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AVANT PROPOS

L'idée de cette étude sur la gestion des ressobrseaines qui est la base de la performance de
I'entreprise est de déterminer la stratégie adopoée qu'elle soit performante. En effet, nous
voulons montrer que la prise en compte de la neatrisse donner des résultats fiables et

adéguats, cas de la BOA.

Pour vérifier ces résultats, nous adoptons comntladélogie pour la recherche des méthodes
d'enquéte par questionnaire exhaustive vis a \8s diéférents responsables au sein de la BOA
c'est a dire le Directeur des Ressources Humaled3irecteur Comptable et les clienteles en

vue de connaitre sa compétitivite.

Nous espérons que ce mémoire contribuera a l'arattio et au développement de l'entreprise

sur les besoins économiques et les besoins des é&amm

En sollicitant le diplome de MAITRISE dans ce dongiil nous est imposé de suivre une

formation supérieure pendant quatre ans apres fiwolie lycée.

A chaque fin d’étude, un stage au sein d’'une ensepfait parti incluant du cursus pour
appliquer les formations acquises et pour assumer roeilleure insertion dans le monde du

travail.

Au bout de quatre années d’études, il est dang nierét de présenter un mémoire pour faire

valoir notre dipléme et de jauger nos compétences.

De ce fait, il est important de choisir un théme sgra intéressant, que ce soit sur le plan

technique que sur I'intérét que peut apporter ahsation.
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RESUME

Pour cette étude, nous avons présenté les matétides méthodes appliqués. Le premier a
justifié du choix de la zone d’étude. Il s’agit pl&senter I'entreprise, leurs activités et obfscti
Nous avons utilisé des documents primaires et si@s au cours de I'étude. Nous avons
adopté comme méthodologie de collecte des donrésEssaires pour la vérification empirique
une méthode de questionnaire et d’analyse statestigNous avons présenté aussi le
chronogramme de I'étude qui a duré environ de seiihaines. Dans ce cas, les activités sont
débutées de l'intégration du milieu d’étude, efni@és a la rédaction de mémoire.

La BOA dispose des ressources humaines tant ere ggrien nombre. Leur organisation,
moyennant les différentes activités entreprisecp#te institution financiere, rencontre un certain
nombre de difficultés, des problémes. Le recrutémlanretraite, 'age, le sexe, les éventuels
accidents de travail, etc. Cette situation constiles obstacles majeurs pour le développement
de la BOA, face a celui de ses concurrents. Deaite l& gestion du temps pour effectuer le
travail, du personnel, des matériels, voire durfagment subit substantiellement un manque a

gagner dans le temps et dans I'espace.

Pour résoudre ces problemes a base organisatienmelis avons été enclines de choisir la
stratégie de I'organisation. Elle est basée sodiNidu, ses attributions et ses taches, quel que
soit son niveau hiérarchico-administratif au setnla BOA. Pour ce faire, le recrutement de
I'individu doit étre fait a l'aide de test pré emlrhe. Son retraite doit suivre le reglement
régissant le code de travail en vigueur a Madagas@abjectif est de pérenniser les activités

entreprises par cette banque primaire.

Mots clés : BOA, carriére, comportement, entreprise, perforreanpersonnel, procédure,

ressources humaines.
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INTRODUCTION

La Gestion des Ressources Humaines a beaucoupdiepenépend encore de la conception,
voire de ’'homme en général. Selon les époquesdeigtés, cette conception differe. Toutefois,
il est possible de distinguer deux grands couranggvoir de la conception de I'école classique
et de la conception moderne.

La conception de I'école classique dite théorieel€ y trouve le taylorisme et les théoriciens de
la bureaucratie. Le premier dit que 'homme eskuromo economicus » seulement motivé par
les gains monétaires. Ce qui compte pour le triavail c’est la possession d’'un emploi stable et
bien rémunéré de facon a subvenir de la famillé e€aliser quelques économies pour les
mauvais jours. Il est basé sur I'analyse et lastivi du travail. Pour cela, le comportement
humain est automatique. Tandis que les théoricimmscernent la division du travail, la
hiérarchie et la centralisation, I'efficacité admtrative. A ce sujet, le comportement humain
n'est pas automatiqte

La conception moderne connue sous le nom de th¥peée parle de la conception de 'homme
au travail. Cette conception est multiple, a salesrconditions de travail, la sécurité améliorée,
le temps de travail aménagé pour permettre a I'herdens’adonner a d’autres occupations. En
plus, elle est basée aussi sur la politique d’mfation et de communication a mettre en place, la
représentation des travailleurs instituée, la p@dition des travailleurs au fonctionnement de
I'entreprise et enfin la politique de mise en valei de développement des ressources
humaine$

La théorie Z est I'extension de la théorie X etaléhéorie Y de TAYLOR et Mac GREGOR. La
théorie Z fut développée par William Ouchi en 198chi est professeur de management
d’'UCLA a Los Angeles. La théorie Z est souvent agsmau style de management japonais (la
théorie Z de l'organisation repose sur une synthfese caractéristiques respectives de firmes
japonaises et nord-américaines qui ont connu lees)c

Au sein d’'une entreprise quelque soit leur structorganisationnelle, précisons tout d'abord
gu’il convient de distinguer la gestion des ressesithumaines, dans toutes ses dimensions, des
finances ; de la comptabilité et de la clientelatdmelle-ci est une composante dite essentielle.
La gestion des ressources humaines est ainsi umdido stratégique, mais une fonction
stratégique parmi d'autres. Elle est une composint®rganisation mais elle apporte aussi une
contribution décisive a celui-ci surtout si elle situe dans une stratégie de changement et

d'adaptation de l'administration.

'TAYLOR, Ingénieur « Gestion des Ressources Humain&slition Foucher, Année 2000, pages 7, 8.

2 Professeur DOUGLAS Mc GREGOR « The Human Siddefintreprise », Année 2001, page 10.
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En plus, la gestion des ressources humaines suppaseurs activités qui ne sont pas forcément
les mémes selon les entreprises. Cela signifie lguéreprise est en interaction avec son
environnement et qu’elle est susceptible d’étrtuarfcée par ce dernier, tout comme elle peut
influencer ce dernier. Dans ce cas, nous distingg@éméralement quatre types d’environnement,
a savoir de socioculturel, économique, technolegigolitico Iégal. En outre, la nécessité de la
gestion des ressources humaines est obligatoiregbaiperformant au sein d’une banque. A ce
sujet, I'entreprise doit savoir choisir les hommkes préparer & de nouvelles fonctions, les
affecter judicieusement. Pour cela, les employésedd connaitre leurs objectifs de carriére.
D’un c6té, I'entreprise doit jouer le role de fataileur et de catalyseur, c'est-a-dire qu’elle doit
marquer l'importance des perspectives a long teree, possibilités de faire carriere, les
possibilités de formation. Elle doit instaurer ysteme de promotion et favoriser I'information
interne. De l'autre c6té, l'individu est le prinalpresponsable de sa propre carriere. Pour bien
piloter sa carriére, I'individu doit connaitre ce’ijveut réellement, de pouvoir définir un projet
réaliste et de passer a I'action. En d’autres termside but de I'entreprise est la croissancecdon
de disposer d’hommes compétents en nombre suffssaau moment voulu, celui d'un employé
n'est plus seulement de gagner de I'argent ou déflméer de plus de prestige, mais aussi de se
développer et de s’enrichir. Il s’agit de trouvernheilleur équilibre possible entre le besoin en
hommes des organisations, et les attentes, aspisatt potentialités du personnel et donc
I'entreprise se doit d’avoir une politique de gestdes carrieres.

En réalité, I'entreprise pour survivre a besointags ingrédients, a savoir des capitaux, des
équipements et des ressources humaines. Mais, rdogvand nous parlons des ressources de
I'entreprise, nous pensons aux finances et aux rraEtéNous nous accordons désormais a
reconnaitre que les compétences du personnel wmmgtun capital précieux. Ces compétences
peuvent faire la différence entre deux entrepriggisont par ailleurs des moyens égaux en
finances et en matériels. En plus de cela, 'homfast pas seulement une ressource comme les
autres ressources au sein d’'une entreprise. Heeglus en plus considéré comme la principale
ressource. Les ressources humaines recouvrentrsmlen effet toutes les autres fonctions de
I'entreprise. Il s’agit des fonctions de productiae finances, de marketing. Cependant, pour
étre performant, les ressources humaines ont begotapitaux et d’équipements pour atteindre
les objectifs visés par I'entreprise. En plus, kstgpn des ressources humaines n’est pas
seulement de 'homme mais aussi un systéme d’ajapid;, avec comme base I'entretien
annuel qui permet d’évaluer la performance et leeqgel a 'aide des capitaux investis (en
numeéraire et en apport), des équipements et mlataridisés (ordinateurs avec logiciels,

matériel roulant) qui permettent une gestion apditice des emplois et des compétences.
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Pour cela, le but est de sensibiliser 'encadreraanhanagement de ses équipes, d’optimiser la
gestion des hommes (détection des potentiels diéwal ou des difficultés d’adaptation par
rapport aux emplois). La mise en place de ce systdrappréciation de facon légal peut
permettre d’améliorer la communication entre 'aeireanent et le personnel et d’étre plus a
I'écoute et réceptif face aux attentes des salaiesein d’'une entreprise. Par conséquent, une
guestion se pose : quelle stratégie en GestiofRdssources Humaines I'entreprise adopte-t-elle

pour gu’elle soit performante ?

C’est la raison pour laquelle nous avons choisihégme de mémoire intitulé : « La Gestion des

Ressources Humaines, base de la performance deepese : Cas de la BOA Antaninarenina.

Dans ce sujet, I'objectif global consiste a conteiba I'amélioration de la gestion des ressources
humaines pour étre efficiente dans une entrepPsrir spécifier cet objectif, nous allons
présenter ci-apres les objectifs spécifiques aagtypothéses correspondantes.

Tout d’abord, I'objectif spécifique est de mettre place des politiques individualisées de
Gestion des Ressources Humaines. Cela veut direl'muependance de la gestion des
ressources humaines dépend beaucoup de la polittippée par I'entreprise.

Ensuite, I'objectif spécifique peut également jiistila place de I’'homme dans I'entreprise par
rapport aux résultats. Cela veut dire aussi quiit despecter le principe de la gestion des

carrieres pour étre performant au sein d’'une osgdion.

Pour vérifier ces hypothéses citées ci-dessus, adaptons comme méthodologie pour la
recherche des méthodes de questionnaire vis-aesigifférents responsables au sein de la BOA
Central, c'est-a-dire le Directeur des Ressourcamdihes, le Responsable ou Directeur des
Systemes et de la Comptabilité, le Comptable en deieconnaitre la performance de cette
banque a partir de I'analyse financiere. Cette idezrjoue un role tres important sur la mesure
de la rentabilité et de la performance d’une bangoer avoir plus des informations nécessaires,
d’autres techniques peuvent étre utilisées, a sévobnsultation des documents, des prospectus,
dépliants auprés de service d’accueil de la BOAg@sstionnaire nous permet de savoir plus la
relation de la performance avec la gestion deouesss humaines. Il est constitué des questions
fermées avec des réponses prévues et des questivages afin d’obtenir aussi bien des
informations quantitatives que qualitatives : legesfions ouvertes en effet ont 'avantage de
laisser a l'individu la liberté de s’exprimer comihgeut, de formuler a sa guise son opinion en

réponse a la question posée.
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De plus, I'échantillon est trés important pour krification des hypotheses avancées comme

résultats probables de la problématique en question

Sur la documentation, nous avons fait ainsi app&l @émarches méthodologiques consistant
a faire des recherches documentaires (internetetrexde la BOA, les rapports et mémoires

ayant une affiliation avec la recherche, les arehiv

Nous allons analyser et traiter les documents Grems comme les bilans, les comptes de
résultat,..., ou bien, entretenir directs avec lee€tigur en tant que le récepteur de l'information
financiére et personnelle. En outre, les technigliesquétes servent a recueillir d’'une part les
informations financiéres au sein de la BOA et daypart les informations en gestion des

ressources humaines.

Personnellement, l'approfondissement de ce trawails donne un avantage au niveau de
I'expérience en gestion des ressources humainf@saetiere. Le cours magistral, la recherche
bibliographique, les enquétes et la rédaction ranisconstitué tout un champ d'application de
premier ordre d'importance en termes de formatimmeusitaire. Pour notre département, notre
ouvrage peut inciter les autres étudiants a laemetie grace a l'importance des informations y
contenues. Quant a la BOA-Antaninarenina, nos recandations peuvent constituées un

maillon de la chaine sur les alternatives favaslplour la pérennisation de ses activités.

Pour la réalisation de ce travail, nous avons neméodes difficultés sur la méthodologie, le
temps et sur le colt et méme les activités au deioette institution financiere sont multiples,
nous nous limitons a la description et I'analysdadgestion de ses ressources humaines et la

gestion financiére pour connaitre sa performance.

Contrainte méthodologique : la recherche que neosisafaite doit étre exhaustive cependant
ceci ne peut pas étre possible et que I'échantdisinlimité, surtout sur le plan financier. Au
cours de I'enquéte, certains employés ne sontrpasotiverts durant les interviews en tant que
leurs taches sont confidentielles comme le Direaleda Comptabilité et le Comptable. Dans ce
cas, ils ont peur du fait que les questions potsashent le secret de la banque et aussi leurs
intimités. 1l y a ceux qui ne veulent pas parleattsimplement car I'enquéte perturbe leurs
taches. En plus de cela, il y a ceux qui menteptopos de leurs cas. Toutefois, malgré ces
obstacles, nous avons pu obtenir quand méme les®demécessaires pour I'élaboration de cette

recherche.

Contrainte temps : le travail de recherche que awoss effectué est en fait, limité par le temps
car les taches a effectuer au sein de la BOA gest iombreux, notamment en période de

paiement de salaire des fonctionnaires, c'esteegitautour du 15 de mois et du 30.
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En outre, il est difficile aussi de faire un eneatauprés des cadres car ces derniers ont besoins
de rendez-vous. Ces problémes entrainent la diffisur la collecte des données au sein de cette
banque. Contraintes liés au codt : Pour la réaisadle ce mémoire, nous avons cherché des
documents sur l'internet, mais ce dernier est pay@onc, nous avons besoin d’argent pour
obtenir des données sur internet. En effet, ledscélevées de communication représentent un

handicap pour le développement de ce mémoire.

Notre étude est béatie autour de trois chapitres.

Tout d’abord, dans le premier chapitre, il est tjoasde présenter les matériels et méthodes de
la recherche qui se subdivise en trois grandedosscta savoir : les matériels utilisés, la
méthodologie de la collecte des données pour ification empirique et enfin, la modélisation
théoriqgue. Le premier concerne la justification ldezone de la recherche, les types des
documents. Le deuxiéme touche le type d’enquéteséadj I'élaboration de questionnaire, le
mode et taille d’échantillonnage, le traitement desnées brutes en données statistiques, les
limites de la recherche et chronogramme des agsivinenées. Le troisieme concerne de
I'analyse des sous variables explicatives, lesaldes explicatives et les variables a expliquer.
Ensuite, dans le deuxieme chapitre, il s'agit dssiltats sur la gestion des ressources humaines
au sein de la BOA, des résultats sur la gestionirasirative et carriere de cette banque et de
résultat retenu parmi les résultats obtenus. Lanigme section touche notamment sur les
politiques de recrutement du personnel, de liceneid et de retraite. Dans la deuxiéme section,
nous présenterons les résultats obtenus sur &edatl’effectif (emploi), le ratio d’évolution et
mobilité du personnel (gestion de I'emploi) et d¢ia de rotation du personnel (gestion efficace
de carriere). Et dans la troisieme section, nolenglprésenter la comparaison des résultats
obtenus, la détermination de coefficient de cotighaet enfin, la performance de la gestion des
ressources humaines. Enfin, dans le troisieme trteapious allons faire des discussions et des
recommandations des résultats dans le deuxiemeitrehapa premiére section concerne
'analyse de recrutement au sein de la BOA, laiqerg du systeme de licenciement et la
discussion sur les employés mises en retraite eiaidme section est relative a la discussion des
résultats obtenus sur le ratio de I'effectif (eniplbanalyse de ratio de I'évolution et mobilité d
personnel (gestion de I'emploi) et I'étude de raterotation (gestion efficace de carriére). La
troisieme section recommande a I'appréciation dssaurces humaines, de nature stratégique et
opérationnelle.

Par la suite, un traitement doit étre fait tannateau du questionnaire que dans le domaine des
éléments de réponses des interlocuteurs. Pouiiree iffaudrait é&tre méthodique en long et en

large de ce processus. Cette démarche va faijetlde ce chapitre.
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Chapitre | -MATERIELS ET METHODES

Ce chapitre est donc consacré a la partie des@imtbncernant les matériels adoptés pour
réaliser cette étude et la méthodologie de la cialdes données pour la vérification empirique
et enfin la modélisation théoriqueour avoir plus de détails, nous allons divisetreis sections

notre devoir.

Tout d’abord, la premiére section concerne les nadséutilisés. Il s’agit de la justification du

choix de la zone d’étude et de ses caractéristiqulest-a-dire la présentation générale de la
BOA, Siége Social a Antaninarenina, leurs objedifactivités de cette banque, les matériels
utilisés lors de la recherche. lls présentent dasdiypes des documents utilisés lors de I'étude,
comme les données primaires concernant la théaneergle de la gestion des ressources

humaines et les connaissances en gestion des messbwmaines de la BOA.

Ensuite, la deuxieme section est relative a la aufilogie de collecte des données pour la
vérification empirique. Pour cela, nous allons prier successivement le type d’enquéte utilisé
lors de l'étude, I'élaboration de questionnaire,dmcet taille de répartition de la population

étudiée, le traitement des données en donnéestigiadis, les limites de recherche ainsi que le
chronogramme des activités menés. Dans ce cagustions doivent concerner les résultats

dans la gestion des ressources humaines et fimascie

Enfin, la troisieme section consacre beaucoupraddélisation théorique c’est a dire que nous
allons expliquer en premier lieu le pourquoi depdifieses et en deuxieme lieu nous allons

traduire en variables pour qu’on puisse traiteisttgquement.

