient isa&otout moment les nouvelles
nominations ainsi que les départs pour que chaaissg organiser son travail.

Cela est un meilleur moyen de les motiver et rexgioleurs engagements personnels.

A chaque changement, les dirigeants devraientc@ables de répondre a la questiamui
s’occupe de quoi désormais et «lans quel bureau? ».

Le but c’est d'éviter que le personnel travaillensld’incompréhension, car cela ne fait

gu'augmenter le stress au travail et la diminuteria motivation.
Section 2: Bonne délimitation des postes de travail

Les problémes que nous avons exposés darf€'ipa&rtie nous ont permis de voir que sans
une délimitation claire du domaine d’interventiowlividuelle et départementale, la structure
mise en place ne pourrait pas soutenir les obgefixiés. De plus, elle ne peut pas durer.
Souvent, c’est le personnel qui en est victime té@onnée qu’ils doivent subir les
conséquences du changement.

Pour y remédier, il est nécessaire de préciserdsgonsabilités individuelles, le pouvoir
conféré, le rapport hiérarchique et le délai diecnaent.

La délimitation du poste est la responsabilité chlres supérieurs a savoir le gérant, les chefs

de Département. Deux points méritent d’étre déymdspour plus de clarté.

2-1. Limite des taches et des responsabilités

Il est vrai qu’il n'est pas facile de faire la deption de poste détaillée a chagque changement
de structure. Cela présente un risque car a chiaigigu’une tache n’est pas expressément
mentionnée, personne ne veut la faire. Toutefasisnpensons qu’il est indispensable de

définir les taches essentielles d’'un poste touhains d’'un Département.

Comme exemple, nous pouvons prendre le poste dissistante au sein d’un Département
de Formation Initiale ; le titulaire du poste a eoenresponsabilité les suivis des emplois du
temps du cycle I. Il doit exécuter toutes les t&che rapport avec le suivi des emplois du
temps, par exemple : informer les éléves de I'énent du volume horaire, du changement
d’emploi du temps, de I'absence d’un enseignant,....

Cela permettrait a I'employé de comprendre sa msst assumer ses responsabilités.
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Grace a cette clarté de la mission, elle pourinaitre ses taches au quotidien et les limites
de sa responsabilité, et faire elle-méme le sw@\sa@h propre travail.
Par ailleurs, il appartient a son chef hiérarchiqaedéfinir et donner les grandes lignes des
taches liées au poste de travail de ses subordonnés
Le supérieur hiérarchique devrait maitriser le dibde ses subordonnées. Dans le cas ou il
s’absenterait, il peut les remplacer.
Pour cela, il lui appartient de :
- Décrire les activités de ses subordonnées :
a) Taches répétitives : réception des écolages, suiylois du temps, décompte
volume horaire total, ...
b) Taches apparaissant a l'intervalle régulier : préfj@n des examens patrtiels,
états financiers,...

c) Suivre les chronogrammes des activités

- Prévoir les outils de travail : car sans les mal®m@pproprié€s, les subordonnées ne
pourraient pas respecter le délai.
Il est indispensable de doter au personnel detitlrissurtout pour le département
qui s’occupe directement des éleves des maténédsmatiques. D’apres notre
exposé, l'une des sources de «stress » des ermaplesi I'insuffisance des

matériels et équipement de travalil.

- Donner les directives et les prescriptions.

- Assurer les suivis et les contrbles de travailsiggrdonnés régulierement.

Pour qu’une structure nouvelle puisse soutenilegéant les objectifs fixés, il est nécessaire
que les supérieurs hiérarchiques, ayant un powdeirdécision, gerent correctement les
travaux de ses collaborateurs.

Car gérer c’est diriger le travail des autre@tet responsable des résultats obtenus.

Nous pensons que si ces étapes qui viennent dé@tmenérées sont suivies, la structure
pourrait étre plus stable.

Un autre probléme mérite d’étre soulevé : le pnoid@e mutation.
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2-2. Programmer les mutations

Les problemes que nous avons évoqués montrentageneitation est une source d’angoisse
pour I'ensemble du personnel. La raison c’est quila pas suffisamment de temps pour se
préparer avant la mutation. La décision est soutrést brusque. Nous avons vu également
que la mutation peut étre horizontale, verticaleiremembre du personnel peut étre muté soit
a l'intérieur d’'un département soit dans un augpattement différent.

En général, le personnel supporte mal la mutataoril;me se sent plus en sécurité et perd sa

confiance en lui-méme et envers I'Institut.

Des précautions devraient étre prises pour queetsopnel exerce leur fonction dans la

tranquillité et confort :

* Avant la mutation, I'employé devrait étre prépas§ghologiquement, c’est-a-dire un des
décideurs dans I'lnstitut, par exemple son chefanahique, doit lui expliquer la raison de
la mutation. De cette facgon, il aura I'occasiorsderéparer au changement

* Un programme devrait étre établi pour 'ensemblgédisonnel pour que chaque membre
du personnel occupe un autre poste a une périated@ar exemple tous les trois ans on
change de poste. Dans ce cas, on parle plet@trotation de poste »

Enfin, la mutation ne devrait pas étre réservag pertaines personnes seulement, il faut
la considérer comme une politique de gestion dsoperel et chacun aurait 'opportunité
de faire des différents travails.

* Le personnel muté devrait étre formé avant de pecmth nouveau poste car cela lui
permettrait de familiariser avec son nouveau poste.

* Nous pensons que si les dirigeants sont honnétesiet la transparence, cela pourrait
produire une conséquence positive. Car a partimdment ou le personnel connait la

raison et I'objectif de la mutation, il s'intégréréacilement a I'idée de changement.
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Chapitre Ill : PROPOSITION POUR L’AMELIORATION DE L’AMBIANCE DE
TRAVAIL

D’aprés les problemes que nous avons exposés,pmu®ns dire que le comportement du
personnel au travail est fortement influencé par savironnement interne a I'Institut. Il
faudrait donc améliorer le climat social afin derpettre a tout un chacun de travailler dans
un esprit calme. Un bon climat social incite le igdé travail. Le but est que le travail cesse
d’étre une obligation mais devient une passion.
En bref, il faut créer un environnement propic&pdnouissement général.
Pour y arriver, voici nos propositions :

. Donner plus de responsabilité au personnel

. Décentraliser la prise de décision

Section 1: Responsabilisation du personnel

On peut parler d’une responsabilisation dans leecdtine Entreprise lorsque les employés
estiment que I'on attend d’eux une prise d'initiatallant dans le sens global de la société
pour laguelle ils travaillent, méme si cela dépadssmdre habituel de leurs responsabilités »
Nous pensons que responsabiliser le personnelilvoatait petit a petit a cultiver un fort
sentiment d'appartenance a l'Institut.