Section 1 - MATERIELS

Cette section a pour objectif de montrer les outdsessaires pour guider a la vérification des

hypotheses de départ.

Il présentera la justification du choix de la zaie la recherchet les types des documents
utilisés lors de I'étudelLe premier paragraphe concerne la présentationrgénde la BOA,
Siege Social a Antaninarenina, leurs objectifsotiviéés de cette banque, les matériels utilisés
lors de la recherche. Le deuxieme paragraphe ledif rux données primaires et secondaires.

Pour ce faire, nous allons voir tout d’abord Idification du choix de la zone de la recherche.

1.1-Justification du choix de la zone d’étude

Ce paragraphe présentera la BOA, leurs objectitsslactivités et les matériels utilisés lors de la

recherche.
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Nous avons choisi spécialement cette banque a@mnellis a donné beaucoup des informations
par rapport a I'autre banque dans la capitale. Rougaliser, nous présenterons tout d’abord la
banque « Bank Of Africa ».

1.1.1-Présentation générale de la BOA

Apport au développement I'ex-BTM a favorisé deplissieurs années le développement du
secteur de la Micro finance entre autres par lmaatement des réseaux des Institutions de la
Micro finance et par un protocole de collaboratatrde partenariat avec le Projet d’Appui a la
Micro finance du PNUD/FENU. La base de ce partetaiappuie sur l'utilisation d’une ligne
de refinancement et un fonds de garantie misedispasition depuis 1995 par le FENU (Fonds
d’Equipement de Nations Unies). La BOA-Madagascété créée le 18 novembre 1999 lors de
la reprise par le Groupe BANK OF AFRICA du fonds demmerce de l'ancienne Banque
Nationale BTM. Son activité est celle d'une bangeenmerciale tous publics. Depuis sa
création, elle a connu une progression constantsedeactivités et de ses résultats. Elle a le
réseau le plus dense dans le pays avec 62 agéhtesuveau protocole de collaboration a été
signé en novembre 2000, entre la BOA et le PNURNB. L'objectif de cette collaboration a
été favorisé lI'acces des Institutions de la Midramce a des ressources de financement de la
Banque par le biais de I'apport d’'un Fonds de Garatu FENU. Vu le développement de cette
banque, la BOA-Madagascar a été créée beaucoumdeslles agences en 2001, dans toute fle,

grace a la collaboration de PNUD.

1.1.2-Objectifs et activités de la BOA

Objectifs : Les objectifs de la banque quelque kit structure, sont d’offrir a sa clientéle un
service de qualité conformément aux standardsnatenaux, de prévenir les difficultés de
I'entreprise dans le cas de la procédure d'akéet@grifier la sincérité et de la concordance avec
les comptes annuels des informations financier&gptiquer des meéthodologies de classe
internationale et une formation dans les disciglim@ajeures et de donner des conseils et guides

de grandes valeurs dans les politiques de gestiertouvrir le réseau BOA dans toute I'ile.

Activités : la loi bancairedu 24 janvier 1984 définit un établissement delic@mme étant tout
établissement habilité a effectuer les opératiandahque ainsi que des opérations connexes a

leurs activités.

% Marie-Claude DELAVEAUD : La loi bancaire, du 2ahyier 1984, page 21
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Par opération de banque, nous entendons la pexegés fonds publics, la distribution du
crédit, la délivrance de garanties en faveur cesudtablissements de crédit, la mise a disposition
et la gestion des moyens de paiement.

La banque a pour activité principale la collectd'&gargne et I'octroi des crédits. Une répartition
spatiale des activités de celle-ci nous fait digier I'activité domestique en matiere de dépbt et
de crédits, et l'activité internationale entendciecomme le fait pour une banque d'avoir des
agences filiales a I'étranger et/ou une banque m@nbpérations vis-a-vis des non résidents

dépassent le tiers du total du bilan.

1.1.3-Matériels utilisés lors de la recherche

Il s’agit des ouvrages généraux ou communs et ap€ainsi que des revues ou périodiques ;
des matériels humains, a savoir du personnel adtratif, des simples individus, des mass-

médias ; des matériels bureaucratiques.
a)-Ouvrages généraux ou communs

Ainsi nommeés, ces ouvrages racontent dans un sdume différents types de sujets, mais a
base de gestion. Il n'est pas épatant de trouves gla seul ouvrage des sujets sur le marketing,
les finances et comptabilités, l'organisation, éstpn du personnel, etc... Cette pluralité de
sujets engage a sélectionner les chapitres conmtelmaheme abordé. Un savoir feuilleter et
savoir-lire nous ont conduit lors de cette rechereh lecture bibliographique relative aux
ouvrages généraux. En effet, ces ouvrages sorivesteent volumineux, intéressants dans
I'ensemble de leurs contenus. Cependant, a causamhs imparti, seuls les chapitres, qui nous
ont intéressés, ont été lus scrupuleusementoiiis @nsignés dans notre liste bibliographique.
Volumineux mais dont les chapitres qui nous, otérgssé sont minces, voila ce qui explique la
pluralité des ouvrages généraux dans notre bildge. Ce cas nous a facilité et donné une
rapidité dans notre compréhension et lecture. Auw dle faire une lecture diagonale, nous avons
disposé un certain temps pour analyser les idéebatguie auteur comprises dans ces ouvrages.

Dans la majorité de cas, chague auteur a ses groprgons, expressions sur une réalité.
b)-Ouvrages spéciaux

Ces ouvrages sont plus ou moins minoritaires qadetr effectif. Etant spéciaux, la description
et l'analyse sont focalisées sur un seul theme.sNwmauvons prendre l'exemple du plan
comptable général (PCG 2005) ou nous avons noéséréur les comptes de bilans et de
résultats par nature, I'on ne parle que de la califié. Il en est de méme pour les autres

ouvrages spéciaux tenus comme références dandrie aa présent mémoire.



c)-Revues

Ce type de mass-média ou journaux ont été utildsss le cadre de la recherche des
informations concernant notre domaine d'étude. éNotterlocuteur, au sein du groupe BOA

Antaninarenina, nous a indiqué les journaux quetigitels que Les Nouvelles, I'Express de
Madagascar, ainsi que le Journal Officiel de la ubdgue de Madagascar (JORM), qui

contiennent les informations que nous avons voutliggoser. Cette indication a été due au
temps qu’ont disposé cet interlocuteur et la gtére services gu'elle a due faire. Autrement
dit, elle n'a disposé que peu de temps pour noasté&cet de donner quelques explications

fondamentales et nécessaires.
d)-Humains

Ce gue nous appelons "matériels humains" sont mtegldacuteurs choisis et/ou pris au hasard
lors de notre descente sur terrain. Vu leur effectius avons da recourir a un échantillonnage.

Ce qui nous a facilité le travail durant les engaéermée et ouverte.

Personnel administratifLe personnel de la BOA a travers la grande dimmte plus de huit

cents (800) individus. Poser des questions a chappéoyée fait écouler beaucoup de temps.

Le personnel administratif a un nombre beaucoup mduit, mais un échantillonnage de 1/20 a

été fait.

Simples individus Ces individus sont des clients et/ou simples s#dréquentant cette banque.
Nous avons sélectionné une dizaine d'entre-dewaisied'étre nos interlocuteurs lors de notre
passage. A chaque individu correspond un motifrégquientation a cette institution financiere.
Ce qui suppose que, les services rendus par catigub, sont utiles a ses clients. Les dép6ts,
placements, emprunts, concours, compeétitions, rebbhedu travail, ceuvres sociales etc...,
attirent ceux qui ont besoin de ces services. Eat,dh sécurisation des avoirs pécuniaires et

matériels de ses clients est de premier ordre dlitapce pour la BOA.

Dans le cadre de cet échange, ou les clients tieemxtaussi, les profits de leur engagement, la
fidélisation est importante. C'est la raison p@agquielle que nos interlocuteurs, dans la majorité,
se disent satisfaits de leur relation avec cettgjba. Mais des efforts doivent étre effectués pour

pérenniser les avantages mutuels entre-deux.
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e)-Mass-médias

Les mass-médias sont des sources dinformationsplles proches de la majorité de la
population. L'effort de proximité qu'ils déploiert la facilitation d'accés qu'ils se servent,
attirent les auditeurs et lecteurs.

g)-Bureaucratiques

Ce sont des matériels de prise de notes et dessfidlenquétes. lls servent d'outils d'accés aux

interlocuteurs en vue de saisir ce qu'ils affirment
f)-Informatiques

Toutes nos démarches, a caractére bureaucratiguieassistées par ordinateurs. Cet outil de
facilitation nous a servi d'un moyen d'utilité demier ordre d'importance. La mise en page de
nos conceptions a besoin d'ordinateur. Ce dergieerscontre dans la majorité des ménages des
intellectuels malagasy en fonction de sa qualité pbuvoir d'achat de tout un chacun. Il s'agit, a

vrai dire, d'un outil de premier plan dan un traugellectuel.

1.2-Types des documents utilisés lors de I'étude

Pour qu’on puisse connaitre bien ce qu’'on attemdnpare theme, ce paragraphe montrera les
données primaires, c'est-a-dire la théorie génémlia gestion des Ressources Humaines et les
données secondaires (connaissances acquisesretatitms internes de la banque BOA). Pour

le réaliser, nous allons présenter en premierdéisalonnées primaires.

1.2.1-Données primaires

Ce paragraphe nous présente la théorie généraddegisstion des Ressources Humaines et de la
gestion financiere de I'entreprise. Pour ce faireus allons voir en premier lieu sa théorie

générale de la gestion des Ressources Humaines.
A)-Théorie générale de la gestion des Ressourcesrhaines

La politique de I'emploi repose sur les choix ertigra de niveau et de modalité d’emploi. Cette
politique a pour objectif stratégique a mettre anvi@ dont les effectifs nécessaires pour faire

marcher I'Entreprise.

Parmi ces effectifs, combien de permanents, comiiemployés dont contrat de travail a durée
déterminée, besoins en qualification. Les politigdénformation et de communication passent
par trois phases, a savoir la phase de collectedesins, la phase de la définition les objectifs e

la phase du choix les moyens.
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Phase 1 : Recueillir les besoins, a ce sujet, nbascherons a localiser les nceuds de tensions et
les conflits éventuels, détecter tout ce qui pedtager ou faciliter la communication, faire
émerger les préoccupations et les aspirations dkrdation et des salariés pour établir un tel
bilan, les procédés utilisés sont : sondages, ¢esjulopinion, audit de la communication avec

des interviews.

Phase 2 Définir les objectifs, une fois achevé les recueiés besoins, des themes majeurs
seront mis a jour ainsi que les tendances du clgoaial de chaque univers (Directeur, Cadre,
Agents de maitrise....). Cette phase facilite 'aotore des équipes de travail, renforce la
cohésion d'une entreprise et entraine l'adhésioa kdemmes, offert les perspectives de

promotion.

Phase 3 Choisir les moyens, c'est-a-dire, le développerdamte politique d’information et de
communication ne se chiffre pas seulement en boimtestions, il doit s’inscrire dans un cadre

temporel et budgétaire, compte tenu des suppattitiser et de la population tranchée.
Al-Recrutement

Il existe six types de recrutement au sein d’urteeprise ou organisme public et privé. Dans ce
recrutement, il y a aussi de processus. Ce prosadsuecrutement référe a I'ensemble des
moyens par lesquels on incite des personnes sitldesm'occuper un poste dans I'organisation a
poser leur candidature. Le processus de sélecsbrcadui par lequel on choisit, parmi des

candidats, celui ou ceux qui correspondent le maauxcritéres établis. Finalement, I'embauche

est le fait d'offrir formellement le travail au chdat recruté et sélectionné.
Etape 1 : Analyse du besoin de main-d’ceuvre

Il est important de bien définir le besoin de Feptise en matiere de main-d'ceuvre avant de
procéder aux étapes du recrutement. Cette étapenastuellement réalisée lors de la
planification des besoins en ressources humairgs. de I'analyse des besoins, il est important
de préciser les compétences recherchées chezdalaarRédiger le profil du poste consiste a
définir les activités liees a I'emploi, la rémunina prévue et I'établissement du profil du
candidat recherché. De méme, les exigences de dmgent étre clarifiées : la formation et
I'expérience souhaitées, la connaissance des langilisées, la maitrise des logiciels, etc. Le
profil du poste est trés important dans la plaatfan des projets et I'organisation du travail. De
plus, il constitue un aide-mémoire précieux en weagtrait a I'appréciation du rendement car il
présente les résultats attendus. Pour élaborgardéls de poste, il est suggéré de rencontrer une
personne qui connait trés bien les fonctions diepas un représentant du poste a analyser car

ce sont les employés les mieux placés pour pagleedju'ils font.
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Etape 2 : Recrutement

Apres avoir déterminé le profil recherché du caat]id est nécessaire de planifier les méthodes
qui seront utilisées pour créer une banque de datglintéressants. Il est conseillé de choisir
plusieurs sources de recrutement afin de cibleplua grand éventail de candidats potentiels.
Quel que soit le moyen utilisé pour publier unerefid'emploi, elle devra contenir les

informations suivantes : la breve présentationalsdciété (mission, produits, services...) ; le
titre du poste a combler, le résumé des principieses et responsabilités, les qualifications,
aptitudes ou expériences requises, les avantages Ice type de poste et au fait de travailler

pour l'entreprise, les coordonnées de la soceitd $e mode d'envoi requis.

L'offre d'emploi est déterminante en ce qui a talid quantité et a la qualité des personnes qui
déposeront leur candidature. Elle doit donc étdigee de facon a retenir l'attention des
meilleurs candidats. Elle doit étre suffisammeanirel et précise pour éviter que I'entreprise soit
submergée d'offres de service ne correspondard pas besoins. Dans un contexte de rareté de
la main-d'ceuvre, les dirigeants doivent faire vales avantages de leur société pour attirer les
meilleurs candidats. Dans I'offre d'emploi, I'eptiee doit faire état des incitatifs qui feront que

le candidat recherché choisira de postuler.
Etape 3 : Présélection des candidats

La présélection des candidats consiste a faire éntre tous les dossiers recus. Il est important
de se référer au profil élaboré a la premiére étdpede s'en tenir aux critéres d'évaluation
choisis. L'objectif est de parvenir a éliminer tesdidatures peu prometteuses et de ne retenir
que les meilleurs candidats potentiels.

Apres avoir retenu les candidats les plus intérdssaeux-ci doivent étre rejoints par téléphone
afin de fixer une entrevue. Il est souhaitable wbger une lettre aux candidats non retenus afin

de les informer que I'entreprise ne conserverdequaicandidature.

Cette pratique démontre que l'entreprise respeebsemble des personnes qui offrent leurs

services et les incitent a continuer de s'intéres$erganisation.
Etape 4 : Rencontre de sélection

Avant les rencontres, il faut élaborer une grillenttevue de sélection permettant d'évaluer les
différents candidats en fonction des mémes critdremtreprise mettra sur pied un comité de
sélection afin d'obtenir des opinions différentesles candidats. Le comité de sélection aura la

responsabilité d'établir les principaux criterdaige ressortir lors de I'entrevue.
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Nous pouvons également faire appel a un consudiantecrutement afin de bénéficier d'un
regard neutre, d'un avis professionnel et d'unieoud la démarche de sélection et de

recrutement.
Etape 5 : Réflexion faisant suite a I'entrevue

Lors de la période de réflexion faisant suite @ati&®/ue, il convient de confronter les perceptions
de chaque membre du comité de sélection. Si ndmms$ast d'usage courant de convoquer la
personne pour une deuxiéme entrevue. Lors de ceitende entrevue, on utilisera des
techniques de mises en situation et des testgpeatiliés a I'emploi. Ces tests maison visent a
examiner les connaissances et les habiletés dd&dassmen regard des exigences du poste. Par
exemple, il peut étre intéressant de demander gragrammeur-analyste de réaliser une
programmation de base en simulation. L'utilisatientests psychomeétriques peut étre utile pour
évaluer de facon plus approfondie le savoir-étrecedndidat. A cet égard, le recours a un
spécialiste est nécessaire afin de choisir ungigistonvienne a ce que l'on désire mesurer. Ces
tests permettent d'établir le bilan des compétededa personne pour occuper un poste précis et
deviennent un outil d'aide a I'établissement dwwgm@mmme de formation et a I'encadrement en
emploi. Les tests psychométriques sont habitueli¢ragles pour évaluer les compétences en

gestion, les aptitudes pour la vente et les haisileglationnelles.
Etape 6 : Décision d'embauche

L'étape finale est la décision d'embaucher ou eocahdidat. La prise de décision repose sur
cing dimensions, a savoir les compétences (éducdtomation, préparation, pratique, savoir-
faire et expérience), les caractéristiques perdmmgsavoir-étre), la motivation (attitudes,
comportements, réactions lors de I'entretien){adalté d'adaptation (la perception de soi-méme
et de celle des autres permet de préciser les ebatintégration dans Il'organisation et la

compatibilité avec les membres de I'équipe) etdérences.

Avant de prendre la décision finale, il est néciessde vérifier les références de la personne.
Ainsi, il est important de faire signer au candidae formule de consentement autorisant un

membre du comité de sélection a contacter les grapis antérieurs.

Cet entretien avec les anciens employeurs visefireer |'exactitude des réponses fournies par
le candidat aux questions posées lors de I'entrevaerecueillir une opinion supplémentaire. Si

les références du candidat sont satisfaisanteesf@nsable du recrutement peut faire part de la
décision d'embauche au candidat. Il faut alorspidisenter une proposition énumérant les
conditions d'emploi et les heures de travail prévaie contrat. Le personnel a besoin d’évoluer

dans I'entreprise, aprés plusieurs années d’aneiéninespére évoluer dans sa carriére.
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A2-Licenciement

Un personnel est licencgil est autour des fautes graves au cours dedigid de son travalil
comme le vol, le détournement des fonds etc... |les ¢e cela, 'incompétence des personnels
entraine aussi d’'un licenciement mais avant dedieg un ou des personnels, il est nécessaire
d’essayer de résoudre le probleme si possible ¢@ater la mobilité du personnel. C’est en effet
un probleme. Jusqu’ici, ces personnes sont simpiemnestées dans le service ou elles étaient,
sans promotion ni augmentation, mais la situatievieht de plus en plus difficile, du fait des
gains de productivité de plus en plus importantssgut exigés. Comme ces personnes sont
maintenant bien identifiées, nous mettons en pl@seplans d’action spécifiques. Il peut arriver
gu’il s’agisse simplement d’'un probleme psychologiq pour une raison ou pour une autre, la
personne s’est peu a peu mise a 'écart de la ptiodude I'entreprise ; dans ce cas, avec un
soutien approprié, une évolution est possible. DBastres cas, il est clair gu'il n'y pas grand
chose a faire ; mais I'entreprise a recruté cesgueres : elle doit en assumer la charge. En cas

de changement, le responsable doit étre obligi&ededier le personnel concerné.
A3-Retraite

Il existe deux conditions pour qu’'un employé ai& & retraite. Soit il est frappé d’une maladie
tres grave et soit il est retraite en temps norRlaisieurs conditions devraient étre remplies pour
gu’une entreprise puisse procéder a une gestiaam@&res. Tout d’abord, il faut qu’elle fasse la
gestion prévisionnelle c’est-a dire avoir une aptigé moyen terme des problemes des ressources
humaines et une approche dynamique de la fonceosopnel, celle-ci a pour objet de permettre
a I'entreprise de disposer en temps voulu du peeogayant les qualifications et la motivation
nécessaires pour pouvoir exercer les activitéassimer les responsabilités nécessaires a la vie
de I'entreprise. Ensuite que sa structure soitzasseple pour établir des filieres de carrieres ; o
entend par filiere de carriéres le chemin possibl@assage que peut emprunter un individu pour
acquérir une qualification croissante et obteng promotion. Les évolutions peuvent prendre la
forme la plus classique, celle ou une personne réahs la méme filiere mais évolue dans la
hiérarchie c’est évolution verticale ; des changasele filiere incluant I'évolution de carriere
dit évolution horizontale, on passe d'une filierel'autre (exemple: technique vers la

commerciale).

1.2.2-Données secondaires

Dans ce paragraphe, nous allons présenter les ersgEondaires concernant la gestion des
ressources humaines et la gestion financieres. ddeaments sont autour des rapports et

mémoires ayant une affiliation avec I'étude, leshares.
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Prenons comme exemple : les états financiers 80Ok, c'est-a-dire les bilans, les comptes de
résultats, le tableau de flux de trésorerie etialessbrochures contenant des conditions de

recrutement, de licenciement de cette banque.

Il est nécessaire aussi d'analyser le systemeqpétpar cette banque sur la gestion des
ressources humaines. Cette technique nous perncendaitre ou se trouve la performance de la
BOA ? Mais les résultats de cette question sonbuausoit dans la gestion des ressources

humaines et soit dans la gestion financiere de bathque.

Section 2 -METHODOLOGIE DE LA COLLECTE DES DONNEES POUR LA
VERIFICATION EMPIRIQUE

Dans le cadre de cette section, nous allons molareméthodologie effectuée pendant notre
étude pour pouvoir vérifier nos hypotheses. Noysosans alors dans le premier paragraphe le
type d’enquéte utilisé lors de I'étude et I'élalima de questionnaire et puis le mode et taille de
I'échantillon considéré. Ensuite, nous allons présele traitement des données brutes en
données statistiques. Et enfin, nous présenteeméinhites de I'étude et le chronogramme des
activités menées correspondantes. Voyons tout ddaleotype d’enquéte utilisé lors de notre

étude.
2.1-Type d’enquéte utilisée

Il s’agit ici d’enquéte fermée et ouverte. L'engquéfermée est destinée au personnel

administratif. L'enquéte ouverte se fait avec lents, les simples individus.

Enquéte ferméeles administratifs ou le personnel administratiit ffobjet d'une enquéte
fermée. L'enquéteur est supposé étre au couraonutlee qui se passe dans l'entreprise sujette a
son étude. De ce fait, il ne fait que suivre I'étioin de la situation. C'est notre cas vis a vitade
BOA-Antaninarenina ou nos anciennes informations)es activités de cette banque, ont besoin
de confirmations de la part de nos interlocuteGes derniers ont accepté d'étre guidés par nos
questions tout en nous informant sur les réalitgettes a notre recherche. La taille de

['échantillon est de 40.

Une certaine partie de notre questionnaire a resuréponses favorables, tandis qu'une petite

partie voulant demander de dévoiler des secretgicest impossible.

Les réponses que nous avons recues de nos intedoguwnous ont permis de procéder a notre
rédaction grace a leur actualité, véracité et fitéral'accueil, qu'ils nous ont réservé, a été

favorable aux entretiens méme si la durée a éigekm
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Notre connaissance préalable, sur les activitéscefées par la BOA-Antaninarenina, a été
actualisée par les éléments de réponses donn@éepanterlocuteurs voulant nous servir lors de
cette enquéte. Cette actualisation de connaissaous a ouvert largement la voie sur la
description et l'analyse a faire. Grace a I'enqi&t®@ée, notre courage et volonté d'aboutir se

sont doublés.

Enquéte ouverteCe type d'enquéte est réservé a un échantillodiddus dont les activités sont
en rapport avec cette banque. Ce sont, en mapgegéclients de cette institutions financiere,
mais aussi ceux qui exercent des services autrd'aprainistration dans cette banque. Notre

acces a été facile, grace a la capacité d'acoaeies individus.

Le principe que nous avons suivi est de laisseipgtaer notre interlocuteur sans le guider.

Cette liberté d'expression nous a offert des in&dioms plus larges sur la place et le réle de cette
banque dans la vie quotidienne de ces personnés. t€ehnique d'approche, a base de liberté, a
été congcue a écouter les impressions individuetesurelles de chaque individu sur cette

relation. Aucune interprétation ou référence néaaitendue de la bouche de ces interlocuteurs.
Ce qui sous entend la pureté de ces informatiomgin@les, les réponses que nous avons
obtenues sont satisfaisantes et aptes a nous dergirides dans notre raisonnement. La taille de

I'échantillon est de 40 a la suite des donnéesikies auprés de cette banque.

C'est terminé l'explication du choix de type d'eéte, il est nécessaire d’élaborer le
guestionnaire avant de présenter le traitementdasées statistiques, alors passons d’abord a

I'étude d’élaboration de questionnaire utilisé.
2.2-Elaboration de questionnaire

L’élaboration de questionnaire est indispensablantivde présenter le mode et taille
d’échantillonnage et le traitement des donnéessttptes obtenues. Dans ce cas, nous allons
présenter en annexe | le questionnaire possibars des entretiens au sein de la BOA. Pour
cela, le questionnaire a remplir, adresser a l'mide des postes de responsabilité de la banque
comme le directeur des ressources humaines et deniatabilité, le comptable au sein de la
banque. Il est constitué de questions fermées @@gceponses prévues et des questions ouvertes

afin d’obtenir aussi bien des informations quatitiess que qualitatives.

En terminant avec I'élaboration de questionnair@ysnallons passer au mode et a la taille

d’échantillonnage.
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2.3-Mode et taille d’échantillonnage

Le mode d’échantillonnage est tres important pauwvérification des hypotheses avancées
comme résultats probables de la problématique estign. Il représente I'ensemble de tous les
individus enquétés au cours de I'étude faite an deila BOA. En effet, I'échantillon doit étre

représentatif du personnel pour garantir la fighildes résultats attendus qui vont servir
d’analyse et d’interprétation concernant I'étude théme. En ce qui concerne la taille de
I'échantillon choisi, nous affirmons a ce propo%&nyprenant cet échantillon de recrutement, de

licenciement et de retraite. Pour cela, nous aeonsn souci de représentativité.
2.4-Traitement des données en données statistiques

Les données obtenues sont traités a I'aide deiiatelur apres le triage manuel. Pour cela, il faut
analyser le contenu des données brutes afin d'ohterrésultat fiable et performant, c'est-a-dire
chiffré et utilisable tout de suite pour les décideau sein de la banque. Dans ce cas, le
traitement se fera par tri (échantillons), classanfles variables et I'effectif), calcul (moyenne,
variance, écart-type, covariance et corrélatiofil, de fournir une base de données synthétique
au sein de la banque. Pour le réaliser, il faytgeter la démarche d’analyse et de terminologie.
A ce sujet, il est indispensable de définir I'enbamde la population étudiée et le caractere,
c'est-a-dire que les variables étudiées soienvaeables qualitatives ou quantitatives, discrétes
ou continues. Ces dernieres sont obtenues a plartadépouillement qui consiste a compter
combien parmi les unités observées correspondeaguehmodalité (variables discretes et
continues) et puis on présentera le résultat. @sapes démarches ainsi que les formules
concernant jusqu’a la détermination de coefficidatcorrélation. Le coefficient de corrélation
est un coefficient statistique permettant de medtredvidence, une liaison entre deux types de

séries de données statistiques. Le coefficienbd@lation est une valeur compris entre -1 et 1.
Ci-dessous son formule :

r=COV (X, y) / 0(X)* o(y)). Pour arriver a ce coefficient, il est obligé passer a la démarche
suivante. D’abord, il faut créer les colonnes xamealculer la variance de x comme la formule
suivante : V(x)=>xi?/N- (xm) 2. Puis, il faut créer aussi la colonde y? pour calculer la

variance de y : V(y)3yi?/N- (ym) 2,

Ensuite, il faut créer aussi la colonne de xy pmalculer la covariance de x ety, ce dernierast |
moyenne des carrés des écarts par rapport a lanmeyEn termes plus mathématiques elle peut
étre considérée comme une mesure servant a caactardispersion d’une distribution ou d’'un

échantillon.
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Sa formule est la suivante [COV (X, ypxi.yi / N — (xm*ym)].

Soient xm la moyenne de variable x, ym la moyenaesariable y, et N I'effectif total de la
population étudié. Ainsi, nous devons calculecdi# type qui est la racine carré de la variance
obtenu comme cecid(x)=VV (x)*. Enfin, nous pouvons calculer le coefficient deréation en
suivant ces démarches cité ci-dessus. En atterglantnous voulions développer plus notre

recherche, toute chose a une limite. Passons dlaor limites de notre étude

2.5-Limites de la recherche

Malgré [I'existence d'un certain nombre de postesdaections au sein de la BOA
Antaninarenina, le présent sujet a été limité Ritaction des Ressources Humaines et aussi a

la Direction de la Comptabilité.

2.6-Chronogramme des activités menées

Le chronogramme des activités présente les étapewi@ pour la réalisation de ce mémoire. Il
s’agit de huit étapes, a savoir de la visité da bikenquéte, de lintégration a la banque, de
I'application pratique du sujet, de I'élaboratioa questionnaire, de I'entretien, de la collecte et
exploitation des données, de traitement des dorgtéds I'élaboration de la recherche. Quand
nous avons satisfaits de notre recherche interextetne, nous avons passé a I'exploitation et
traitement des données en finissant avec la r@&hadti mémoire. Pour avoir plus d’explication,

nous allons présenter dans le tableau ci-apres.

* « Cours de statistique, Université d’Antananarivaculté DEGS, Département Gestion, Année Uni\arsit
2007 -2008
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Tableau N°01 : Chronogramme des activités menees :

Activités réalisées Mois 1 Mois 2

1-Visite de I'entreprise -

2-Intégration a la banque BOA

3-Application pratique du sujet

4-Elaboration de questionnaire a poser

5-Entretien et interview

=
—
=
vie —
6-Collecte et exploitation des données E
——

7-Traitement des données brutes

8-Elaboration de la recherche

Source : Etude personnelle sur la gestion du tenapssein de la BOA

Ce tableau nous présente le calendrier des astimignées pour la réalisation de ce mémoire.
Pour cela, nous avons constaté que la visite déréprise et l'intégration a la BOA durent une
semaine, de méme pour I'application pratique detsp@r rapport a la réalité et I'entretien et
interview du personnel concerné au sein de la b&aniga collecte et le traitement des données
durent de deux semaines chacune. Enfin, I'élaloorate la recherche est au cours des six
semaines. Voila donc la méthodologie de la colleet® données pour la vérification empirique

et abordons maintenant la modélisation théorique.
Section 3- MODELISATION THEORIQUE

Cette sectiora pour but d’expliquer les hypothéses de dépatedées traduire en variables pour
gue nous puisse traiter statistiquement. Pour glog de détails, nous allons présenter dans un
premier lieu les explications des hypothéses es$ ttadeuxieme la traduction des hypothéses en

variables.

Comme nous avons déja annoncé dans lintroductioe ltamélioration de traitement des
emplois dépend vraiment de la gestion seulemest rdessources humaines et la gestion
administrative et carriere contribueront beaucoeprenforcement de la performance de la

banque. C’est pourquoi que nous avons mis commathgpes de départ.

Pour que nous puisse traiter statistiquement lesméks collectées au sein de la BOA et pour
étudier la corrélation entre eux, il faut les triae€llen variables. Dans notre cas d’espéece, nous

avons deux variables : variable a expliquer etaldeis explicatives.
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3.1-Variables quantitatives et qualitatives

Ce paragraphe présentera la traduction des hymstledssous variables explicatives. A ce sujet,
lls sont autour de recrutement, de licenciement|adeetraite pour la gestion des ressources
humaines. lls sont aussi autour de I'emploi, dgdstion de I'emploi et de la gestion efficace de

carriere pour la gestion administrative et carriere
3.2-GRH et administrative et carriere

Pour le réaliser, supposons que « Yy » est lestaésudbtenus et nous avons noté ausdes
variables explicatives, c'est-a-dire la gestion @ssources humaines etlgs autres variables
explicatives, c'est-a-dire la gestion administeat¥ carriere. Pour cela, y est les résultatd-a-es
dire la gestion des ressources humaines en tanbase de la performance de la BOA. Ces
résultats sont expliqués au cours de traitementddasées brutes en données statistiques. Les
objectifs sont de démontrer que la gestion deoesses humaines et la gestion administrative,

carriere puissent donner de la performance ddriprise.
3.3-Performance

D’aprés ces variables, nous obtenons la formubleaste pour que nous puisse verifier parmi les

deux hypotheses confirme beaucoup I'obtention geefformance : y = apx+ b %

Ces deux variables ont des sous variables chaaureqoie nous puisse Vérifier I'existence de

ces hypothéses.
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Conclusion du premier chapitre

Dans ce premier chapitre, nous avons présenté &érigls et les méthodes appliqués pour
I'élaboration de ce mémoire. Le premier a justdi€ choix de la zone de la recherche, c'est-a-
dire la présentation de la BOA, leurs activitéescals objectifs correspondants. Il s’agit aussi
des types des documents utilisés au cours de €éfude sujet, le siége social de cette banque a
trouvé a Antaninarenina et ces activités sont Izasée la perception des fonds publics, la
distribution du crédit, la délivrance de garangesfaveur d'autres établissements de crédit, la
mise a disposition et la gestion des moyens darmaiede leurs clients. Cela veut dire qu'il est
autour de service public et privé, c'est-a-dire entxeprises publiques et privées, aux ONG, aux

associations, aux fonctionnaires et aux particstlier

Ensuite, nous avons défini la méthodologie de ctdledes données nécessaires pour la
vérification empirique et I'étude de notre rechercbans ce cas, nous avons élaboré le
guestionnaire possible et aussi le mode et taibehdntillonnage et puis traité les données
brutes obtenues en données statistiguement. En plus avons expliqué les limites de la
recherche notamment sur la gestion administrativepersonnel de la BOA et la gestion des
carrieres. Nous avons présenté aussi le chronogeademn’étude qui a duré environ de huit
semaines pour la réalisation de ce mémoire. Damageles activités sont débutées de la visite
de lieu de la BOA puis nous avons intégré le milieula recherche, appliqué la pratique du
sujet choisi, élaboré les questionnaires. Nous aaih des entretiens et de collecte des données
par rapport au protocole d’accord et terminé aitetrgent statistiques des données obtenues et

nous avons terminé a I'élaboration de la recherche.

Enfin, nous avons présenté la modélisation théerigi cette étude, surtout nous avons cité les
variables quantitatives et qualitatives (recrutetnéoenciement, retraite, emploi, gestion de
'emploi, gestion efficace de carriere), la gestides ressources humaines (la gestion

administrative du personnel et la gestion desé@as) et enfin la performance.
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CHAPITRE Il - RESULTATS OBTENUS

Ce chapitre est consacré aux résultats conceraagedtion administrative du personnel et la
gestion de carriere. A cet effet I'objectif est petsenter tous les résultats obtenus d’apres
I'enquéte que nous avons effectuée. Pour voir geudétails, notre travail est structuré en trois

sections notre devoir.

Tout d’abord, la premiére section concerne beau@upprésentations des résultats des sous
variables de la performance en gestion adminiggatdu personnel de la BOA. lls sont
représentés successivement comme suit : résulbdeus sur la politique de recrutement,
résultats obtenus sur la politique de licenciena@msi que les résultats obtenus sur la politique
de retraite. Ensuite, la deuxieme section conssgrdes présentations des résultats des sous
variables de la performance en gestion carriere cdte banque. Ils sont représentés
successivement comme suit : résultats obtenug satib de I'emploi (effectif), sur le ratio de la
gestion de I'emploi (évolution et mobilité du pansel) et sur le ratio de la gestion efficace de
carriéere (rotation). Enfin, la troisieme sectioréggnte les résultats retenus parmi les résultats
obtenus. Nous allons représenter successivementriparaison des deux résultats obtenus et la

performance de la BOA.

Section 1- RESULTATS OBTENUS SUR LA GESTION ADMINISTRATIVE DU
PERSONNEL

Dans la présente section, nous allons présentsrlésusous variables concernant les résultats
obtenus sur la politique de recrutement, résulthtenus sur la politique de licenciement ainsi
gue les résultats obtenus sur la politique dettaite. Voyons tout d’abord les résultats obtenus

sur la politique de recrutement du personnel audeila BOA.