Pour ce faire, tous les agents d'encadrement @hddépartement, Directeur et les divers
Responsables devraient faire un effort particudier la délégation des taches au niveau de
leur service. De plus, la décentralisation desgiléies est indispensable car cela évite la perte
de temps : au lieu d'attendre les décisions vedianthaut, les subordonnées peuvent prendre

la décision a son niveau.

1-1. Délégation des taches et du pouvair

La délégation des taches et du pouvoir contribtienain seulement & éviter la surcharge de
travail du supérieur mais elle pourrait aussi resdoa I'engagement individuel des employés.
Plus il y a engagement personnel des employés-vis-de I'Entreprise, moins le supérieur a
besoin de contrbler le travail de ses subordoncetse pratique entraine la motivation des
employés car ils se sentent utiles. A cet effed, riessponsables et les dirigeants devraient

trouver des moyens pour encourager ses employésllaborateurs a s'investir davantage.
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Nos conseils seront axés sur 6 points :

1. Les responsables devraient accorder une certaimigagoe a leurs collaborateurs pour
s'autogeérer. A titre d'exemple, le chef de Dépagtdnae la Formation Initiale pourrait
laisser au responsable du cycle de piloter le amscd'entrée, il resterait tout de méme a

superviser et a assurer le suivi.

2. |l faudrait laisser aux employés d'organiser a [gopre maniere leur tache, méme si elles

sont différentes de ce qu'il a pensé faire au dé€kelt évite de contrarier les employés.

3. |l faudrait aussi accorder une marge d'erreur, sutassurant qu’il a bien compris sa
responsabilité et pour qu'ils puissent tirer desis voulues. Les empécher de se tromper

les prive aussi I'opportunité de progresser etpi@pdre.

4. Le responsable devrait renoncer a controler le cotement des travailleurs quand ils
travaillent. Il est déconseillé de rester devant aues regarder faire leur travail. Cette

pratique stresse beaucoup de gens.

5. Le responsable donnerait une bonne image de luiem&@iinsert de modéle devant ses
subordonnés. Son engagement personnel devraitfl8eeresur son comportement. Par
exemple au niveau de la ponctualité, s'il est p@icses subordonnées feraient autant que

lui.

6. Les attentes devraient étre exprimées clairemanigs malentendus entrainent un conflit

trés vite.

Notons que si cette délégation des taches estigéext appliquer a toutes les échelles de la
hiérarchie, les employés sont de plus en plus @ethaturellement. En outre, cette solution
est tres avantageuse pour tous car si la respdibsaist partagée, les taches sont partageées, le
risque est de méme partagé et surtout le méritet To monde est donc solidairement
responsable envers l'Institut quelle que soit taneade la situation.
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1-2. Décentralisation de la prise de décisions

Cette solution est dans la pratique une suite lagide la délégation des taches car si les
taches sont déléguées, il y a sirement des dégigipnendre au niveau de ceux qui ont recu
la délégation. L'aspect décisionnel d'une strudioeanisation repose sur la distinction entre
les taches de décisions et les taches d'exécutioearéalisation. "La centralisation de la
décision" implique donc une séparation de ces @sye taches, alors que la "décentralisation
de la décision” consiste en une délégation dessidési a des postes situés a des échelons
hiérarchiques inférieurs.
Cette décentralisation des décisions contribuegaitéviter la lenteur au niveau de
I'administration. Pour cela, des mesures s'impogenir éviter les chevauchements des
décisions a prendre :
- Les supérieurs hiérarchiques devraient définirrelaent sur papier, la décision
gue chacun peut prendre éventuellement.
- Une réunion d'information a [lintérieur du serviaeu Département est
indispensable pour connaitre le point de vue deuwhaubordonné. Cela aide a

évaluer et comprendre le c6té pratique et la limhitgpouvoir de décision.

Voici un exemple concret pour mieux comprendre hguan formateur est absent, I'assistante
prendra la décision d'annuler le cours apres 30 mn.
Le responsable du cycle prendra la décision deiplialt la séance de cours en cas de
changement d’emplois du temps pour le rattrapage.
Un chef de Département de Formation Initiale déaide remplacement d'un enseignant -
formateur en cas répétition de I'absence.
Rappelons que l'objectif de cette décentralisalmdécision est de :

- motiver les employés dans les niveaux hiérarchiques

- cultiver le sentiment d'appartenance a I'Institut

- créer une solidarité professionnelle au niveauatsgnnel en général

- gagner du temps
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Section 2: Fidélisation du personnel
La fidélisation et la motivation du personnel ontupfonction, en faisant appel a un systeme
d'incitations :
1. d'influencer positivement le personnel afin qudécident de s’intégrer dans
I'Entreprise
2. de consolider les liens entre les collaborateut$atreprise afin d'éviter qu'ils ne
la quittent
3. d'augmenter le rendement des collaborateurs afihcguresponde aux attentes de

I'Entreprise et aux exigences de sa planification.
L'objectif majeur de la fonction fidélisation recwa aussi bien "la motivation a la
participation” que la "motivation au rendement”.