1.1-Politique de recrutement du personnel

Avant de présenter le tableau statistique, nousnsavprésenté ['évolution annuelle de
recrutement au niveau de la BOA et au niveau descss.

Tableau N°02 : Evolution annuelle de recrutement amiveau du siege de la BOA

Année 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Effectif 50 Néant 102 50 116 318
TOTAL 50 Néant 102 50 116 318

Source : BOA Antaninarenina 2012
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Dans ce tableau, le recrutement au sein du sieda BOA Antaninarenina peut étre qualifié
d’étre annuel entre 2006 et 2010. L’effectif devioes a 'emploi ou nouveaux recours a fait

I'objet de dents de scie. Cependant, a chaque deuxet effectif est doublé. En I'espace de

cing ans, le personnel nouvellement embauché asat@mbre de 318

D’aprés ce tableau, nous avons obtenu le tabledistgjue suivant :

Tableau N°03 : Résultat obtenu sur le recrutement

xi (variable) | ni (effectif) | fi % (fréquence) | Fi (fréquence cumulé)
1 50 15,72 15,72
2 0 0,00 15,72
3 102 32,08 47,80
4 50 15,72 63,52
5 116 36,48 100,00
TOTAL 318 100,00

Source : Calcul personnel, 2012

Moyennant le tableau ci dessus, nous avons corgpigtée recrutement est tres remarquable en
2010 s’éléve a 116 personnes recrutées. Et, en BOBDA n’avait pas recruté du personnel. En
2006 et 2009, la BOA a recruté annuellement 500pe¥ess pour chacune. A partir de ce tableau,

nous pouvons calculer facilement les ratios entfoncdes données disponibles :

Formule = Effectif de 'année N + 1 / Effectif darinée N

Ratio de recrutement au cours des cinq années :

Ratio; = E 2007 / E 2006 =0/50 =0

Ratios = E 2009 / E 2008 = 50/ 102 = 0,49

Rs; =0,49
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Ratio, = E 2010/ E 2009= 116 / 50 = 2,32

Rs=2,32

Nous remarquons les ratios sont différents selepéeametres utilisés (effectif total ou effectif).
Comparativement, 0,49 signifie que I'effectif a dioé quel que soit le paramétre utilisé (ratio

1) tandis que 2,32 prévoient qu’il y a une évolutumsitive Iégere (ratio > 1).
Moyenne = Somme des effectifs / Nombre des varsable

=318/5

Xr = 64 personnes

Le recrutement au sein de la BOA est en moyenmeef&bnnes durant cinq années.

1.2-Politique de licenciement

Nous allons présenter tout d’abord dans les takleawaprés I'évolution annuelle du
licenciement au niveau du siége et des agencesnpus avons présenté le tableau statistique

correspondant afin de calculer la moyenne.

Tableau N°04 : Evolution annuelle du licenciementwaniveau des agences de la BOA

Année 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Effectif 02 04 04 05 14 29
TOTAL 02 04 04 05 14 29

Source : BOA Antaninarenina, 2012

De ce tableau, nous avons obtenu le tableau gjagssuivant :

Tableau N°05 : Résultat obtenu sur le licenciement

xi (variable) | ni (effectif) | fi % (fréquence) | Fi (fréquence cumulé)
1 02 6,90 6,90
2 04 13,80 20,70
3 04 13,80 34,50
4 05 17,24 51,74
5 14 48,26 100,00
TOTAL 29 100,00 -

Source : Calcul personnel, 2012
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Les chiffres dans ce tableau nous informent quedémciement est trés remarquable en 2!

Tandis qu’il s’éleve chacune de 4 personnes en 20Q00E

®m Année 2006 (6,9%)

m Année 2007 (13,80%)
m Année 2008 (13,80%)
®m Année 2009 (17,24%)
m Année 2010 (48,26%)

Figure N°1: Schéma personnel du diagramme de licencieme
Source :BOA Antaninarenina, 201

A partir de ce tableau, nous pouvons calculer éaudint les ratios en fonction des donr

disponibles :

Formule= Effectif de I'année N + 1 / Effectif de 'année

Ratio du licenciement au cours des cing anné:

Ratio; = E 2007 / E 2006 =4/ 2 =

R1:2

Ratio, = E 2008 / E 2007 =4/ 4 =

R2:1

Ratioz=E 2009/ E 2008 =5/4 =1,

Rs=1,25

Ratio, = E 2010/ E 2009= 14 /5 =

R4 = 2,8
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Ici, le ratio est égal a 1 en 2008, cela veut dirél n'y a pas d’évolution de 'emploi (négative

ou positive) tandis que les autres prévoient quélune évolution positive Iégere (ratio > 1).
Moyenne = Somme des effectifs / Nombre des varsable

=29/5

Xl =6 personnes

Le licenciement au sein de la BOA est en moyenper§onnes par an durant cing annees. Cette

fréquence est relativement basse et sous entetisciglinarité du personnel.

1.3-Politique de la retraite

Avant de présenter le tableau statistique, noussapoesenté I'évolution annuelle du personnel

retraité au siege de la BOA et au niveau des agence

Tableau N°06 : Evolution annuelle de retraite au nieau du siege de la BOA

Anneée 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Effectif 07 10 06 14 12 49
TOTAL 07 10 06 14 12 49

Source : BOA Antaninarenina, 2012

L’effectif de ceux qui partent en retraite est rspus estimable, une moyenne d’environ 10

retraités par an témoigne la viabilité de cetteetec

Tableau N°07 : Evolution annuelle de retraite au nieau des agences de la BOA

Année 2006 2007 2008 2009 2010 TOTAL
Effectif 09 12 08 11 10 50
TOTAL 09 12 08 11 10 50

Source : BOA Antaninarenina, 2012

Le siege et les agences ont le méme effectif daitet. Leur répartition annuelle présente une

nuance.

Suite a ce tableau, nous avons obtenu le tabla#istsjue suivant :
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Tableau N°08 : Résultat obtenu sur la retraite auigge et aux agences

xi (variable) | ni (effectif) | fi % (fréquence) | Fi (fréquence cumulé)
1 16 16,17 16,17
2 22 22,22 38,39
3 14 14,14 52,53
4 25 25,25 77,78
5 22 22,22 100,00
TOTAL 99 100,00 -

Source : Calcul personnel a partir de I'évolutionaelle de la retraite, 2012

Les chiffres sur ce tableau nous indiquent quetiaite s’éleve chacune de 22 personnes au sein

de la BOA des années 2007 et 2010. Elle est tnéargriable en 2009.

B Année 2006 (16,17%)
M Année 2007 (22,22%)
M Année 2008 (14,14%)
B Année 2009 (25,25%)
M Année 2010 (22,22%)

Figure N°2: Schéma personnel du diagramme de la netite

Source : BOA Antaninarenina, 2012

De ce fait, nous pouvons calculer logiguementaéiss en fonction des données disponibles :

Formule = Effectif de 'année N + 1 / Effectif darinée N

Ratio; = E 2007 / E 2006 = 22 /16 = 1,37

R1=1,37
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Ratio, = E 2008 / E 2007 = 14 / 22 = 0,63

R>=0,63

Ratios = E 2009/ E 2008 =25/14 =1,78

R;=1,78

Ratio, = E 2010/ E 2009= 22 / 25 = 0,88

R, =0,88

Ici, le premier et le troisieme ratio sont supérsea 1, ce qui veut dire qu’il y a une évolution
positive légere (ratio > 1). Tandis que le deuxi@hé quatrieme ratio signifie que I'effectif a

diminué quel que soit le paramétre utilisé (ratib).
Moyenne = Somme des effectifs / Nombre des varsable

=99/5

Xre = 20 personnes

La retraite au sein de la BOA est en moyenne 26opeies par an durant cing années. Ce qui

témoigne la viabilité de 'atmospheére socio proi@sselle.

C'est terminé sur les présentations des résultateernant la gestion administrative du
personnel, passons maintenant aux présentatioagé@rltats obtenus concernant la gestion de

carriere de la BOA.

Section 2 - RESULTATS OBTENUS SUR LA GESTION DE CARIERE

Dans la présente section, nous allons présentsrlésusous variables concernant les résultats
obtenus sur I'emploi, la gestion de I'emploi egkstion efficace de carriére. Pour ce faire, nous

présenterons en premier lieu le ratio de I'emploi.

2.1-Ratio de I'emploi

Un ratio est un outil de gestion qui définit unpag ou une relation entre deux grandeurs ayant
une relation de cohérence ou corrélation. Il exprisous forme d’'un pourcentage ou en
relativité. Il sert a mesurer les relations quiséamt entre les effectifs de 'année « n » et «on-1

ou bien « n » et « n + 1 ». Ce ratio qui est engipe ne devrait pas étre inférieur a 1.
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Pour déterminer le résultat de ratio de 'emploil@dOA, il est nécessaire de connaitre tout
d’abord I'effectif de 'année « n + 1 » et 'anné@ ». Le premier désigne I'effectif du personnel
de 'année « n + 1 » et le deuxieme indique I'dffedu personnel de I'année « n ». Nous allons

donc présenter dans le tableau ci-apres les résoléenus.

Tableau N°09 : Résultat obtenu sur le ratio de I'eiploi

Effectif Personnel : 08/09 Personnel : 09/10 Persoal : 10/11
2008 2009 2009 2010 2010 2011
Effectif total 765 775 775 794 794 800

Source : Calcul personnel a partir des renseignertgeeabtenus aupres de la BOA, 2012

D’aprés ce tableau, nous pouvons calculer raisdamant les ratios de I'emploi au cours des

trois années derniéeres.
R, = Effectif du personnel de 'année « n + 1 » / Ectif du personnel de 'année « n »
R, = E 2009 / E 2008

=775/765

Rl = 1,02

R1=1,02

R, = E 2010/ E 2009
=794/775

R, =1,03

R2 = 1,03

Rs =E 2011/E 2010
=800/794

R;=1,01

R;=1,01

D’apres ces résultats, nous avons constaté queaisgatios de I'emploi sont supérieurs a 1.

Cela veut dire que ces ratios renseignent sualalisé du personnel, sa fidélité.
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Cela signifie aussi qu'il est possible de suivevélution des effectifs du personnel au cours de
'année 2008 jusqu’a 2011. Cette évolution esttpasiégére car les ratios sont sensiblement

supérieurs ou égal a 1.

2.2-Ratio de la gestion de I'emploi

Nous allons présenter dans le tableau ci-apré&sidtat de ratio de la gestion de I'emploi de la
BOA en 2008 jusqu’en 2011. Pour déterminer cessati faut connaitre le nombre des cadres,
des techniciens et des employés au sein de cettpibal e tableau ci-dessous nous présente les

résultats obtenus.

Tableau N°10 : Résultat obtenu sur le ratio d’évoltion et de mobilité du personnel

Effectif Cadres : 10/11 | Techniciens : 10/11 Emplogé 10/11
2010 2011 2010 2011 2010 2011
Effectif total 102 108 214 219 478 473
Effectif permanent 90 105 198 210 410 406
Effectif moyen 105 216 475

Source : Calcul personnel a partir des renseignerteeabtenus auprés de BOA, 2012
Effectif permanent = (Effectif total — Effectif non permanent)

Effectif moyen = (Effectif initial + Effectif total ) / 2

Calcul de ratio d’évolution (cadres, techniciens eemployés) :

Re = Effectif de 'année 2011 / Effectif de I'anné@l®

Cadres =E 108/ E 102 = 1,05

RC = 1,05
Techniciens = E 219/ E 214 = 1,023

RT = 1,023

Employés =E 473/ E 478 =0, 84

REM = 0,99
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Nous remarquons que les ratios sont différentsnskde parametres utilisés (effectif total ou
effectif moyen). Toutefois, ce n’est pas la valabsolue qui est importante ici mais la courbe

d’évolution. Ainsi, nous pouvons interpréter lesuléats comme suit.

Comparativement, l'effectif des cadres a augmertés mue l'effectif des techniciens et
employés. L'effectif des employés a diminué quels goient les parametres utilisés (le ratio est
inférieur a 1). Concernant les cadres et les tedms, les ratios sont supérieurs a 1. Donc, ily a

une évolution relativement positive.

Calcul de ratio de mobilité (cadres, techniciens etmployés) :
Plusieurs ratios permettent de suivre les départs :

Rw = Effectif permanent / Effectif initial

Cadres=E90/E 102 = 0,88

Rc =0,88

Techniciens = E 198 / E 214 = 0,92

Ry =0,92

Employés =E 410/ E 478 = 0,85

REM = 0,85

Nous constatons que d’'une année a une autrejdetatdl reste a peu pres le méme. Il en est de
méme quand il s’agit de catégorie socioprofessibenel’ou, la possibilité de faire des
prévisions pour les années a venir. Cela expliqissiaque l'effectif du personnel a diminué
quelque soit les paramétres utilisés au nivealcdees, des techniciens et des employés car les

ratios obtenus sont toujours inférieurs a 1. Ddnca une évolution relativement négative.

2.3-Ratio de la gestion efficace de carriere (rotan)

Il est égal a I'unité en cas de stabilité du pensbrou lorsqu’il N’y a que des entrés. La gestion
efficace de carriere est souvent calculée pour reesel degré d’insatisfaction du personnel. En
plus, il est possible de calculer autant de rajios nous voulons. L'essentiel est de savoir que ce
ne sont que des indicateurs et que les réalitéts qatouvrent dépendant de la précision des

définitions des éléments prises en comptes.
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Tableau N°11: Résultat obtenu sur le ratio de la gtion efficace de carriere

Effectif Cadres : 10/11 | Techniciens : 10/11 Emplogé 10/11
2010 2011 2010 2011 2010 2011
Effectif total 102 108 214 219 478 473
Effectif permanent 90 105 198 210 410 406
Effectif moyen 105 216 475

Source : Calcul personnel a partir des renseignenuodrienus aupres de BOA, 2012

Donc, pour calculer le ratio sur la gestion effeate carriére, il est nécessaire de chercher le
rapport entre I'effectif final et I'effectif initiaen additionnant des entrés et sorties. Ci-aaes |

formule correspondante :
Rr = Effectif final / Effectif initial + E + S

Cadres = E 108/ E 102 = 1,05

RC = 1,05

Techniciens = E 219/ E 214 =1,02

Rr=1,02

Employés =E 473/ E 478 = 0,98

REM = 0,98

D’apres ces résultats, nous avons constaté quisaamides cadres et des techniciens, les ratios
sont supérieurs a 1. Cela veut dire gu'’ils soniiesns mobiles par rapport aux employés. Ces

derniers sont mobiles car le ratio est rapproche a

En terminant sur la présentation des résultatsnobteles deux hypothéses de départ, passons

donc a la présentation des résultats retenus.
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Section 3 - RESULTATS RETENUS

Dans la présente section, nous allons présentesrigaraison des résultats obtenus parmi les

deux hypothéses présentés ci-dessus et le rérulphtis performant est le résultat final de la

recherche.

Pour pouvoir justifier les ratios obtenus, nous ahsv présenter dans le tableau ci-aprés la

comparaison des ratios obtenus sur la gestion astnaitive du personnel et des ratios obtenus

sur la gestion de carriere. Passons d’abord &lkseptation du tableau de la comparaison.

3.1-Comparaison des résultats obtenus

Pour comparer les résultats obtenus, il est indsgiele de relever les ratios obtenus en gestion

des ressources humaines et les ratios en gestiancfere de la BOA. Aprés cela, nous allons

faire facilement la comparaison de deux résultatsrus.

Tableau N°12 : Comparaison de deux résultats obtesu

Ratios Résultats Ratios Résultats
Gestion administrative du personnel Gestion daararr
Recrutement En 2010, Ratio = Emploi R>1 : Evolution du
2,32 :ilyaune personnel (2008
évolution légerement jusqu'a 2011).

positive (ration > 1).

Xr : 64 personnes.

Licenciement

Cing ans : Ratios > 1
il y a une évolution
légerement positive.

Xl : 6 personnes

:Gestion de I'emploi

(évolution et
mobilité)

-Cadres augmentés
(évolution).

-Techniciens et
employés diminués.

Retraite

Cing ans : Ratios au
voisinage de 1,ily a
une évolution

légerement positive.

Xre : 20 personnes.

Xr—Xre =44
personnes, donc le
recruté est trois fois
de retraite.

Gestion efficace d
carriere (rotation)

»-Cadres et
techniciens : R>1:
moins mobiles.

-Employés : R1 :
mobiles.

Source : Etude personnelle & partir des résult#tenas, 2012
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D'apres ce tableau, nous constatons que la geastiministrative du personnel, c'est a dire la
gestion des ressources humaines est la base dedanpance de la BOA par rapport a celui de

la gestion de carriére qui est moins performante.

3.2-Performance de la Gestion des Ressources Humasn

Dans notre cas, le recrutement s’éleve en moyenr@ gersonnes. Or, le licenciement et la
retraite s’éleve seulement chacune a 6 personnesoganne et a 20 personnes en moyenne.

Donc, Recrutement — (Licenciement + Retraite) p8&onnes, alors : 38 > 26

D’ou, la gestion des ressources est la base derfarmance au sein de la BOA.
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Conclusion du deuxieme chapitre

Au cours du deuxiéme chapitre, nous avons préskstérésultats obtenus de la gestion
administrative du personnel et de la gestion carrile la BOA. Ces résultats nous avons permis

de connaitre la performance de cette banque.