Les incitations peuvent étre d'ordre matériel (nt@ing) ou immatériel (non monétaire)

2-1. Incitations monétaires et non monétaires

Une des raisons qui poussent les employés a gliittstitut est leur systéme d'incitations car
ils ne regoivent pratiguement rien a part leurisala la fin du mois.
C'est la raison pour laquelle nous avons propossystéme d'incitation. Nous l'avons divisé
en2:

- incitations monétaires

- incitations non monétaires

2-1-1. Incitation monétaire ou matérielle

» Concernant les soins médicauxa part l'affiliation a l'organisme sanitaire O.$E., les
employés ne recoivent aucun autre soin. Ce quiggue un mécontentement généralisé a
cause du prix exorbitant des médicaments. Leurabglest que I'Institut apporterait sa
contribution au niveau des soins médicaux. Pouaice, I'Institut pourrait supporter une
partie des frais médicaux par exemple : jusqu'zwoance du 50%.Un dialogue entre

employé employeur tranchera le taux.
» Octroi de prime par département :une autre forme d'incitation monétaire serait al@ssi

prime par Département. L'Institut pourrait allouer budget aux primes octroyés au

personnel.
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Par exemple :

» Au Département de la Formation Initiale : & lades examens partiels

» Pour le Département Administratif et Financier r. @gport au taux de recouvrement des
écolages qui devrait entrer a un moment donné

(rappelons que I'écolage est payable en 4 tranches)

» Pour le Département Partenariat et Développemaptés le concours d'entrée selon les
nombres des inscrits

» Pour le Département Appui Technique et Didactigselon le nombre des projets réussis
des éleves

» Pour le Département F.P.C. : & chaque signatureatotrat de marché

Dans le souci d'équité, nous avons pensé queneepmte base reste forfaitaire pour chaque

Département a l'exception en surplus du taux daffié de chaque Département.

« Participation aux oeuvres sociales jusqu'a maintenant, seules les cotisations du
personnel alimentent la caisse sociale de l'Instflous pensons que la participation
directe de I'Institut aux ceuvres sociales est vemnappréciée par les employés. Et cela

améliorerait sGrement la relation "employé - employ.

2-1-2. Incitation non monétaire:

A part les incitations matérielles, il y a ausss dacteurs qui peuvent motiver le personnel.
Comme exemple:

- La formation : notons que le personnel peut suila® formations professionnelles
dispensées a l'Institut. Seulement, le paiemen@% de I'écolage est encore
lourd pour la majorité. La réduction de I'écolagB% apporterait une motivation
de plus pour le personnel. Notons qu'en tant quitmteeprise de formation, le
personnel est en permanent contact avec des éEtvezeci explique leur

motivation a suivre des formations.

- Le style de management :
» |l faudrait encourager beaucoup plus le personrkeadre de l'initiative, a ne
pas avoir peur d'exposer leur point de vue. Paulte, il est déconseillé de

blamer les collaborateurs qui essaient de le faarell peut également ressentir
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une “frustration" croissante lorsque ses suggestopnil considere bonne sont

constamment rejetées et surtout s'il n'est pasatd@vec les motifs du refus.

» L'équipe dirigeante devrait oser présenter leurcesm félicitation a leur
collaborateur méritant en leur faisant comprendre lgurs efforts ont contribué

efficacement au développement de ['Institut.

* llIs devraient également encourager ceux qui prearurendistance a I'Institut en
les rassurant que tout le monde a sa place dassitlit. Leur expliquer que

I'implication de tous contribuerait a la bonne ntecle I'Institut.

o |l faut étre aussi reconnaissant aux personnelsiétenet sincére dans leur

travail car cela augmente davantage leur désiowjeurs servir la société.

Section 2: Aménagement des horaires de travail

Nous avons vu que les horaires de travail posestpdeblemes tout au long de l'année
scolaire. Le systeme de récupérations est la sodecéension entre lI'employeur et les
employés d'autre part.
Pour remédier donc a ce probléme, des mesuresos@nppour protéger les employeurs et
respecter les employeés et son droit. Il faut trouveconsensus.
Normalement les employés travaillent 8h par jotieredehors de ces heures ils devraient étre
payés. Les cadres ne sont pas pris en compte fparegle.
Voici donc un modele de proposition de temps deaita

Tableau 10

Période Départements Horaires de travail Durée

Examen |« Formation Initiale | 7h - 13h - 13h30 - 18h30 |10 h
+ Service logistique | 7h - 13h - 13h30 - 18nh30

a tour de roéle

Vacancese Formation Initiale 8h - 15h (pause 1h) 7h 6h

» Service logistique
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Comme le montre le tableau, pendant la périodeatn, le personnel du service concerné
travaillent 10 heures par jour pendant 3 semaifge$es récupéreront pendant la période de
vacance en travaillant 6 heures par jour. Si naisohs le calcul, le principe de 8 heures par

jour est respecteé et les deux parties sont en végeevis de la loi en vigueur.
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Chapitre IV : SOLUTIONS RETENUES ET RESULTATS ATTENDUS

Notre objectif ne se limite pas sur 'amélioration de la politique du personnel. Nous visons
eégalement a conscientiser les dirigeants et les responsables et pourquoi pas les propriétaires
se rendre compte de I'impact de la mauvaise gestion du personnel, sur la survie de I'Institut.
Les dirigeants doivent toujours se rappeler que «le personnel » est une ressource pol
I'Entreprise. Son management doit étre différent de celui des autres ressources.

L’aspect humain doit étre valorisé et considére.

En conséquence, il importe de prendre bien soin de sa politique de gestion si on veut avoir u
rendement optimum de son travail. Un élément de cette politique de gestion est le
recrutement. Chaque membre du personnel doit passer par le recrutement avant d’intégre
définitivement I'Institut.

C’est pour cette raison que nous avons retenu les deux solutions suivantes :

> la mise en place d’'une procédure de recrutement

> la mise en place d’'une stratégie de communication

Section 1: Solutions retenues

1-1. Mise en place d’'une procédure de recrutement
Les défaillances au niveau de la politigue du recrutement créent un certain nombre de

problemes organisationnels. Ces problémes organisationnels conduisent a l'instabilité de I
structure.

D’aprés notre exposé, sans la stabilité, il n'y a aucune continuité et sans la continuité, aucu
avancement et développement ne sont possible.

Afin d’éviter donc cette instabilité structurelle, et améliorer les relations de travail, il est
indispensable de mettre en place une procédure de recrutement claire.

Pour mettre en place une telle procédure, nous allons énumérer en détail ci apres les étape:

suivre :

Les étapes d’une procédure de recrutement :

Il comprend 3 phases :

. la phase de recrutement et recherche de candidats
. la phase de sélection et décision
. I'accueil et I'intégration
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1-1-1. La phase de recrutement et recherche du candidat

Le réle de la recherche de personnel est de faire connaitre les atouts et les attraits c
I'entreprise dans le but de trouver des collaborateurs qualifiés pour occuper les postes libre:
Selon que la méthode employée tend a créer des relations optimales entre I'entreprise et
marché du travail ou qu’elle se limite a la recherche de collaborateurs potentiels pour un post
vacant.