Tout d’abord, nous avons montré les résultats aistele la gestion administrative du personnel
de la banque sur le recrutement, le licenciemelat ittraite. A ce sujet, nous avons constaté que
le recrutement est tres remarquable en 2010 €&éV/16 personnes recrutées. Et, en 2007, la
BOA n’a pas éteé recruté du personnel. En revaran@006 et 2009, elle a recruté annuellement
50 personnes pour chacune. Ce recrutement nousngspgja que la gestion administrative du
personnel soit la base de la performance de cattque. En plus de cela, nous avons remarqué
que les ratios sont différents selon les parametibsés (effectif total ou effectif). Pour celas
résultats obtenus sont de 0,49 et de 2,32. Le presianifie que I'effectif a diminué quel que
soit le parametre utilisé (ratio 1) tandis que le deuxieme a montré qu’il y a ee é@wolution
légérement positive (ratio > 1). Ce dernier nopeamis de dire que la gestion administrative du
personnel soit la base de la performance de la BOA.

En ce qui concerne les résultats obtenus de légogedé carriere, nous avons constaté que les
trois ratios obtenus de I'emploi sont supérieuts #s sont possibles de suivre I'évolution des
effectifs du personnel au cours de I'année 2008Ui@s2011. Cette évolution est relativement
positive car les ratios sont sensiblement supé&riewr égal a 1. Ensuite, sur la gestion de
I'emploi, nous avons remargué que les ratios olgaoat différents selon les paramétres utilisés.
Ici, I'essentiel, c’est la courbe d’évolution. Coangtivement, I'effectif des cadres a augmenté
plus que l'effectif des techniciens et employésfiéctif de I'employés a diminué quelque soit
les parametres utilisés. Concernant les cadressetethniciens, les ratios sont supérieurs a 1.
Donc, il y a une évolution positive légere. En plogus avons constaté aussi que d'une année a
une autre, le ratio total reste a peu prés le ménee. est de méme quand il s’agit de catégorie
socioprofessionnelle. D’ou, la possibilité de failes prévisions pour les années a venir. Enfin,
sur la gestion efficace de carriere, nous avonsstatéh qu'au niveau des cadres et des
techniciens, les ratios sont supérieurs a 1, domins mobiles par rapport aux employés. Ces

derniers sont mobiles car le ratio est rapproché a

Enfin, aprés la comparaison des résultats obtenosis avons constaté que la gestion

administrative du personnel est la base de la padoce de la BOA.
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CHAPITRE Ill - DISCUSSIONS ET RECOMMANDATIONS

Ce chapitre est consacré aux discussions et aorreandations afin d’interpréter les résultats
obtenus dans le deuxiéme chapitre précédent etenmeitre opinion sur le cas existants actuels
de la BOA. Pour bien analyser et discuter les tasmubbtenus ci-dessus, notre présent chapitre
se divise en trois sections. La premiéere sectiomteme sur les discussions des résultats obtenus
de la gestion administrative du personnel, la dauari section sera les discussions concernant les
résultats obtenus sur la gestion de -carriere, l@Esidme section consacre sur les

recommandations a adopter.

D’abord, notre premiére section présentera sucsssint les discussions sur la politique de
recrutement par rapport a la procédure légalejaspolitique de licenciement ainsi que sur la

politique de la retraite.

Ensuite, la deuxieme section représentera tounrdatdanalyse des résultats obtenus sur le ratio
de I'emploi, sur le ratio de la gestion de I'empétile ratio de la gestion efficace de carriére.
Cette analyse commencera a la comparaison desatésoibtenus par rapport a la réalité et puis

présentons la défaillance de nos résultats.

Enfin, la troisiéme section concerne les recommimas émises sur I'appréciation de la gestion
des ressources humaines, le systeme de la dédigimauche et la planification et conception

de la formation.

Section 1-DISCUSSIONS DES RESULTATS OBTENUS SUR LA GESTION
ADMINISTRATIVE DU PERSONNEL DE LA BOA

Cette section présentera I'analyse des résultasob sur la gestion administrative du personnel
au sein de la BOA, notamment sur la politique deutement, de licenciement et de la retraite.
Pour ce faire, nous allons discuter tout d'abordl tésultats obtenus sur la politique de

recrutement.

1.1-Analyse de la politique de recrutement adoptée

Pour une entreprise, I'administration ne manquertpou pas d'atouts pour développer une
gestion performante de ses personnels. Nous pouwsitersen premier lieu l'attachement au

service privé, largement partagé par agent, qustdole un élément essentiel de motivation.

La stabilité du personnel et son tres bon niveauretgutement initial sont deux autres
caractéristiques de la gestion des ressources hamdans cette branche d’activité qui doivent
faciliter une démarche de développement des ress®urumaines au service d'une politique

d'amélioration de la qualité du service privé.
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Pour tirer le meilleur parti de ces atouts, il demv d'avoir de la fonction personnel une
conception élargie dépassant la seule dimensiaimirastration du personnel ", et assurant le
nécessaire équilibre entre les impératifs staegapropres a la fonction et la volonté de
développement des personnes et des compétencesinad’we entreprise. Une conception
renouvelée de la gestion des ressources humaings'ddministration d’une entreprise devrait

prendre en compte quatre grandes familles de pugations.

= La premiére concerne la gestion administrative duwsgnnel qui constitue a
I'évidence le support et la base de la gestionedsomnel,

» La seconde concerne les relations sociales, ceisea&e qui recouvre les relations et
négociations de I'administration avec les partesaociaux,

»= La troisiéme est celle de la gestion et du dévedopmt des ressources humaines,
c'est-a-dire tout ce qui touche a l'évaluation,'cdieintation et a la gestion des
carriéres, a la mobilité fonctionnelle et géograpiei, a la formation, a la valorisation,

a la responsabilisation et donc a la motivation,

» Enfin, la quatrieme famille de préoccupations comed'organisation du travail et la
vie au travalil.

Dans une telle conception la fonction personneffeight alors une véritable fonction " gestion

des ressources humaines ". Fonction partagéeingbiigue un ensemble d'acteurs au premier
rang desquels, bien sdr, les professionnels deRld,@ependant aussi I'encadrement en général
qui doit prendre en charge la GRH de proximité trégensur le développement des ressources

humaines.

Pour étre performant, six grands principes d'aghieavent étre identifiés, constituant autant de
leviers pour engager la rénovation de la fonctiarpdrsonnel. C’est la recherche d'une gestion
de proximité, la professionnalisation des recrut@@ar la voie du concours, I'élément clé
d'une politique de gestion administrative du pengbnll s’agit aussi de I'évaluation des agents
et tout particulierement I'entretien individuel qui est le support, la mobilité en tant que facteur
d'efficacité et de dynamisme pour les personnesyepour les services, la formation continue,
levier puissant d'adaptation des agents a I'éwoluties métiers et aux nouvelles compétences
exigées, la transparence des régles et des critérgsstion, condition de succés de I'émergence
d'une nouvelle culture de GRH. Mais pour le casad8OA, elle a respecté ces principes d’'une
facon partielle qui entraine la diminution quel qoit le paramétre utilisé (ratio 1) pour les
années 2007 et 2008. Cependant, ces ratios n'emmpiEphs la BOA d’avoir une performance
sur la gestion administrative du personnel car @02le ratio s’éléve a 2,32 qu'il signifie une

évolution légerement positive de cette gestiondnat 1).
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Pourtant, le changement souhaité ne pourra étre pyagressif et il sera essentiel de

responsabiliser le syndicat et de leur donner legems de s'impliquer dans cette démarche.
Cette évolution devrait se concevoir dans le cafinae stratégie s'inscrivant dans la durée et
articulant amélioration du service public et devidorisation des ressources humaines. Cela
suppose pour la BOA une large sensibilisation iqyant les représentants de toutes les parties
prenantes a la définition d'une nouvelle politigiee GRH, laquelle pourrait s'exprimer sous la

forme d’une véritable charte de la GRH, servantatire de référence commun a lI'ensemble des

démarches que les gestionnaires pourraient déediterr initiative.

Donc, la modification en profondeur des pratiquestigiennes de gestion des agents exige
d'accompagner la démarche par un effort importarfbdmation en direction des cadres sous la
forme d'une politique globale de formation a la GRhRhbitieuse et exigeante. Pour une politique
de développement des formations a la GRH, elleopige la distribution de la formation initiale
pour laquelle une meilleure sensibilisation auxbpFmes de ressources humaines doit étre
organisée, la formation continue pour laquelle torenation différenciée doit étre envisagée
suivant le public visé. Cette gestion mérite d’&@ppliquée de pratiquer pour la BOA afin de
rehausser leur performance dans toutes les dinscggistantes, mais non pas pour la gestion
administrative du personnel comme les résultatsmist et compris dans cette sous section.

Alors, pour étre efficace, s'agissant de la foramainitiale, il est proposé de doter les futurs
cadres formés dans les écoles d'application denifastration au sein de la banque. L'existence
d'un corpus de techniques fondamentales en GRH deévelopper chez eux l'attitude et les

réflexes a acquérir pour faire face a des problateeagestion du personnel.

Pour améliorer la qualité des programmes de foomaila BOA doit procéder a la démarche
suivante. D'une part, de rapprocher l'enseigneneitiall a la GRH pour les groupes du
personnel concernés, des universités et des édelgestion avec lesquelles des programmes
communs pourraient étre envisagés. D’autre pardédelopper des méthodes de gestion adaptée
a la réalité de la BOA et de s'assurer du profassiisme des intervenants. Par ailleurs, il est
proposeé de tirer une meilleure partie des stageséamt les conditions pour que les employés ou
les cadres au sein de la BOA puissent, lors de $tage de perfectionnement de prendre
conscience des difficultés concrétes de la GRHIeult serait demandé d'effectuer un diagnostic
du service en matiere de GRH et de consacrer umie pde leur rapport de stage de
perfectionnement a une analyse de ces questiornsazé devrait évidemment étre préparé tels
gue les enseignements adaptés avant le déparagm dg perfectionnement, accompagné entre

autre des points d'étape réguliers avec les ersggern GRH expérimentés et évalué.
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En matiére de formation continue pour les empla€sein d’'une entreprise privée comme la
BOA, il est proposé des actions et des parcoursfadmation concernés tels que les

professionnels de la GRH, spécialistes en posts enservices du personnel, tant au niveau
central que dans les services déconcentres, lepnofessionnels, cadres dirigeants et cadres

opérationnels.

En ce qui concerne les professionnels de la GREstilpréconisé que les cadres nouvellement
affectés a un poste de gestionnaire recoivent amaation d'adaptation a I'emploi afin que la

BOA ne rencontre plus de problémes en la matiémeplis, pour les cadres déja expérimentés,
des sessions de formation continue seraient og@sisur des points spécifiques de la politique
relative aux ressources humaines en vue d’obteniésultat performant au sein de cette banque.
Parallelement a cette politique de formation eedalion des spécialistes de la GRH, elle devrait,
dans la gestion de ces cadres, reconnaitre leorpé&ences et concevoir pour eux des parcours
qualifiants, pour favoriser la constitution d'unéritable expertise dans le domaine de GRH au

sein d’'une entreprise quelle que soit leur strgctuganisationnelle.

Donc, pour étre efficace et performante, il faue da BOA sache qu’avant d’embaucher de
nouvelles ressources, il est recommandé d’analigsatisponibilité de I'effectif actuel. En
évaluant les compétences disponibles et la mobditépersonnel en place, il est possible
d’identifier les employés qui sont déja en mesugerébondre aux nouveaux besoins ou qui,
apres un perfectionnement appropri€, seraient ayagpondre. Pour ce faire, il faut connaitre
les compétences et les habiletés de tous les eéwplagtuellement embauchés. Pour chacun

d’entre eux, il faut connaitre :

= son expérience professionnelle, en vue d’évaluemaptitude dans le cadre de service,

= son rendement pour le conjuguer avec les objaitifie société,

= sa formation et ses qualifications, dans un butaiaitre sa capacité de services,

= ses champs d’expertise, qui sont synonymes d’'umgétence par excellence,

= ses intéréts, ses aspirations et ses projets deregoour vérifier son esprit innovatif,

créatif

= ses activités d’apprentissage réussies témoigeargxériences.
Cette analyse peut étre réalisée lors de I'évalnadiu rendement de I'employé. Le supérieur
immeédiat profite d’'un moment privilégié avec I'erapé pour explorer avec lui les possibilités
de développement de sa carriere. Une formationadtegtappuyer sur une pédagogie tres
interactive, le cadre au sein de la BOA étant enég@d approprié comme l'ont montré les

premieres initiatives en ce domaine.



~ 40 ~

Enfin, s'agissant de la formation des cadres eg@rgér'objectif est d'induire des changements
durables des pratiques. De ce point de vue, iitssrahaitable que la formation a la GRH pour
tout cadre au sein d’une banque accédant a uninVeacadrement, soit obligatoire afin d'étre
sans discussion performante. Il conviendra a lendsoits de privilégier la formation-action et la
référence a des aspects tres opérationnels. Ruitdte démarche globale et uniforme inadaptée
pour une cible aussi large, il est recommandé tectsgnner, parmi une offre de formation
souvent pléthorique, les programmes les plus apigo@ la stratégie de chaque entreprise. I
mérite de responsabiliser les chefs hiérarchiqdies dencourager I'élaboration de véritables
plans locaux de développement de la fonction GRHvdlet formation a la GRH constitue ainsi

un élément d'accompagnement de ces plans.

1.2-Critique de la politique de licenciement

Pour étre performant, il est nécessaire de mettygdace des objectifs des mesures disciplinaires
au sein de la BOA. A ce sujet, il faut faire coreaia I'employé les normes et politiques de
I'entreprise. Dans ce cas, le manuel de lI'emplay#ra étre utile a cet effet d’instaurer un

processus juste et équitable pour tous, de modifiecomportement ou tout acte répréhensible

commis par un employé.

Parmi les critéres de licenciement au sein d’'urteeprise, c’est la faute disciplinaire. Autrement
dit, le manquement volontaire du salarié qui comdes actes fautifs dans l'exercice de ses
fonctions ou qui déroge aux regles internes detréprise. En plus, la négligence ou
l'insubordination sont considérées comme des falisesplinaires. D'autre part, I'incompétence
et l'incapacité physique ou mentale de remplir flasctions pour lesquelles le salarié a été

engageé ne constituent pas des fautes disciplinaires

Il s’agit aussi d’acte ou omission dont l'importarentraine le congédiement immédiat du salarié
qui en est l'auteur et libere I'employeur des @bians attachées a I'avis de cessation d'emploi.
En outre, la faute grave peut résulter d'un setel @g d'une seule omission. C’est également une
série de faits répréhensibles de moindre importapiese répéte malgré des avertissements

sérieux, et dont I'accumulation rend nécessairegaure immédiate du contrat de travail.

Dans notre cas, la politique de licenciement dsqganel est autour de la faute professionnelle
des employés. Nous voulons dire le manquement cemaiontairement ou non par le salarié

dans l'exercice de ses fonctions. Ce cas entragse conséquences dommageables pour
I'entreprise BOA ou cause un tort grave a l'usageau client en raison d'une négligence ou
d'une erreur. Pour cela, cette faute peut coestitne cause juste et suffisante de renvoie, voire

une faute grave, selon les circonstances.
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Cependant, pour éviter le licenciement au sein ad@0OA, méme si le taux est faible, le
responsable a sanctionné les employés fautifseaudé renvoyer qui entraine la diminution du
nombre des employés licenciés au cours des cingeanrCe nombre s’éléve seulement a 6
personnes. Donc, ce chiffre n’a pas de significapar rapport au recrutement du personnel au
sein de la BOA qui s’éleve a 64 personnes dangérnede quinquennale. D’ou, la performance

de la BOA est justifiée en matiere de la politigigelicenciement.

En plus de cela, pour étre performant, les prinegpformes de sanctions disciplinaires sont les
suivantes : avertissement, amende, perte d'avantegeiculiers, mise a pied disciplinaire,
rétrogradation et congédiement. En outre, il eslispensable d’améliorer le systeme des
sanctions. En d’autres termes, il faut mettre excelle principe selon lequel I'employeur doit
sanctionner graduellement les fautes disciplinaiépgtitives du salarié avant d'en arriver a le
congédier. Pour cela, la nature et la gradatiorsdastions peuvent varier selon le cas, pour dire
la gravité de la faute.

Alors, la Direction des Ressources Humaines deafabe utilise les mesures disciplinaires afin
de corriger un comportement, un geste inadéquatoouacte répréhensible commis par un
employé. Cette facon de procéder vise principaléraeéliminer le comportement fautif afin
gu'il ne se reproduise plus, mais également aeinda salarié a corriger lui-méme son
comportement. L'application de ces mesures ddiiesteer en prenant soin de respecter une
gradation dans le niveau des sanctions imposéaesi,Ali n'existe pas une panaché applicable a

tous les problemes rencontrés. Chacun des cagigselet doit étre analysé et traité séparément.

1.3-Discussion de la politique de la retraite

Le but des Entreprises, quelle soit leur structase ]a croissance et notamment la performance,
donc de disposer d’hommes moins agés et compérmembre suffisant et au moment voulu.
Celui d'un employé n’est plus seulement de gagmef’algent ou de bénéficier de plus de
prestige, mais aussi de se développer et de denricobjectif des entreprises se doit alors de
trouver le meilleur équilibre possible entre le diesen hommes des organisations, et les

attentes, aspirations et potentialités du personnel

Au niveau de la BOA, il y a 20 personnes retraigesoyenne durant les cing dernieres années.
Cela veut dire que le taux de retraite varie ertion des années. Plus précisément entre 55 a 60
ans. Cependant, plus que I'age est plus éleve, ataiproductivité diminue. Donc il faut prévoir

la politique de préretraite par exemple a I'ageS0eans pour les femmes et 55 ans pour les

hommes.
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En plus, il est nécessaire d’inciter le personngadir d’avant age de retraite normal. Le but de
la politiqgue de la retraite est de respecter I'éigda retraite d’'un employé. Ce qui entraine la
rentabilité et la performance de la banque. Maisr p@ cas d’accident de travail, cette retraite

automatique est d’office méme pour le cas d’'untadia professionnelle.

C’est pourquoi le ratio est supérieur a 1 pourrknpere et troisieme année d’exploitation de la
BOA. Ce qui marque une évolution légérement pasitie la BOA. En effet, c’est parmi les

facteurs de la diminution du taux de retraite.