Avant que le responsable du recrutement se lance a I'envoi du message publicitaire pour |

recherche de personnel, il devrait s’assurer que les différents éléments suivants sont préts :

- définition du poste a pourvoir

Pour faciliter la tdche du responsable, il est préférable de tracer a I'avance un canevas ©
définition de poste.
Voici un canevas qu’il peut exploiter ou qu’il servira comme référence lors de la définition de

poste :
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CANEVAS DE DEFINITION DE POSTE :

Identification du poste a pourvoir :
* Titre du poste
» Urgence du besoin

Position dans la structure

Avec dessin d’'un organigramme local se raccordant a I'organigramme géneéral :
* recoit I'ordre de ...
 donne l'ordre a ...

Mission
» Mission générale (role de la fonction dans I'entreprise)
* Mission particuliere

Responsabilité générale de la fonction
* Activité générale ou technique
* Activité administrative et de gestion
* Activité humaine
* Initiative (possibilité de prendre une décision qui sort du cadre normal ¢
fonction)

Moyens
Hommes (ex : collaborateurs )
Outils de travail (ex : 1 ordinateur et matériel)

Evolution
 Evolution souhaitée par I'entreprise du poste lui-méme dans un autre poste

Eléments du contrat
» Catégorie professionnelle
 Statut : cadre, agent, subalterne
» Avantages sociaux
Avant I'essai
Aprés 'essai
» Horaire de travail
» Salaire de base : avant essai
apres essai

Eléments relatifs a I'opération de recrutement
* Nombre probable des candidats a recevoir en entretien

le sa
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- Définition du profil du| candidatt

Le responsable du recrutement devrait définir un certain nombre de criteres. Il est vivemen
conseillé au supérieur direct d’établir ensemble ces criteres avec le responsable. Nou
présenterons ci dessous un canevas de profils. Les exigences générales de la fonctic
devraient les conduire a déterminer les critéres.

CANEVAS DE DEFINITION DE PROFIL

Renseignements généraux
» Age, sexe, situation de famille
* Adresse
* N° de téléphone pour contact rapide

Expériences professionnelles
» Fonctions occupées : Entreprises : Durée :

Motifs de départ :
Compétences particuliéres :
Formation des adultes, encadrement
Autres : connaissances particuliéres
» Professionnelles (sténo, ...)
» Extra professionnelle (sport, club, culture)

Formations
 Initiale : secondaire, supérieur, ...
* Complémentaire

Connaissance en langues étrangeres
e séjour a I'étrangére

Faculté intellectuelle
» Aspect intellectuel : faculté de mémoriser des choses, esprit critiques

Aspects physiques : habillement
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En voki quelques astuces qui leur permettraient de remplir rapidement ce canevas :
» Je cherche quelqu’un qui ....
* De quelle compétence manque - t on aujourd’hui........
e |l faut qu’il soit ..............
e Je ne veux surtout pas un.............
e L'idéal c'estde.............. ;

e Lesdates........... :

- Les dates
Prévoir les 3 dates clés :
» date d'insertion de 'annonce
» date des convocations avec le timing des entretiens

» date de prise de fonction

- Préparation des test$l y a plus d’un poste a pourvoir, il faut s’assurer qu’il y a un
test pour chaque poste
A partir de ces éléments qu'il faut rédiger I'annonce publicitaire au journal ou autre. Une fois

ces éléments rassemblés, il devrait passer a I'étape suivante: la sélection.

1-1-2. La phase de sélection

La démarche est désormais claire au niveau de l'identification du poste a pourvoir et de I
décision de lancer le recrutement.

Rentrons maintenant dans les détails pratiques de sélection. Nous rappelons que notre objec
ici c’est de choisir le meilleur candidat parmi les dossiers de candidature regus, et ne pa
perdre trop de temps dans cette opération.

A cet effet, le responsable de recrutement doit veiller au bon déroulement de ces cinc

opérations suivantes.

- Evaluation des dossiers de candidatures

Les dossiers de candidatures donnent une premiere impression des candidats. En cas
nombre de dossier élevé, nous conseillons I'Institut de procéder par élimination. Par exemple
éliminer les candidatures dont le profil ne coincide pas avec le profil principal exigé.

Les dossiers des candidats éliminés doivent étre classés tout de suite. Quant a ceL

sélectionnés, la secrétaire doit préparer les convocations.
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- Interview de présentatianil permet au responsable de procéder a un premier échange

d’'informations et de faire la présélection. L’idée, c’est de donner au candidat une vision
générale sur I'entreprise, les exigences de poste ainsi que les taches qui I'attendent. C’est lo
de cet interview gqu'il choisira les personnes qui passeront au test (selon le poste a pourvoir).

Le responsable de recrutement pourrait utiliser la fiche ci-dessous pour noter les
renseignements utiles sur chaque candidat interviewe.

Il devrait attacher ensemble avec le dossier de candidature (C.V. , lettre de motivation, lettre

de référence...). Voici un modele qu'’il peut utiliser :

Tableau 11
Date de l'interview Heure : Durée :
Nom de l'intervieweur :
Nom et prénom : Enfant a charge : Age :
Tél :
Diplébmes obtenus: Observations

Année d’obtention :

Expériences :

Salaire antérieur :

Salaire souhaité :

Apres linterview, il faut préparer les lettres de remerciements pour les candidatures non

sélectionnés.
- Tests:

Seuls les candidats sélectionnés devraient passer par ce test. Il est évident qu’il devrait ét

différent pour chaque poste a pourvoir.
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Pa exemple, pour un recrutement d’'un secrétaire, le test permettrait d’évaluer la vitesse de
saisie et pour un comptable, elle pourra faire sortir I'habilité sur [l'utilisation de plan
comptable.

Les résultats de ce test permettraient au responsable de faire les tris des dossiers «
candidatures a retenir et de ceux a remercier.

Généralement, on retient 1 a 3 candidats. La prochaine étape sera l'interview d’engagemen

Cette étape nous conduit a la troisieme et derniére phase :

- Interview d’engagement

C'est la personnalité du candidat et sa valeur, son propre estime soi que le responsable dc
détecter dans cette phase.

Il est vrai qu'il n’est pas toujours possible d’avoir assez de renseignements sur un candida
pour étre sar que ce soit le bon.

Il suffit néanmoins de lui poser quelques questions élémentaires pour comprendre l'image
gu’il donne a lui-méme, ce qui aide a déterminer si I'environnement lui convient ou non.

A titre d’exemple pour un personnel cadre : « Comment comporteriez-vous dans une réunior
ou on utilise la langue anglaise, étant donné que vous ne parlez pas cette langu
couramment ? » ou bien « si des erreurs se présentent dans vos calculs, (caisse) quelle act
menerez-vous ? »

Grace aux reponses a des telles questions, le responsable de recrutement et le futur supérit
direct du candidat, peuvent analyser les gestes et les comportements du candidat.

Il est difficile pour un candidat de camoufler ses traits de caractére car il doit souvent réagir
spontanément a des situations imprévues.

L’inconvénient de l'interview réside dans le fait que son résultat dépend fortement de valeurs
subjectives propres a la personne qui la conduit, et qui peuvent compromettre un jugemer
objectif.

Pour éliminer cet inconvénient, I'interview devrait étre faite par deux ou plusieurs personnes
différentes (par exemple : le Directeur et le responsable directe du poste).

C’est au cours d’'une telle interview aussi que son futur supérieur abordent les négociation:
concernant les taches et les systémes de rémunération tels que les salaires, horaire de trav
avantages. Il faut s’assurer également que l'individu correspond a I'esprit de I'Entreprise.

Il est extrémement important de tracer les grandes lignes de description de son poste, ¢

position hiérarchique ainsi que les liaisons avec d’autres postes.
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A l'issue de I'entretien, le responsable devrait disposer d’'un nombre de donnés suffisant pou
décider d’engager ou au contraire de refuser un candidat. Nous allons entrer tout de suite dal

la troisieme et derniére phase de la procédure de recrutement : I'accueil et I'intégration.

1-1-.3. L’accueil et I'intégration :

Cette phase est tout aussi importante que les deux autres voila pourquoi il ne faut pas |
négliger.

Elle a pour objectif de faciliter I'intégration des nouveaux venus au systeme, et de les habitue
a la culture d’entreprise.

Avant la présentation du nouveau recru aux membres du personnel, il doit passer par quelque
formalités :

- visite médicale

- signature du contrat : la c’est trés important parce que l'interprétation des articles est
qguelque fois différent. Notre conseil c’est que les deux parties se mettent d’accord
quant au sens des mots utilisés au moment de la signature. Dans la pratique, il fau
laisser un peu de temps a la personne pour qu’il puisse lire son contrat.

- présentation aux membres du personnel : cela permettrait au nouveau de se fair
accepter et de mesurer le degré des relations qu'il doit entretenir avec chague membr
du personnel.

- accueil dans le service.

On présentera au nouveau recru son bureau ainsi que ses collegues du bureau s'il existe.
supérieur menera une séance de travail avec ses subordonnées en rappelant les réles

anciens et en définissant le réle du nouveau recru et a ses collaborateurs.

1-1-4. Modéle de procédure de recrutement

En résumé, pour réussir un recrutement, les responsables ont besoin de se préparer pc
mener l'action, ensuite, ils ont besoin d’organiser les différentes étapes que nous venons ¢
développer.

Si la qualité du recrutement conditionne le succés de I'Institut a long et moyen terme, la
communication est également un des facteurs-clés de la bonne marche de travail a cou

terme.
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Modéle de procédure :

Définition du - Profil du P Recensement de
poste | candidat idéal | sources de

Recrutement

»d

Sélection

»d

Accueil

/ candidats
v

Annonce offre
d’emploi

A 4

Interview de
présentation

A 4

TEST de qualification
professionnelle

A 4

Evaluation dossier
candidature

A4
Vérification
des références|:
diplome

\4

Questionnaire
de candidature

\ 4
Visite
médicale

Y
Interview
d’engagement

A 4

Accueil et
intégration




La section suivante sera consacrée a la mise en place d'une stratégie de communication
sein de I'Institut :

1-2. Mise en place de stratégie de communication

« La communication est I'entreprise ce que le sang et les nerfs sont & I'homme, sans elle
aucune action n’'est possible et la meilleure organisation reste paralysée. Telle es
'importance de la communication » selon Francois NANKOBOGO et Yves ENERY.
Compte tenu des divers problemes organisationnels dus a l'inexistence de communicatiol
interpersonnelle correcte, il est absolument indispensable de mettre en place une stratégie
communication permettant a 'ensemble du personnel quel que soit leur niveau hiérarchique
de transmettre les informations en sa possession.
Notons que l'objectif de cette mise en place c’est de mettre a la disposition d’'une unité ou
d'une personne les informations dont elle a éventuellement besoin. Ces informations son
nécessaires soit pour la prise de décision soit pour 'accomplissement d’'une tache précise.
Nos stratégies seront axees sur trois points :

« Communication ascendante

« Communication horizontale

« Communication descendante

1-2-1. La communication ascendante

Direction
Encadrement de tout niveay

Information ascendante

Collaborateurs opérationnel$

Comme le montre le schéma, lI'information a communiquer part du bas de la hiérarchie vers le
sommet hiérarchique. Cela nécessite beaucoup de tactiques pour que les informations r

soient pas déformées ou arrétées en cours de route.
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Les points a traiter sont les suivants :

Au niveau de la voie hiérarchique : le recueil de l'information ascendante doit étre
favorisé. Les cadres a tous les échelons encourageront la discussion avec leur
subordonnées en restant ouverts aux suggestions de ces derniers. On peut aus
envisager la porte ouverte qui donne l'occasion a chaque collaborateur de s’adresse
directement aux cadres placés a plusieurs niveaux en dessus de leur position.
N’oublions cependant pas que c’est I'esprit régnant qui encouragent les travailleurs a
communiquer vers le haut.

C’est une raison de plus de créer un climat favorable permettant & tous de s’exprimel
aisément et ensuite de s’épanouir.

La boite a suggestions : elle peut recueillir de bonnes idées dans tous les domaine
d’activité de I'entreprise.