En terminant sur la présentation de discussiotasgestion administrative du personnel, passons

donc a celle de la gestion de carriere au seia @&OA.

Section 2 - DISCUSSIONS DES RESULTATS OBTENUS SUR A GESTION DE
CARRIERE DE LA BOA

Cette section présentera la discussion des résolt@nus sur la gestion de carriere de la BOA,
notamment sur I'analyse des ratios obtenus de Ieimge la gestion de 'emploi et de la gestion
efficace de carriére. Pour ce faire, nous allorayaer en premier lieu les résultats obtenus de

ratio de I'emploi.

2.1-Analyse de ratio de I'emploi

D’apres les résultats obtenus sur I'emploi, housnavconstaté que les trois ratios de I'emploi

sont supérieurs a 1.

lIs nous permettent de suivre I'évolution des dffeaddu personnel au cours de I'année 2008
jusqu’a 2011. Mais cette évolution ne conforme guas normes de I'emploi, méme ils sont tous
supérieurs a 1. Donc, pour étre performant, il iagispensable d’administrer les normes
d’emploi et la santé et la sécurité au travail. éAstijet, le respect des normes d’emploi et du
travail font partie d’'une saine gestion des ressssihumaines. Il est nécessaire aussi de vérifier
les responsabilités en consultant le MinistéreadEdnction Publique et des Lois Sociales pour

en connaitre davantage.

2.2-Critique de ratio de la gestion de I'emploi

D’aprés les résultats obtenus sur le ratio de $éige de I'emploi, les ratios sont différents selon
les parameétres utilisés (effectif total ou effeatibyen). Comparativement, I'effectif des cadres a
augmenté plus que I'effectif des techniciens etleg@s. A ce sujet, le ratio s’éleve a 1,05. Il est
supérieur a 1. Donc, il y a une évolution légérenpasitive par rapport aux techniciens et aux

employés.
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Concernant les techniciens, le ratio est supéaeliraussi mais inférieur au ratio obtenu sur les
cadres. En conséquence, il y a une évolution peditigere. Tandis que I'effectif des employés a
diminué quelque soit les parametres utilisés (ie est inférieur a 1). Donc, il y a une évolution

légerement négative.

Sur la mobilité du personnel, nous avons consta¢ediune année a une autre, le ratio total reste
a peu pres le méme et s’éléve respectivement d& @8r les cadres, de 0,92 pour les
techniciens et de 0,85 pour les employés. DonBQO&A a la possibilité de faire des prévisions
pour les années a venir. Cela veut dire aussi gffedtif du personnel a diminué quelque soit
les parametres utilisés au niveau des cadres, edbsitiens et des employés car les ratios

obtenus sont toujours inférieurs a 1. D’ou, il yree évolution Iégérement négative.

Pour étre performant, il faut que la diversité siieguts et des positions reconnus aux salariés soit
tres grande dans la BOA, tout comme celle des ibanitons attendues et obtenues. Il y a peu de
rapports entre la bréve embauche d'un titulairea®rat a durée déterminée qui remplace un
ouvrier non qualifié et la carriere d'un cadre simé accédant aux responsabilités apres une
succession de promotions. lls ont pourtant en comdiappartenir, & un instant donné, a la
méme banque et de concourir a son fonctionnememtgéstion des ressources humaines
commence ainsi nécessairement par une démographime une comptabilité des effectifs, des
entrées et des sorties, et par I'accompagnemerst @lu moins attentif de I'évolution des
employés, du recrutement a la séparation.

Donc, les outils de I'analyse des effectifs repbsem la construction d’une série de tableaux ou
graphiques présentant, pour une période d’'un anptebre d’employés embauchés, entrés ou
sortis, selon divers criteres. Le premier est l/agetravers, les pyramides des ages, qui
fournissent des indications intéressantes sunelsigons a moyen terme et signalent des risques
eventuels tels que I'existence de classes d’ageseseou trop fournies, vieillissement moyen....
Mais d’autres critéres sont aussi frequemmentsaslicomme I'ancienneté dans I'entreprise, le
niveau de formation initiale, le niveau de quadfion, le métier..., et peuvent étre croisés avec

I'age et entre eux.

Deux catégories de données sont rassemblées donhés de stock, concernant la population
des présents durant la période, les autres deritracant les arrivées et les départs. D’ou une
batterie d’indicateurs cernant la mobilité du parssl comme le taux de rotation ou de turnover.
L’interprétation de ces indicateurs peut étre gebet immédiate, par exemple, un taux trés
élevé de turnover, de I'ordre de 30 % par an cesigmifie qu’un tiers des effectifs est renouvelé

chaque année par départs et nouvelles arrivées.
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Elle est aussi tolérable dans certaines activigésit étre I'indice d’'un personnel déstabilisé,
d’'une rémunération peu attractive, et traduire giteation aux conséquences graves entres
autres la déemotivation, faible compétence, anony@ependant, la plupart du temps, c’est en
fonction des besoins plus précis de l'entrepris@ @q@s ressources sont appréciées. La
contrepartie de I'analyse des effectifs est ailasidlyse des postes. Celle-ci est une clé de voate
de la gestion du personnel. Ses usages comprelmégfinition des besoins en personnel et
donc l'orientation des recrutements et des promstié\ cela s’ajoute aussi I'appréciation et la
formation des salariés, I'organisation de I'entigpret des conditions de travail et, enfin, la
détermination d’'une part substantielle et parfasl’dnsemble des rémunérations. Autant dire

I'essentiel de la gestion des ressources humaines.

Pour étre performant, il faut que la BOA pratiges btratégies des ressources humaines. Pour
cela, la description d’'un poste est en pratique opération relativement délicate. Elle peut
relever de différentes méthodes, citons par exemfbbservation directe, entretiens,
guestionnaires. Elle aboutit a une fiche rassenldatre autres l'identification de I'emploi, sa
mission, ses attributions donc sa position hiéligueh Il s’agit aussi d’'un descriptif détaillé des
taches prévues, des modalités de contréle et dgsnmmanis a disposition. En fonction de ces
éléments, les responsables du personnel peuventatmisir de pourvoir le poste en interne,
c'est-a-dire en faisant appel a des salariés appant déja a la banque, ou, a défaut, par
recrutement. Il existe ainsi une double circulaties personnes, au sein de la banque, par
mutation et promotion, et en provenance ou a da#im de I'extérieur. Ces décisions de la part
de la banque supposent I'assentiment du salarigquiestion ci-apres doit étre posée y a-t-il
souvent, s'il est isolé et au bas de I'échelle, anwe alternative que d’accepter ou quitter la
banque ?

Elles peuvent étre plus ou moins unilatérales atpelles, relativement formalisées. La gestion
des cadres, notamment dans les agences de la BOgguent systématisée, négociée, et repose

sur une organisation des carriéeres.

2.3-Discussion de ratio de la gestion efficace dardere

D’aprés ces résultats, nous avons constaté quieaamides cadres et des techniciens, les ratios
sont supérieurs a 1. Cela veut dire gu’ils soniniesns mobiles par rapport aux employés. Ces
derniers sont mobiles car le ratio est rapprociié Ronc, méme si le ratio est inférieur a 1, il
faut que I'individu soit le principal responsable sa propre carriere. Pour bien la piloter, itdoi

connaitre ce qu’il veut réellement, de pouvoir iiéfiin projet réaliste et de passer a I'action.
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Ainsi, les réflexions qu’un individu doit mener,ejlest mon systeme de valeur, mes aspirations.
En plus, il est indispensable d’'imaginer toutesviges possibles dans un premier temps, dans un
deuxieme temps, il faut examiner les possibilitésrthrcher et axer sa recherche sur un objectif
réaliste. Dans ce cas, I' hiérarchie joue aussidlm de premier ordre d'importance, c’est de
faciliter la démarche. Cette hiérarchie se doinégamais dire de paroles en lair, ne pas

manipuler.

Il faut donner un bon poste celui qui corresporahlaux connaissances, aux aptitudes et aux
godts de celui qui I'occupe et qui 'améne a seasser. |l doit aussi donner des possibilités de
formation, étre un bon patron. Celui qui confie mmssion difficile et en rapport a la finalité de

la banque et qui veille a ce que cette missionrsemée a son terme, instaurer un systeme de

promotion et favoriser la formation interne.

C’est terminé pour la discussion des résultats mistesur la gestion carriere de la BOA
Abordons maintenant les recommandations a adoptefgar cette banque en vue de s'assure de

sa performance.
Section 3 - RECOMMANDATIONS

Elles sont regroupées en deux catégories. D'un [&térientations de nature stratégique, qui
peuvent avoir une forte capacité d’entrainementreivent en principe dans le cadre de
I'organisation de la définition de sa politique ptie sur la gestion administrative du personnel
et notamment sur la gestion de carriere. De l'adité, les dispositions de nature opérationnelle,

qui sont en partie déja appliquées, et qu’il convgurtout d’encourager et de généraliser.

3.1-Recommandations de la nature stratégique

Pour la nature stratégique, il faut donner ung$agyhal pour la politique de relance a la GRH, de
préparer de maniére concertée avec les Directéurstamment avec le DRH un document de
cadrage de la GRH. Il faut aussi d’élargir le digle social et proposer aux syndicats un accord
sur les principes de la GRH. Ceci étant de faiveevie college des directeurs d’agence et relier
étroitement politique de I'encadrement, manageraemodernisation, d’améliorer le dispositif
de formation continue des cadres. Pour ce fairas radlons donner tout d’abord un fort signal

politique fort de relance a la GRH.
3.1.1-Offre d’un fort signal pour la politique de relance de la GRH

Ce signal peut bien entendu prendre plusieurs fermbétre étalé dans le temps. Toutefois, une

expression personnelle et directe du Directeur @é¢sér ce sujet semble indispensable :
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Sur le personnel : I'ensemble des cadres supérimievant de son autorité tels que les
Directeurs, et Adjoints-directeurs, et aprés sisfilg, le méme message devrait étre ensuite

adressé aux cadres intermédiaires comme les cheksrdice,... a 'occasion d’'une réunion.

Sur le fond : les réunions devraient étre a la @ noncer les mesures prioritaires qui suivent
et de préciser le rble attendu des cadres en mateemanagement et de GRH. En particulier, il
devrait étre indiqué nettement que les cadres sel@sormais évalués sur leurs capacités a
animer leurs équipes et a valoriser leurs collaleara. Bien entendu, comme pour |'opération
sera a appliquer par tout le personnel du teretoiational, il conviendrait de préparer et de

diligenter une politique précise et soigneuse demanication destinée a tout le personnel.

3.1.2-Préparation de maniére concertée avec les BPateurs et notamment avec le

DRH un document de cadrage de la GRH

A ce sujet, il n’existe a I'heure actuelle aucuxteed’ensemble sur la GRH. L’élaboration d’'une
circulaire générale sur ce sujet est une prioktais la méthode d’élaboration de la circulaire

doit étre exemplaire, car, elle accréditera I'araeode nouvelles pratiques.

Cette circulaire devrait étre préparée, non parsewe Direction, cependant par un groupe de
Directeurs, puis discutée par le comité directéur.fond, elle devrait au moins traiter trois
ensembles de questions, comme quel partage de tamopg entre les différents niveaux: au
siege ou dans les agences ou dans les ex-provdr@asls sont parmi les différents aspects de la
dimension qualitative de la GRH ceux qui sont aoengger ou a généraliser en priorité ?

Qu’attend-on des cadres et I'ensemble du pers@meiatiére de GRH ?

3.1.3-Elargissement de dialogue social et propositi aux syndicats d'un accord sur
les principes de la GRH

La Direction Générale doit mieux informer les pagiees sociaux et mieux respecter le caractéere
consultatif des instances paritaires aux différéatselons. Elle doit également donner davantage
de responsabilités aux représentants syndicaug. délit enfin chercher a élargir le dialogue
social en abordant plus systématiquement de nowvdames. Nous pouvons proposer les
relations avec les usagers, horaires des senvickgée du travail, conditions de travail, hygiene
et sécurité, action sociale, questions déontolagiqu
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3.1.4-Dynamisation du college des directeurs et i&n étroite de la politique de
I'encadrement, management et modernisation
Pour différentes raisons, tenant notamment a lperspectives de carriére, le moral des cadres
de l'administration centrale n’est pas bon. Lesurmess récemment mises en ceuvre pour y
remédier ne prendront tout leur sens que s'il ylus ple transparence et d’équité dans les
décisions les concernant. A cet égard, il est ¢éisbaque le college des directeurs joue un réle
important et continu pour toutes les décisiongtirada a des promotions ou a des nominations de
cadres en administration centrale ou nomination emaplois de adjoints directeurs et chefs de

service.

Par ailleurs, qu’il s’agisse du suivi de la gestdu personnel d’encadrement, la DRH n’a pas
pu pleinement assurer son rble d’animation et detgge. Cela tient probablement au fait

gu’'accaparée par la gestion directe ou partagdea desse du personnel, elle n’a pas vraiment
les moyens de conduire une politique de I'encadrémied’assurer les interfaces indispensables
entre encadrement et modernisation. Quant au géottensemble des politiques de gestion de
I'encadrement, qu'elles concernent le personndladeinistration centrale, ceux des services
déconcentrés dans les agences ou les provincdsyrit étre la préoccupation prioritaire du

Directeur Général dans ses démarches de modeonisAticet égard, il est vivement souhaitable
gue sous une forme ou une autre, une articulatida $oit opérée entre les services afin de relier

étroitement les actions de modernisation, gestemcarrieres, mobilité et formation des cadres.

Un tel mode de fonctionnement devrait facilitemigse en place d'une politique beaucoup plus
dynamique de I'encadrement, qu'il s'agisse delysmales métiers, du repérage des talents, du
conseil en carriére ou de périodes obligatoiregettectionnement professionnel.

3.1.5-Amélioration du dispositif de formation conthue des cadres

La formation des personnels et notamment des cadés ignorée depuis de longue date. Ceci
est du a la non disponibilité du point de vue dgdstion matérielle et financiere, de I'autonomie
de fonctionnement et de la liberté intellectuadiee nous nous demandons avec perplexité quelle
formation doit étre priorisée? Et bien d’autremtoment a étre regardé avec méfiance dans
notre ministére. Il est donc souhaitable d’ériges djue possible les lacunes en termes de
compétences, et d’en profiter pour remettre a niviEal'actuelle capacité nettement insuffisante.

3.2-Recommandations de la nature opérationnelle

Pour étre efficace et performant, il faut que laMBfasse d'instituer, améliorer ou rétablir des
formations d'adaptation a I'emploi, de mettre ex@lun dispositif de veille sociale.
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Ceci étant de relancer et systématiser la pratitpseentretiens professionnels, d’encourager la
mobilité géographique et fonctionnelle, d’encouralgs dispositifs de conseil de carriere et de
recommander sur la gestion financiére. Pour cefaious allons présenter en premier lieu

I'institution, 'amélioration et le rétablissemethés formations d’adaptation a I'emploi.

3.2.1-Institution, amélioration et rétablissement é@s formations d'adaptation a

I'emploi

Tous les cadres devraient bénéficier, avant leisepte poste, d’'une formation individualisée et
adaptée a leur futur emploi. Cette observation vedable, que ce soit pour les agents
contractuels que pour les agents bureaux. Il p&sdéshonorant de se former pour acquérir les
nouvelles compétences managériales attendues darfsrictions. Cette formation devrait étre

d'autant plus soignée que la responsabilité a exest au plus haut niveau.
3.2.2-Mise en place d’'un dispositif de veille sod&a

Le dialogue avec les représentants du personrtele @sode d’'information privilégié. Il serait
souhaitable de créer des observatoires sociawstagit de rassembler des données statistiques et
de les suivre plus systématiquement ; donnéesvegahux organisations syndicales et a leurs

revendications, aux conflits sociaux, aux carastigiies des personnels, etc.
3.2.3-Relance et systématisation de la pratique dentretiens professionnels

Comme un lien étroit est établie entre les objeatd I'unité et de travail individuel. La pratique
de I'entretien professionnel est I'une des entigeplus fécondes pour un meilleur management.
Dans cette perspective, nous pouvons demandercquela@dre d’avoir au moins un entretien
professionnel annuel avec chacun de ses collabwsatdé&ects. Ces entretiens, pour lesquels une
formation préalable serait souhaitable, ne sontgeas relatif a I'évaluation. Il ne s’agit pas
d’apprécier des performances individuelles, maiséfléchir ensemble sur les objectifs fixés, les
résultats, les difficultés rencontrées, les besdmrmation et les perspectives de carriéere.

3.2.4-Encouragement de la mobilité géographique &inctionnelle

Ceci doit commencer par un travail de relecturque des statuts afin d’éliminer, ou au moins
de réduire autant que possible, les cloisonnemantamment entre administration centrale et
services déconcentrés. Les chasses gardées, lagesntle toutes sortes a I'entrée et a la sortie
du corps s'en suivent, comme les restrictions amcaurs internes, aux détachements, a I'accés
aux emplois fonctionnels, etc.. Dans certains castavail pourrait opportunément se poursuivre
par une réflexion sur les fusions envisageables des corps exercant des métiers proches et

disposant d’'un déroulement de carriere comparable.
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Enfin, la mobilité devra étre encouragée pour ®lge catégories du personnel, et bien entendu

encadrement, parce qu’elle est conforme a la fBiatarét des individus et des organisations.

En outre, elle pourra étre exigée avec d’autans plinsistance que le corps soit de niveau
hiérarchiquement élevé, et s’appuiera sur deurséieé mesures des clauses d’obligation comme
I'interdiction, déja en ceuvre, d’occuper un emplas de six ans pour les agents de caisse. Nous
pouvons ajouter en plus les clauses d'incitatianegample, acces a la hors- classe subordonné a
I'accomplissement d’'une mobilité géographique. €éait, la mobilité géographigue n’est pas
gu’'une affaire statutaire. Elle suppose, outre, néeessaire harmonisation des rémunérations,
un accompagnement de I'administration en matiedegkement, d’emploi du conjoint, d’accuell

dans les nouvelles fonctions.
3.2.5-Instauration des dispositifs du conseil de o@ere

L’entretien des chefs avec leurs collaborateurstexdepuis plusieurs années aupres de chaque
Direction. Leur bilan est tres positif en termesrantation professionnelle, de réflexion sur les
statuts et les métiers, de décloisonnement et migtitation d’un vivier inter catégoriel de cadres.
La mise en place des dispositifs du conseil eniéarifait intervenir des pistes d’orientation

professionnelles et de bilans de compétences.
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Conclusion du troisieme chapitre

Pour la banque BOA, la politique de recrutement atele une modification en profondeur des
pratiques quotidiennes de gestion des agents. Cexge une mesure d’accompagnement de
démarche pour un effort important de formation @eation des cadres sous la forme d’'une
politique globale de formation a la DRH , ambitiet exigeante. Pour ce faire, elle préconise la
distinction de la formation initiale pour laquell@e meilleure sensibilisation aux problemes de
ressources humaines doit étre organisée. Chaqreedtiie du personnel doit faire I'objet d’'une

formation selon les besoins et la demande de settiété. Pour étre efficace et performante, il
faut que la BOA sache gu’avant d’embaucher de ras/gessources, il est recommandé

d’analyser la disponibilité de I'effectif initial.

La politique de licenciement appliquée par la BO#rtgcule autour de la faute professionnelle
des employés. Nous voulons dire le manquement cemaiontairement ou non par le salarié
dans l'exercice de ses fonctions. Ce cas entrag® abnséquences dommageables pour
I'entreprise BOA ou cause un tort grave a l'usa@erun client en raison d’'une négligence ou

d’'une erreur.

Quant a la retraite, il ya 20 personnes retrai&esmoyenne en moyenne durant ces cinq
dernieres années avec une fluctuation annuelleothbre. Aussi, I'age est-il plus éleve, moins
la productivité diminue-telle. Donc, il faut prévaine politique de pré retraite ou une retraite

précoce.

Face a cette situation, il faut que la BOA pratitgee stratégies des ressources humaines. Pour
cela, la description d’'un poste est en pratique opération relativement délicate. Elle peut
relever de différentes méthodes, telles que I'olzdem directe, les entretiens, questionnaires....
Pour ce faire, il est indispensable d’imaginer ésues voies possibles dans un premier temps,
dans un deuxiéme temps, il faut examiner les pitisdgde marcher et axer sa recherche sur un

objectif réaliste.

Il est ainsi primordial de procéder a la formatitinpersonnel, la mise en place d’'un dispositif de
veille sociale, a la pratique d’entretiens profeseels et I'instauration des dispositifs du conseil

de carriere.



~51 ~
CONCLUSION

Au terme de la présente étude, nous pouvons soliidée selon laquelle beaucoup de mots et
d’expression ont été utilisés pour qualifier et mfifeer la gestion des ressources humaines au
sein de la BOA. Mais, nous pouvons les conclureroerauit:

Nous avons décrit les types de documents au ceuecstte étude. Ces derniers nous ont indignés
des activités pratiquées par cette institutionrfaiere qui se basent sur la perception des fonds
publics, la distribution du crédit, la délivrance daranties en faveur d’autres établissement de
crédit. Vient ensuite, la mise a disposition egéstion des moyens de paiement de leur clients,
ce sous-entend des services tournant autour ducpeblprivé, ou en d’autres termes, des
entreprises publiques et privées, ONG, associgtionstionnaires et des particuliers. Toujours
est-il dans ce méme ordre d’idées, nous avonsidéfiméthodologie de collecte des données
indispensables pour la vérification empirique étude de notre recherche. Pour ce faire, nous
avons du élaborer le questionnaire a poser a medaouteurs. Il a été conjugué avec le choix du
mode et de taille d’échantillonnage et puis leg¢raent des données toutes obtenues des données
statistiques. Nous avons expliqué, en outre, Ieitds de la recherche ; , notamment sur la
gestion administrative du personnel de cette uigdit et la gestion des carrieres. De plus, nous
avons élaboré aussi un chronogramme d’activitésaqduré environ huit semaines pour la
réalisation du présent mémoire. En pratique, lasvids ont débuté par la visite de lien
d’'implantation du siege et les agences de la BOAmses dans la circonscription. Nous avons
procédé a des entretiens et a la collecte des denredative au protocole d’accord. Cette

démarche s’est terminée par le traitement statisties données ainsi obtenues.

La présentation de la modélisation théorique die @stide s’ensuit. Cette derniére peut se faire
par des variables quantitatives et qualitatives dele le recrutement, le licenciement, la retraite,
I'emploi et la gestion de I'emploi et la gestiorfiedce de carriére. A cela s’ajoute la gestion des
ressources humaines comprenant la gestion adnatnstidu personnel et la gestion de carriere.
Il faut traiter aussi la motivation qui rend de@RH performance. Il doit maitriser ainsi la
technigue d’accompagnement notamment le sala&eprime, la CNaPS et I'OSTIE et

formation..

A propos des résultats obtenus de cette démarctimdudogique, ils nous ont permis de savoir
la performance de cette banque sur le recrutemeatretraite. A ce sujet, nous avons constaté
que le recrutement est tres remarquable en 20lgvaf& a116 personnes recrutées. Et, en 2007,

la BOA n’a pas rencontré du personnel.
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En revanche, en 2006 et 2009, 50 personnes one@ifiées. Ce recrutement nous a permis de
nous informer que la gestion administrative du @angl est la base de la performance de cette
banque. En plus, nous avons remarqué égalementiegueatios sont différents selon les
parametres utilisés, nous pouvons citer I'effetdifal. Pour cela, les résultats obtenus sont
compris entre 0,49 et 2,32. Le premier signifie teigectif a diminué a diminué quel que soit le
paramétre utilisé (raticc 1) tandis que le deuxieme a montré qu’il ya eu émelution
légérement positive (ratio > 1). Ce dernier nopgmmis de dire que la gestion administrative du

personnel est la base de la performance de cettpiba

A propos des résultats obtenus de la gestion diegril est constaté que les trois ratios obtenus
de I'emploi sont supérieurs a 1. lls sont possidiesuivre I'évolution de I'effectif du personnel
au cours de I'année 2008 jusqu’au 2011. Cette &wvaolest Iégérement positive, car les ratios
sont sensiblement supérieurs ou égal a 1. Ensutele la gestion de I'emploi, nous avons
remargué que les ratios obtenus sont différentsides parameétres utilisés. Ici, 'essentiel c’est
la courbe d’évolution. Comparativement, I'effectés cadres a augmenté plus que I'effectif des
techniciens et employés. L'effectif des employé&dirainué de quels que soient les parametres
utilisés. En ce qui concerne les cadres e les tees, leurs ratios sont supérieurs a 1. Donc il y
a une évolution légérement positive. En plus, reens constaté également que d’'une année a
une autre, le ratio total reste a peu pres le endénen est de méme quand il s’agit de catégorie
socio professionnel. Ce qui sous-entend qu’il essible de faire des prévisions pour les années
a venir. Pour la gestion efficace de carriere, reens constaté qu’au niveau des cadres et des

techniciens, les ratios sont supérieurs a 1, doon@ms mobiles, car le ratio est proche de 1.

Par ailleurs, la politique de recrutement appligpée la BOA demande une modification en
profondeur des pratiques quotidiennes de gestian afgents. Ce qui exige une mesure
d’accompagnement de démarche par un effort impodarformation en direction des cadres
sous la forme d’une politique globale de la formata la DRH, ambitieuse et exigeante. Pour ce
faire, elle préconise la distinction de la formatidnitiale pour laquelle une meilleure
sensibilisation aux problemes des ressources hasdioit étre organisée. Chaque hiérarchie du
personnel doit faire I'objet d’'une formation seles besoins et la demande de cette société. Pour
étre efficace et performante, il faut que la BOAh® qu'avant d’embaucher de nouvelles
ressources, il est recommandé d’analyser la dispogie I'effectif initial.

La politique de licenciement appliquée par cetsgitation financiére s’articule autour de la faute
professionnelle des employés. Nous voulons diredaquement commis volontaire ou non par

le salarié dans I'exercice de ses fonctions.
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Ce cas entraine des conséquences dommageablebgrareprise BOA ou cause un tort grave a

'usager ou au client en raison d’'une négligence’ane erreur.

Quant a la retraite, il y a 20 personnes retraiggesnoyenne durant ces cing derniéres années
avec une fluctuation annuelle du nombre. Aussgd’&st-il plus élevé, moins la productivité
diminue-t-elle. Donc, il faut prévoir une politiqude pré retraite ou une retraite anticipée,

précoce.

Face a cette situation, il faut que la BOA pratides stratégies des ressources humaines. Pour
cela, la disposition d'un poste est en pratique apération relativement délicate. Elle peut
relever de différentes méthodes, telles que I'okzem directe, les entretiens, questionnaires...
Pour ce faire, il est indispensable d’'imaginer ésues voies possibles dans un premier temps,
dans un deuxiéme temps, il faut examiner les pitisdgode marcher et axer sa recherche sur un
objectif réaliste. Il est aussi primordial de prdeéa la formation du personnel, la mise en place
d'un dispositif de veille sociale, a la pratiqueentretien professionnel et linstauration de
dispositifs du conseil de carriere.

Pour répondre a la question posée sous forme de#épratique a l'introduction, la BOA doit
s’efforcer de réaliser ses buts en engageant $wsésuressources humaines parmi tant d’autres.
Cet engagement lui permet de lui réalisez des isdiv(produits-marchés), lesquels sont
destinées aux usagers, clients. Pour ce faire,dglie affecter ses ressources humaines a la
réalisation de taches élémentaires. Ces derni@iesrd étre coordonnées entre elles de fagon
cohérente, pour obtenir la meilleure performancasiple. En fait, la BOA mérite une
organisation, méme substantielle, de ses actidtdmse d’'une étude de marché. Mais une
organisation ne peut se réduire a un ensemblectiesaC’est aussi un ensemble d’individus qui

vont les assumer. Chacun assume une série de taohespondante a une fonction.

La relation avec la stratégie est assez délicamilsSles individus peuvent avoir des
comportements, des mobilités, des buts, d’additiences buts individuels qui aboutit a une
stratégie de I'organisation. Cette addition esékultat de la confrontation des choix individuels,
chacun ayant une stratégie propre. Elle consisgenaent a maximiser sa satisfaction a base de
pouvoir, rémunération, liberté, etc. Cette stratégipliqgue des alliances, entre autres, au niveau
d’'un service, mais aussi des conflits, impliquaes ciégociations, par exemple, discussion du
budget annuel. De plus, la réalisation de cedégfies individuelles engage un minimum de
consensus, qui justifie I'existence d regles, den&s, de valeurs, au sein de I'organisation de la
BOA.
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Ces stratégies individuelles sont importantes} sealement si, les normes dans I'organisation
bureaucratique sont acceptées par tout le persddpgjjanisation est, ici, congue sur une base

individualiste et constructiviste a partir desngmrtements individuels.

Par ailleurs, la BOA doit considérer son organsatcomme une existence établie en tant
gu'institution financiére, sociale, etc. Son stdtuitconfére une légitimité, lui indigne ses buts e
lui prescrit ses moyens tel que le recours a desiés Cette stratégie a base organisationnelle
est congue comme une construction rationnellal faut rendre la plus performante possible.
De cette acception, la considération repose sousent’atteinte de la performance, qui est
largement conditionnée par les forces extérieueelm BOA ; Nous pouvons citer les forces du
marché, pressions concurrentielle interbancaires, aleurs de la société. Cette approche
rationnelle débouche sur I'idée de choix de meils voies et moyens pour stabiliser la
situation interne et externe de cette banque. iBllgdique le recours a des procédures, des
techniques, considérés comme les plus performantesinstant donné, en vue de rendre plus

efficace I'interaction entre les individus ceuvrdans cette banque.

Bref, la stratégie que doit applique la BOA peutrésumer a un ensemble de procédures
rationalisantes, ou a un ensemble de processusactementaux. Il est préférable de réconcilier
ces deux approches. Il est préférable de réconciie deux approches. Mais elles correspondent
a deux facons d’envisager le rapport entre l'orgainon et la stratégie, qui peut ouvrir une

prochaine étude.

Enfin, nous pensons et espérons que le préserageigervira d'un document de base a ceux qui

entreprendront une étude pareille.
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ANNEXES

ANNEXE 1

ORGANIGRAMME DE LA BOA MADAGASCAR
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ANNEXE 2
QUESTIONNAIRES : QUESTIONS FERMEES ET OUVERTES

1. Quelles sont vos forces et faiblesses a travers ces domaines ?

Forces Faiblesses Opportunités | Menaces

Profil
professionnel

de poste

Définition de

fonction

Organigramme

prévisionnelle

Plan de carriere

Tableaux de

bord

Evaluation

annuelle

Recrutement

Formation

Gestion de

carriere

Rémunération

2. Précisez les caractéristiques de la fonction classique du personnel et celle de la

gestion des ressources humaines en remplissant le tableau suivant.




Fonction classique du personnel

GRH

Place et role du salarier

Systeme de motivation privilégié

Style de

vigueur

commandement en

3. Quand vous payez les salariés, est ce que c’est par :

0
U

La rémunération directe

La rémunération indirecte (OSIE, CNAPS)

[ AULIES (3 PreCISEI) wevviuieiiiee ettt et e ee et e sreere e

4. Pour vous, la qualification a la compétence s’exprime par :

U
U
0
0

Le diplome
L’'emploi confié au salarié
Le montant de la rémunération

AULIES (@ PréCISEI) oottt aer e e r s er e

5. Qui sont vos acteurs cibles ?

U
U
0
0
U

Les paysans

Les salariés

Les entrepreneurs
Les jeunes étudiants

AULIES (Q PréCISEI) uecuiirieirreerreieeeeee e ettt b cbe e eereeree

6. Quel type de financement utilisez- vous ?

0
U
U
U

Financement par endettement
Financement par fond propre
Financement par quasi-fond propre

AULIES (Q PréCISEI) uecviinreeiireerreticeeee et ettt sbeere e ereerae




FORMATION — PROMOTION

Ooul

NON

COMMENTAIRES

L’entreprise consacre-t-elle assez de temps :
A I'accueil des nouveaux employés ?
A I'entrainement initial des employés occupant un nouveau poste ?

La promotion s’"accompagne-t-elle d’une formation supplémentaire ?

Pensez-vous que les besoins de recyclage sont connus pour :
Le personnel administratif ?

Les agents de maitrise,

Les cadres ?

Etes-vous satisfait des programmes de formation et perfectionnement ?
Des employées de production ?
Des employées administratives ?

~ Des agents de maitrise ?

~ Des cadres ?

Pensez-vous que les salariés disposent de toute I'information nécessaire
pour accomplir leur travail au niveau :

De la production ?

Du commercial ?

Des services administratifs et financiers ?

De la direction générale ?

Nombre total de jours/ employé de formation dispensée au cours de
I'année précédente :

~ Dont employés-ouvriers

~ Maitrise

~ Cadres




FORMATION — PROMOTION Ooul NON COMMENTAIRES

7. Pensez-vous que I'entreprise fasse suffisamment d’efforts pour motiver ses
travailleurs a se développer afin :

~ De mieux accomplir leurs taches actuelles ?

~ D’actualiser leurs connaissances ?

~ D’obtenir une promotion ?

~ De se préparer a exercer de nouvelles fonctions ?

8. L’entreprise encourage-t-elle assez les promotions internes :
~ Du personnel de production?
~ Du personnel administratif ?

~ Des agents de maitrise et cadres intermédiaires ?

9. Un certain favoritisme a-t-il sa place dans les promotions ?

Conclusion :

~ Mise en place d’éléments de tableau de bord :




LES DYSFONCTIONNEMENTS SOCIAUX oul NON COMMENTAIRES

1. Jugez-vous que les conflits :
~ Sont trop nombreux et perturbateurs ?
~ Efficacement résolus ?

2. Les griefs soumis par les salariés :
~ Sot il fréquents ?
~ Sont-ils pris au sérieux par la direction ?

3. Absentéisme :
Evaluation du taux d’absentéisme :

~ Du personnel administratif
~ Du personnel productif
Est-il @ un niveau voisin de celui observé dans les unités environnantes de taille

équivalente ?

4. Turnover
~ Evaluation du taux de turnover sur un an
~ Ceux qui ont quitté I’entreprise au cours des deux dernieres années, |'ont-ils
fait
e Pour bénéficier ailleurs des promotions ?
* Par suite de conflits ?
* Pour trouver des avantages ?
e Parce qu’ils étaient mal utilisés ?
e Pour des raisons personnelles ou familiales ?

Conclusion :
~ Mise en place d’éléments de tableau de bord :




REMUNERATIONS ET AVANTAGES DIVERS OuUl | NON COMMENTAIRES

1. Compétitivité interne : L'entreprise est-elle aussi compétitive que les autres au n
niveau des :
~ Salaires ?

~ Avantages sociaux ?
~ Possibilités de promotions ?
~ Formation ?

2. Etes-vous satisfaite de la présente grille salariale ?

3. La hiérarchie des salaires est-elle connue des employés ?

4. Les salaires sont-ils établissent :

~ A partir d’évaluation des taches ?

~ A partir du marché de travail ?

~ Sur des criteres propres aux responsables hiérarchiques ?

Conclusion :
~ Mise en place d’éléments de tableau de bord :




ANNEXE 3

PRESENTATION DE LA BOA ET SES PRODUITS

Le plus grand réseau bancaire a Madagascar

La BOA-MADAGASCAR a été créée le 18 novembre 1999 lors de ta reprise par le Groupe BANCK OF AFRICA du fonds de commerce de I'ancienne Banque
Nationale BTM. Son activité est celle d'une banque commerciale tous publics. Depuis sa création, elle a connu une progression constante de ses activités
et de ses résultats.