L’enquéte d’'opinion permet de sonder I'ensemble du personnel (ou une catégorie
précise) sur un theme bien délimité et de facon systématique. Cependant, cette
démarche doit étre effectuée avec beaucoup de prudence, au niveau des résultats.
devrait étre rassemblé sur une personne par exemple le Directeur.

Les délégués du personnel : s’ils sont bien acceptés, ils peuvent fonctionner comme ul
véritable catalyseur du besoin de s’exprimer, présent en tout individu.

La diminution des barrieres sociales et de statut aux différents niveaux de I'Institut
favorisera I'expression spontanée des employés. Par exemple, au cours d’'une sortie d
personnel, il faut créer un jeu qui peut mettre dans un groupe des personnes
appartenant a des hiérarchies et départements différents.

Pour terminer, et la plus importante c’est la prise en compte effective de certaines
informations ascendantes. Si leurs propositions sont concrétisées, ils sont motives :
proposer davantage. lls ont confiance aux dirigeants.

Il faut cultiver ce climat de confiance.
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1-2-2. La communication descendante

Direction encadrement de touit
niveau

Informations descendantes

Collaborateur opérationnel

Communiquer c’est un phénomene d’influence entre deux parties.
Pour que la communication descendante trouve son succes, il faut que les agent
d’encadrement exercent leurs autorités légitimes avec honnéteté sur leur collaborateur.
Voici nos conseils :
» Présenter les consignes de travail d’'une facon claire a chaque employé de fagcon qu’i
comprenne précisément ce que I'on attend de lui.
» Avoir le souci d’expliquer les raisons qui aménent a demander une telle contribution
pour que la personne comprenne le sens de ce qu’elle fait.
* Fournir des feed-back fréquents concernant la qualité de la performance réalisée pou
conserver l'atteinte de I'objectif.
» Multiplier les canaux de communication afin d’augmenter la probabilité de réception
du message comme exemple : emploi de cahier de communication par Département
utilisation des tableaux pour les nouvelles informations.

» Répéter ou reformuler les messages importants pour permettre leur intégration.

1-2-3. La communication horizontale:

Communiquer c’est gérer la différenae perception d’'une idée entre deux parties.

Collaborateur Collaborateur opérationnel

\ 4

information horizontale

88



Chacun des collaborateurs a des informations a transmettre. Ainsi, toutes les personne

doivent admettre que chacun est différent les uns des autres. L’interprétation d’un fait ne ser.

pas le méme.

C’est la raison pour laquelle chacun doit faire des efforts pour se faire comprendre et pour étr:

compris.

Cette compréhension mutuelle est d’autant plus nécessaire pour les collaborateurs dont le

taches soient interdépendantes.

Les taches interdépendantes exigent de bonne relations professionnelles. Il faut former le

équipes dans ce sens et les aider a développer leur réseau relationnel.

Pour entretenir de telles bonnes relations,

- Il faudrait aider le personnel a avoir une forte estime de soi par exemple en leur

donnant I'occasion d’exprimer ses idées dans une réunion et de le complémenter su

les bonnes initiatives. Les individus qui ont un faible estime d’eux méme, qui se

sentent presque systématiquement en position d’infériorité, auront des difficultés a

établir et développer des relations avec d’autres.

- La capacité d’écoute devrait étre améliorer

Voici quelques astuces pour améliorer ses capacités d’écoute

savoir s’arréter de parler

s’efforcer de se mettre a la place de celui qui s’exprime afin de situer les
informations par rapport a ce point de vue

se concentrer sur ce qui est dit

regarder attentivement l'autre personne

éliminer tout jugement immeédiat

ne pas interrompre l'autre

éliminer provisoirement nos émotions personnelles

réagir aux idées exprimées et non a la personne lui-méme

reformuler

utiliser ses capacités cérébrales

- La capacité de donner du feed-back permettra a tous d’exprimer ses propres réaction

personnelles. Cette démarche favorise aussi le développement et le progrés individuel
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La communication horizontale est vitale pour I'Institut vu les interdépendances des taches
entre les services et Départements. Il faut renforcer la solidarité professionnelle.

Pour que naisse cette solidarité et esprit d’équipe, il faut que chacun connaisse les aptitude
des autres membres du personnel, leurs contributions et images respectives.

Le devoir des dirigeants de l'Institut est de cultiver cet esprit de solidarité entre le personnel.
Cela peut se faire en dehors du cadre normal du travail.

A titre d’exemple, I'organisation des journées récréatives, des sorties et excursions. Car plus |
y a cohésion et esprit d’équipe en dehors du travail plus il y a confiance dans le travail et |
motivation arrive d’elle-méme.

Voila donc les solutions retenues et proposées, nous allons voir dans cette derniére section |

résultats que I'Institut peut espérer avoir ainsi que nos recommandations.

Section 2: Résultats attendus et recommandations

Maintenant que voici énumérer les solutions diverses aux problemes, nous allons entrer au
résultats attendus de notre analyse et recherche.

Nous ne manquerons pas également de présenter nos recommandations personnelles sul

méthode de gestion du personnel de I'Institut ainsi que I'organisation générale.

2-1. Résultats attendus

Aprés notre analyse et recherche, voici donc les résultats que I'Institut compterait attendre. Il
sont de 3 sortes :

- résultats économiques

- résultats financiers

- résultats social et culturel

a) Résultats économiques :

L’amélioration apportée aux divers aspects de la politique du personnel contribuera a
rehausser la qualité de travail offert par les employés. Cela affecte sans aucun doute |
rendement individuel et aura des impacts positifs sur le service rendu par I'Institut.

En tant qu'acteur économique orienté vers la production de service les activités de I'Institut
servent en premier lieu a satisfaire une partie des besoins en formation au niveau national.
L’offre de service de l'Institut pourrait contribuer a satisfaire la demande du pays ce qui
donne un équilibre sur le marché de l'offre et de la demande en formation sur le plan

national.
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b) Résultats financiers:

L’Institut pourrait espérer une amélioration de sa situation financiere car les charges
engendrées par le colt de remplacement vont diminuer.

Cette diminution des charges augmentera le bénéfice de la société. Et une situation financiél
saine permettrait a I'Institut d’investir davantage. Ce qui lui permet de mieux faire face a la
concurrence.

c) Résultat social et culturel:

Avec les techniques présentées précédemment pour la motivation du personnel, nous pouvo
espérer que I'ambiance et climat social de I'Institut s’amélioreraient.