La Banque dispose d'un réseau composé de 62 Agences réparties sur I'ensemble du territoire, la 62&éme est ouverte aux 67 hectares, un quartier de ta
ville d'Antananarivo en décembre 2010. Chaque point de vente est capable de traiter I'ensemble des opérations bancaires et d'offrir toute la gamme de
services. La progression de la Banque est: aussi due a |'élargissement: de t'offre de produits et services nouveaux ainsi qu'a une stratégie cohérente a
I'adresse de chaque catégorie de sa clientele. Ces résultats sont soutenus par une démarche qualité ayant déja permis d'aboutir a la certification 1SO
9001:2008 des opérations internationales} des opérations de crédit aux particuliers, aux entreprises et la micro finance dont I'audit de renouvellement a
été effectuée avec suegraves ; en 2010.

Sa répartition s'établit, comme suit:

- AFRICAN FINANCIAL HOLDING - OCEAN INDIEN 42,29%
- ACTIONNAIRES PRIVES LOCAUX 25,68 %
- SOCIETE FINANCIERE INTERNATIONALE (SFI) 10,76%
- SOCIETE FINANCIERE NEERLANDAISE POUR LE DEVELOPPEMENT (FMO) 9,77%
- ETAT MALGACHE 9,69%
-PROPARCO 1,50%
- AUTRES ACTIONNAIRES 0,31%

Les faits suivants ont marqué I'année 2010

e Lancement d'un nouveau produit PACK SALARIA en mai 2010,

e Octroi par I'Agence Francaise de Développement (AFD) d'une garantie partielle de portefeuille dans le cadre de sous-participation en risque ARIZ,
d'une enveloppe de 16 milliards d'Ariary soit I'équivalent de 3 millions d'euros, pour une durée de deux ans,

* OQuverture et transfert: d'agences :
- I'agence Galaxy a été transféré a Ambohimanarina le 22 novembre 2010
- ouverture de t'agence 67 hectares le 17 décembre 2010

e Reconduction de ta certification de ta BOA-MADAGASCAR en matiére de management qualité ISO 9001-2008 pour une nouvelle période de 3

ans, Augmentation du capital social de la BOA-MADAGASCAR passant de 38 MILLIARDS d'Ariary a 44 milliards d'Ariary
e Mise en service de 6 nouveaux Guichets Automatiques Bancaires portant le nombre du parc a 68 appareils



CHARTE - CLIENT

Nos engagements envers la clientele

LA BANK OF AFRICA -MADAGASCAR s'engage il accueillir chaque client et a I'orienter individuellement vers le service concerné, dés son entrée dans la
banque.

LA BANK OF AFRICA- MADAGASCAR s'engage a attribuer a chaque client un contact personnalisé au sein de la banque.
LA BANK OF AFRICA - MADAGASCAR s'engage il traiter tous les ordres de transfert qui lui sont confiés dans un délai maximum
- de 24 heures pour les opérations intra-groupes,
- de 72 heures pour les opérations hors groupe.
LA BANK OF AFRICA - MADAGASCAR s'engage a ne laisser aucune demande de ses clients, qu'elle soit écrite ou orale, sans réponse personnalisée.
LA BANK OF AFRICA - MADAGASCAR s'engage a répondre a toute demande de "crédit particulier" dans un délai maximum de 5 jours ouvrés. LA BANK OF
AFRICA - MADAGASCAR s'engage a fournir a toute demande de "crédit entreprise" ta date de sa décision, dans un délai maximum de 5 jours ouvrés.

Les agences a Madagascar
Localisation des 62 points de vente
Liste des agences par région avec le nombre de guichets automatiques d'une agence:
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Le Groupe BANK OF AFRICA



Présentation

Un groupe en expansion continue

La construction du Groupe, né en 1982 au Mali 1 peut étre schématisée en trois grandes étapes, correspondant chacune a une évolution
spécifique, et décidées grace a une stratégie stabilisée des le commencement de I'histoire de la BANK OF AFRICA.

LE LANCEMENT: 1982/1990

C'est d'abord un projet, qui semblait a I'époque, il faut le rappeler, irréaliste pour beaucoup d'observateurs: celui de la création d'une banque
africaine, indépendante des grands groupes internationaux et fondée grace a des capitaux privés africains et bien diversifiés.

Apres la création de la BANK OF AFRICA. MAU (BOA-MAU) en 1982, les premiers éléments d'une structure de téte sont mis en place et: la
société holding du futur Groupe BOA, AFRICAN FINANCIAL HOLDING, est constituée en 1988. Celle-ci a été directement a |'origine de ta BANK
OF AFRICA. BENIN (BOA-BENIN) créée en 1989.

A t'issue de cette période pionniere, la BOA-MAU s'ancre durablement dans le paysage bancaire malien et la BOA-BENIN se positionne en
leader dans son pays, malgré un environnement particulierement difficile, puisque celle-ci était la seconde banque a s'implanter dans un pays
déserté ;-) t'époque par toute structure bancaire cornmerciale.

Un groupe en expansion continue
LELANCEMENT:1982/1990

L’'EXPANSION: 1991/1998

Le concept" BANK OF AFRICA ", basé sur I'équilibre d'un actionnariat diversifié et sur une stratégie unitaire, est alors précisé, développé et
consolidé. Dans le méme temps) la décision d'extension dans |'union Economique et Monétaire Ouest Africaine (UMEOA) est prise, avec pour
principes de base |'unicité de la marque et une organisation homogénéisée.

Toutes les possibilités de rachat et de création de banques dans les pays de la zone sont donc étudiées et les Structures Centrales du Groupe
continuent a se construire et a mettre en place leurs missions de controle, de régulation et d'organisation.

A ta fin de cette seconde étape, trois nouvelles BANK OF AFRICA sont nées, au Niger en 1994, en Cote d'lvoire en 1996, au Burkina Faso en 1998
et les actions d'harmonisation se développent fortement.

LA DIVERSIFICATION: 1999/2008

Cette volonté de diversification, portée pal" des objectifs de croissance, s'exprime a trois niveaux distincts et complémentaires: d'une part)
passer d'un ensemble de banques a une véritable structuration de groupe; d'autre part, faire évoluer des activités de banque commerciale pure
vers celles liées au crédit-bail, a la bourse ou I'assurance, pour créer un péle financier multiforme, capable de proposer une gamme compléte



de produits et de services financiers; enfin, sortir de 'UEMEOA et s'étendre a d'autres régions d'Afrique subsaharienne, y compris anglophones.
Le Groupe BOA passe alors de I'harmonisation de ses méthodes, de ses outils et de ses équipes, a leur véritable intégration, et le Groupe
s'implante dans deux nouvelles zones, Océan Indien et Afrique de I'Est, tout en élargissant: le champ sectoriel de ses activités.

A la conclusion de cette derniéere étape dans la vie du Groupe, celui-ci s'est enrichi de six nouvelles BANK OF AFRICA, a Madagascar en 1999, au
Sénégal en 2001, au Kenya en 2004, en Ouganda en 2006) en Tanzanie en 2007 et au Burundi en 2.008. De plus, ta stratégie de diversification
de ses activité a conduit a la création de 3 sociétés de crédit-bail, au Bénin, au Mali et a Madagascar, a celle d'une société de bourse et d'une
société d'investissement opérant pour I'ensemble du Groupe) ainsi que d'une banque spécialisée dans le financement de I'habitat, au Bénin, et
a une participation significative dans une importante compagnie d'assurance.

Un groupe en expansion continue

LE LANCEMENT: 1982/1990

L'EXPANSION: 1991/1998

LA DIVERSIFICATION: 1999/2008

Aujourd’hui, le Groupe BOA accede a un quatriéme stade et renforce sa structure capitalistique et financiére.

Il s'agit en effet a présent de poursuivre le développement et d'assurer la pérennité d'un grand groupe bancaire transafricain, sur ta base de 4
axes stratégiques principaux:

e améliorer la cohésion et les principes de solidarité intra Groupe;

e poursuivre la diversification et t'enrichissement des produits et des services offerts a tous les
types de clientele; prolonger I'expansion géographique et sectorielle;

* réussir et concrétiser l'alliance avec le nouveau partenaire bancaire de référence du Groupe, BMCE Bank, qui a rejoint I'actionnariat du
Groupe BANK OF AFRICA en 2008, par une augmentation de capital de 35% de BOA GROUP, nouvelle dénomination de la société
holding du Groupe BANK OF AFRICA, entierement réservée a BMCE Bank.

Le Groupe BOA) fidele a une stratégie progressivement conduite et affinée depuis 25 ans, poursuit sa route avec succes) dans le respect des
valeurs et des reperes qui ont toujours conduit et guidé son action: I'Afrique, la force et I'hnumanité.
UN RESEAU PUISSANT
e +2 000 personnes a votre service
e Plus de 130 sites d'exploitation et de production dédiés) sur 12 pays, hors
partenaires associés. Des participations 'importantes dans plusieurs sociétés
d'assurance-vie.
e Un partenaire bancaire stratégique) BMCE Bank, seconde banque privée marocaine.
* Des partenaires 'institutionnels, comme: la PROPARCO, la SOCIETE FINANCIERE INTERNATIONALE (SFI,GROUPE BANQUE MONDIALE),



la BANQUE OUEST AFRICAINE DE DEVELOPPEMENT (SOAD), la SOCIETE FINANCIERE NEERLANDAISE POUR LE DEVELOPPEMENT (FMO),
AUREOS EAST AFRICA FUND LLC et la COMPAGNIE BELGE D'INVESTISSEMENT POUR LES PAYS EN VOIE DE DEVELOPPEMENT (BIO).

25 ANS DE DEVELOPPEMENT CONTINU

* Plus de 500 000 comptes bancaires
* Un parc de Guichets Automatiques Bancaires et de Terminaux de Paiement
Electronique.

UNE OFFRE ETENDUE ET DIVERSIFIEE
e Une gamme compléte de produits bancaires et financiers.
e Une offre attractive en matiére de contrats d'assurance-vie.
* Uneingénierie financiere performante.

UNE EXPERIENCE AFRICAINE UNIQUE
25 ans d'expérience en Afrique.

CHIFFRE O' AFFAIRES DU GROUPE BANK Of AFRICA EN 2007

+ 200 millions €

Le Compte de Chéques

Un compte a vue pour les particuliers et tes institutionnels

Définition du compte
C'est un compte a vue, pouvant bénéficier d'un chéquier et d'une carte de
retrait.

Nature du compte
Compte a vue, disponible a tout moment, sur lequel les mouvements se font par caisse, par virement ou par cheques. Le salaire et tous
types de revenus peuvent y étre versés.



Clientele concernée
Peuvent ouvrir un compte de cheques:
* Toutes personnes physique: fonctionnaires, salariés du secteur privé, cadres, chefs d'entreprise, artisans, commergants pour des
opérations privées non commerciales.
* Tous institutionnels.

Versement minimum

Aucun versement minimum si domiciliation de salaire.

Formalités d'ouverture
* 2 photos d'identité
* Photocopie de la Carte d'ldentité Nationale. Original a présenter lors du dép6t des dossiers
e Certificat de résidence

Intéréts
Rémunération sans impot.

Commissions et frais
* Frais de tenue de compte arrétés par trimestre.
e Commission variables selon la nature des opérations.
Avantages
* Possibilité de retraits et de versements dans I'ensemble des agences de ta BOA-MADAGASCAR.
* La BOA-MADAGASCAR a le plus grand réseau bancaire du pays avec 62 agences.
* Possibilité de faire domicilier le salaire par I'employeur par données informatisées: fonds plus rapidement disponibles.
e Carte Sésame gratuit pendant 06 mois
* Possibilité d'obtenir des préts, notamment pour les salariés:
*  Avances sur salaire
e Préts scolarité sur 10 mois
*  Préts événements familiaux sur 12 mois
*  Préts vaha-olana jusqu'a 60 mois
*  Prétsimmobiliers jusqu'a 120 mois



Le Compte d'Epargne Tahiry
Pour préparer votre avenir et celui de votre famine
Osez voir plus grand en demandant a votre chargé de clientele BOA-MADAGASCAR de vous ouvrir un compte épargne TAHIRY.

TAHIRY, c'est la simplicité
Un apport minimum de 50 000 Ariary, et des versements libres (espéces, chéques, virements, ...)

TAHIRY, c'est la liberté
* Les retraits sont possibles a tout moment dans la limite du solde disponible.
* Un minimum de 10000 Ariary est nécessaire pour maintenir le compte ouvert.



BILAN AU 31/12/10

ANNEXE 4

BILAN DE LA BOA

Unité monétaire : Ariary

ACTIF NOTE 31/12/10 31/12/09
Trésorerie et solde 4,13 280 346 832 230,18 255 713 550 096,81
avec la Banque
Centrale
Bon du trésor et titre | 4,14 227 199 363 398,32 233 634 769 307,49
assimilés
Avoirs- 4,15 126 271 350 604,92 140 832 826 503,04
Etablissements de
crédit
Porte feuille de 0,00 0,00
transaction
Porte feuille de 0,00 0,00
produits dérovés
Préts et avenue a la 4,17 494 238 420 609,64 497 894 012 541,34
clientéle
Titre 4,19 16 944 143 238,09 16 635 340 191,31
d’investissements
Immobilisation 4,21 6 035720 879,21 6843 729 672,82
incorporelles
Immobilisation 4,21 48 014 795 385,57 38 190 450 314,64
corporelles
Impéts différés 4,22 1146 769 711,41 1081 051 343,76
Autres actifs 4,23 32 455 429 602,49 29 767 215 621,96

TOTAL ACTIF

1234174 882 582,20

1220748 907 019,49

Source : Journal Express 07/07/11




Unité monétaire : Ariary

PASSIF Note 31/12/10 31/12/09
Dettes établissements 4,24 38 690 789 851,22 17 690171 785,99
de crédits
Dettes autres 4,25 22 292 690,94 13 250 229,00
institutions financieres
Porte feuille de 0,00 0,00
produits divers
Dépot de la clientele 4,26 1022 289 669 644,68 1045 010 736 105,01
Subventions 0,00 0,00
d’équipements
Autres subventions 0,00 0,00
d’équipements
Emprunts et titre 4,28 48 422 372 395,16 7 128 576 000,00
subordonnés
Provision pour charges | 4,29 4 985 955 267,00 4544 380 599,00
Impot différés-passifs 0,00 0,00
Fonds de garantie 0,00 0,00
Autre passifs 4,30 48 422 372 395,16 47 428 742 326,33
Sous total des passifs 1118 610 326 694,15 1121815857 136,23
Capitaux propres 4,31

Capital

104 226 526 685,44

89326 356 771,63

Ecart d’équivalence

0,00

0,00

Résultat Net

8679 686 619,10

6 576 546 092,06

Report a nouveau

2658 342 583,51

3030 147 019,57

Sous total des capitaux

115 564 555 888,05

29933 049 883,26

TOTAL PASSIF

1234174 882 582,20

1220748 907 019,49

Source : Journal Express 07/07/11




Hors bilan au 31/12/10

Unité monétaire : Ariary

Notes 31/12/10 31/12/09
Engagements en faveur 4,33 0,00 1059 399 735,88
ou donnés pour le
compte
d’établissements de
crédit
Engagements regus ou 4,33 75060 579 445,28 60515313 328,00
pur le compte de la
clientele
Engagements en faveur 4,33 144 740 542 904,31 135110 844 619,29
ou pour le compte de la
clientele
Opération en devises 4,33 61157773 723,54 43 214770 448,46
Garanties recues de 4,33 32 895 000 000,00 37 788 243 944,40
I’Etat et d’organismes
publics
Engagements de crédit 0,00 0,00
bail
Opération sur titres 4,33 234 299 298 075,85 236 673 900 000,00

TOTAL HORS BILAN

548 153 194 148,98

514 362 472 116,03

Source : Journal Express 07/07/11




ANNEXE 5

COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE DE LA BOA

Compte de résultat par nature au 31/12/10

Unité monétaire : Ariary

Note 31/12/10 31/12/09
Produits d’intéréts (1) 91899 275 975,52 93 672 097 865,15
Charges d’intéréts (2) 34102 771 165,22 35644 760 313,58
Revenus nets d’intéréts (3) | 4,1 57 796 504 810,30 58 027 337 551,57
=(1)-(2)
Produits d’honoraires et 27 066 566 053,40 24 133 564 329,85
commissions (5)
Revenus nets d’honoraires | 4,2 91911774 175,32 442 964 937,64
et de commissions (6) = (4)
-(5)
Dividendes des percues (7) | 4,4 786 658 303,00 220 649 954,33
Revenus net du 4,3 -344 863 253,90 -5 339 497,80
portefeuille de transaction
(8)
Profits nets du portefeuille | 4,4 0,00 0,00
d’investissements (9)
Revenus nets des 4,5 5337372 928,60 4709 458 453,59
opérations en monnaie
étrangeres (10)
Charges nets sur CDL (11) | 4,6 -19 899 306 246,02 -25 207 394 643,93
Revenus nets sur autres 4,7 786 211 601,83 1515295 843,19
opérations (12)
Résultats opérationnel 70 609 370 021,89 62 950 607 053,16
(13)=(3) +(6) + (7) + (8) +
(9) + (10) + (11) + (12)
Autres charges 4,9 8470 882 954,41 7016 191 128,55

d’exploitation (15)




Autres produits 4,10 469 696 319,26 324 194 567,00
d’exploitation (16)

RESULTAT AVANT IMPOTS 11514 127 736,46 8881060 383,74
(17)=(13)—-(14) - (15) +

(16)

Impots sur les bénéfices 2 945 203 291,00 2 409 431 280,00
(18)

Impbts différés (19) 4,12 -110 762 173,64 -104 916 988,32
RESULTAT NET DES 8672 686 619,10 6 576 546 092,06

ACTIVITES ORDINAIRES
(20) = (17) —(18) — (19)

Charges extraordinaires 0,00 0,00
(21)

Produits extraordinaires

(22)

RESULTAT NET DE 4,11 8679 689 619,10 6 576 546 092,06
L’EXERCICE (23) = (20) -

(21) +(22)

Part des intéréts 0,00 0,00

monétaires (si consolidés)

Revenus par actions 0,00 0,00

Source : Journal Express 07/07/11
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