De cette fagon le taux d’absentéisme va diminuer ainsi que le taux de rotation.

2-2. Recommandations générales

Toute méthode de gestion de personnel est en fin de compte destinée a stimuler les employ
et a améliorer les performances globales. Nos recommandations sont orientées dans ce se
Elles sont applicables dans la vie de tous les jours de I'Institut, et elles sont surtout adressée
aux dirigeants.

Si I'Institut veut donc réellement I'implication de ses collaborateurs, primo, il faut que
I'équipe dirigeante (gérant, chefs de Département) s’efforcent de joudrdasparence»

dans I'accomplissement de ses activités.

Cela suppose qu'a chaque fois qu’'une décision est en train de se préparer et que ce
concerne les ressources humaines, il faut les mettre en courant. Il suffit dinformer
ouvertement les employés des décisions les concernant plutét que de le surprendre par I
actions qui n'ont pas été expliquées au préalable ou de laisser circuler des rumeurs. E
I'absence d’'une information solide, le personnel a tendance a véhiculer leur commentaire.

Le but est de chercher une adhésion collective du personnel. Cela constituera une source
satisfaction pour tous et augmentera lgualité » de travail fourni et « améliorera le climat
social»

Secundo, nous recommandons les dirigeants de sawapprécier les qualités de son
personnel »de ce fait il fauk oser complimenter et récompenser » ceux qui le méritent quel
gue soit son niveau hiérarchique. Il faut désormais focaliser I'attention sur les c6tés positifs de
I'individu et non plus sur un petit défaut inhérent a son caractere.

D’aprés notre analyse des faits, nous pouvons dire qu’il vaut mieux donner une formation
adéguate au besoin a un personnel dans chaque département plutdt que de le remplacer et fz

un recrutement. Cela évite le colt de remplacement et permet de gagner du temps.
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Pour terminer, notre derniere recommandation sera donnée a la famille propriétaire, il
faudrait gu’elle donne leur proposition sur la facon de « gérer » le personnel de I'Institut ainsi
que leur objectif exact, car de cette facon, les cadres pourraient mieux comprendre. Il

établiront la politique du personnel conformément a leur souhait.
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CONCLUSION

Durant notre séjour au sein de I'Institut MIHEZAKA, nous avons eu l'occasion de voir la
réalité de la gestion du personnel ainsi que les problemes de I'organisation en général.
C’était une expérience probante et enrichissante aussi bien sur le plan relations humaines qt
sur le plan travail.

Nous avons le temps de vérifier les théories acquises lors de notre étude a I'Université.

De nos jours, nous sommes persuadés que la gestion du personnel ne devrait pas étre fa
dans la routine ni dans le hasard. Il faut une gestion appropriée pour un type de personne
déterminé. Plus la technologie avance, plus I'entreprise a besoin de I'implication effective de
son personnel sinon elle risque d’étre devancée par ses concurrents. C’est pour cette rais
que nous avons choisi d’approfondir le théemeoktique du personneb

Pour cléturer notre mémoire, nous allons résumer en quelques lignes les trois difféerente:
parties traitées.

Dans la premiére partie, nous avons présenté l'Institut et son activité ainsi que la généralit
sur la politique du personnel. Dans le deuxiéme partie nous avons analysé trois sortes d
problémes qui ont formé les trois chapitres.

Le premier chapitre a traité les problemes liés a la politique de recrutement. Nous avon:
affirmé que I'inexistence d’'une procédure de recrutement claire expose I'Institut au risque de
la non adéquation du profil du candidat avec le besoin de l'Institut en terme de qualité et de
guantité. Cela se répercute sur le systeme de rémunération car le salaire et la catégorie |
garantie pas I'équité salariale entre les nouveaux recrus et les anciens membres du personne
Dans le deuxieme chapitre, nous avons analysé les problemes liés a I'instabilité de structure
Nous avons prouvé que cette instabilité provient de I'ambiguité des fonctions. Les
descriptions des postes ne sont pas mises a jour par rapport a la structure en place. A ce
s'ajoute que les mutations fréquentes sont effectuées sans étude préalable, ce qui met
personnel dans I'incompréhension de leur mission.

Quant au troisieme chapitre, elle a été consacrée aux problémes liés aux comportements (
personnel. Nous avons constaté un manque d’intérét au travail de la part des employé:
L’analyse que nous avons mené a réevélé que cela est le résultat de linsuffisance d
considération envers les employés. lls subissent sans cesse des changements sans ¢

consultés ni informés a I'avance.
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Dans la troisieme et derniére partie, nous avons essayé de donner des solutions et d
suggestions correspondantes aux problemes traités.

D’abord, nous avons suggéré a llInstitut MIHEZAKA de réviser sa procédure de
recrutement. Pour cela, nous conseillons de faire une évaluation des besoins réels avant de
lancer a I'opération de recrutement. Puis, nous avons apporté une amélioration sur le systéen
de rémunération en leur proposant de réviser les criteres qui devraient entrer dans la grill
salariale. Aprés, nous avons avancé certaines mesures accompagnant cette révision :
définition préalable de la possibilité d’évolution par chaque catégorie.

Ensuite, pour que la structure garde une certaine stabilité, nous avons souligné qu’il fau
mettre a jour les descriptions de poste en concordance avec la structure en place et ¢
changement effectué. En outre, il faut que chaque chef de Département définisse clairemer
son domaine d’intervention et qu’il I'explique ouvertement a ses collaborateurs.

Enfin, puisqu’il s’agit de comportement humain, nous pensons que la meilleure solution c’est
de donner plus de considération au personnel. Cela suppose la responsabilisation génére
dans tous les niveaux hiérarchiques.

Notre derniére suggestion s’adresse aux dirigeants, ils doivent fidéliser le personnel en leu
donnant par exemple de formation, promotion. Cela aide a instaurer un climat social favorable
a I'’épanouissement général. De plus, cela cultive I'esprit de confiance entre les dirigeants et |
personnel.

Nous avons retenu deux solutions parmi celles proposées. La premiere solution que nou
avons retenue concerne la mise en place d'une procédure de recrutement. Nous somm
convaincus que sans une telle procédure, les problémes persisteront. Nous avons congu |
modele que I'Institut MIHEZAKA peut suivre a chaque fois qu’il recourt a un recrutement.

La deuxieme solution c’est la mise en place d'une stratégie d’information ascendante,
descendante et horizontale. D’aprés I'analyse des problémes, nous croyons que beaucol
d’entre eux peuvent étre résolus s'’il y a fluidité de I'information.

Voila donc le contenu de notre recherche.

Pour terminer, nous encourageons les autres employés de continuer davantage d’approfonc
ce theme car plus le temps avance, plus les problemes liés a la gestion de personnel prenne
une autre tournure.

Par conséquent, il serait trés avantageux pour l'Institut de prévoir et d’anticiper ce genre de

probleme plutét que le subir.
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ANNEXE |

EFFECTIFS DES ELEVES 1991 — 1999

Préparatoire I Année 2™ Année 3™ Année 4™ Année LTOTA %

Effectif % Effectif % Effectif % Effectif % Effedt %
Sexe F M | total F M F M TOTA F M F M total F M TOTA| F M M TO | M F F M

L TA
L

Année
1990 — 1991
1991 — 1992 39 36| 75 52 48 119 107 226 52,65 47|36/6 183 183 359 49,03 8 7 1 53,3 46,1 66 488| 49,39
1992 — 1993 14 12| 26 53,85 46,154 92 55 147 62(537,41 | 162 110 110 272 59,56 8 1p 18 444 55, 460 71,71 | 16,09
1993 — 1994 8 12| 20 40 60 69 73 142 48,%9 5141 124124 124 248 50 7 9 16| 43,8 56,3 428 58,18 222
1994 — 1995 25 14 39 64,10 35,897 92 76 164 54|765,244 | 146 146 132 278 47,44 16 2 38 42, 57, 6 40 1|60 40 | 511 53,62 29,75
1995 — 1996 15 7 22 68,14 31,818 101 51 152 66(4%3,553 | 150 150 126 276 45,65 23 26 49 46, 53, 6 51 15455 545| 497 57,75 | 17,3
1996 — 1997 7 8 15 46,67 53,33 79 53 132 59,85 540[171 71 35 106 33,02 29 24 5 54,7 45,3 12 75| 5 |2314 58,28 26,52
1997 — 1998 92 67 159 57,86 42,14 67 67 48 11541,74 | 31 30| 61| 50,8 49,2 2 15 35 57,1 49 1362 37,57 | 43,92
1998 — 1999 99 79 178 55,62 44,38 85 85 55 14P39,29 112 128 25 271 33 60 45 556 439 37,13 43
TOTAL 108 89 743 561 1304 981 981 813 1794 68 | 60 | 128 3671 2016 1655|

51



ANNEXE I

LISTE DES DEMISSIONNAIRES de Janvier 1998 — Avril 2 000
Fonction Date deAncienneté Motif Nombre
démission
Secrétaire employe Mars 1998 4 mois Salaire 1
Assistant D6 | cadre Juin 1998 1 mois Salaire 1
Directeur Mai 1998 ? Suppression de poste 3
cadre
Directeur cadre Juillet 1998, 6 mois Essai non bmien | 4
Juillet 1998 | 2 mois Abandon de poste 5
Responsable | employé Septembrg 6 mois Essai non concluant 6
1998
Assistante deemployé Avril 1999 2 ans Vol et détournement 7
service
Responsable | cadre Octobre 192%ans Obligée del3
démissionner
Horaire de travall
incompatible avec Ie
service
Responsable | cadre Juin 1999 1,5 ans - 8
Responsable | cadre Juin 1999 1,5 ans Motif peedsnn 9
Assistante employe Juin 1999 6 mois Contrat tegmin 10
Stagiaire Juin 1999 9 mois Fin contrat C.D.D. 11
Agent de employé Octobre 19983 ans Obligée del3
service démissionner horaite
de travail
Incompatibilité avec le
service
Responsable | employé Avril 1999 2,5 ans Licenclé vo 14
Agent Aodt 1999 2,5 ans Licencié vol 15




Responsable | cadre Septembrg 6 mois Essai non concluant 16
1999

Chef de cadre Novembre |4 mois Motif personnel 17

département 1999

Agent maintenangddécembre |2 ans Licencié 18
1999

Responsable Décembre Licencié 19
1999

Assistant Décembre Démission : raiso
1999 personnelle

Directeur Cadre Décembre |6 mois Raison personnelle 20

executif 1999

Responsable | Cadre Avril 2000 2,3 mois Raison persite 21




ANNEXE 1l

ORGANIGRAMME EN 1997

P.D.G
S.G.
[
D.A. C.G. D.R.P. D.F.C.
C.F. SEC ADM FIN MKT

P.D.G. : Président Directeur Général
S.G. : Secrétaire Général

D.A. : Directeur Administratif

C.G. : Controleur Général

D.R.P. : Relation Publique

D.F.C. : Direction Formation Continue
C.F. : Chef de Filiere

SEC : Secrétariat

ADM : Administration

FIN : Finance

MKT : Marketing



ANNEXE 1TV
ORGANIGRAMME EN 1998 - 1999

C.S.P.P.R.

C.S.P.P.R. : Conseil Supréme Programme Pédagogique
D.G. : Directeur Général

A.D.G. : Assistante Direction Générale
D.F.C. : Direction Formation Continue
D.F.l. : Direction Formation Initiale
D.MKT. : Direction Marketing

D.F. : Direction Financiére

D.A. : Direction Administrative

P.C .: Prospection Clientele

SEC : Secrétariat

V.A. : Vie Associative

P.E. : Placement Eléve

CPTA : Comptabilité

ADM : Administration

R.H. : Ressources Humaines

LGQ : Logistique

P.S. : Pool Secrétariat

REC : Réception

D.F.
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ANNEXE V

LISTE DES ABREVIATIONS :

C.D.L : Centre de Documentation et d’Information
D.A.F. : Département Administratif et financier
D.A.T.D. :Département Appui Technique et Didacéqu
D.D.P. : Département Partenariat et Développement
D.F.l. : Département Formation Initiale

D.F.P.C. : Département Formation Professionnelti@oea
R.V.A. : Responsible Vie Associative

V.A. : Vie Associative
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