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Introduction générale ;

Pour réussir dans le climat du XXI° siécle, une entreprise doit fournir des
produits satisfaisant aux exigences de la clientéle. Un produit est le résultat d’un
processus. 1l peut présenter sans distinction soit un bien soit un service. Il peut
étre matériel ou immatériel. Un produit de qualité est un produit qui satisfait aux
exigences du client, celui-ci peut étre interne ou externe a 1’organisme. Pour
décrire la qualité d’un produit, on utilise des caractéristiques intrinséques
appelées caractéristiques de qualité. On peut exploiter dans ce but des
caractéristiques mesurables ou des attributs. Tout processus de production
comporte des facteurs techniques, administratifs et humains qui concourent a la
réalisation du produit.

Les éléments qui interviennent dans un processus ne restent pas parfaitement
constants dans le temps. Ils varient et leurs influences se répercutent par la suite
dans la production. Pour toutes les entreprises, la variabilité¢ des caractéristiques
de qualité constitue un obstacle majeur pour fournir des produits qui répondent
aux exigences des clients. Dans un monde en perpétuel changement, aux
exigences des clients s’ajoutent également les attentes des autres parties
intéressées a la réussite de I’entreprise (le personnel, les actionnaires, la société).
La tendance générale de ces acteurs consiste a accroitre sans cesse leurs
exigences. Ainsi, pour réussir, tout organisme doit disposer des meilleures
techniques scientifiques et des meilleures structures de management pour
maitriser et optimiser ses ressources et s’engager dans une démarche
d’amélioration continue de ses performances.

Le caractére innovant du produit ou du service proposé est devenu le
principal facteur de succés. Un bémol doit toutefois étre apporté a cette
affirmation : un nombre élevé d’emplois existe pour lesquels il est impossible de
rencontrer la demande des compagnies. Ce facteur agit comme I'une des
principales limitations rencontrées par celles-ci lorsqu’il devient nécessaire
d’utiliser entiérement le potentiel de la technologic mise en place. Les
transformations dans les procédés organisationnels sont le produit d’une action
combinée de I’innovation et du changement enregistré dans les variables qui
définissent I’environnement de travail (modification des conditions de marché et
variations institutionnelles). 11 apparait clairement ici que 1’intensification de la
concurrence conduit &4 un type d’innovation technologique qui encourage
P’amélioration de la qualité. Les compagnies cherchent a augmenter la
satisfaction du client a travers ['amélioration de la qualité du produit et du
service, en lieu et place d’augmenter la quantité produite. Apparait de la sorte
une "valeur ajoutée intangible" qui matérialise une perception plus respectueuse
des besoins du consommateur.



La composante ressources humaines n’est plus traitée sous le seul concept de
la formation (version 1994), mais des angles qui valorisent le r0le des
personnels dans les succés de ’entreprise, identification des compétences,
évaluation de I’efficacité de formation, communication interne, sensibilisation
des acteurs de P’entreprise, tant sur la maniére dont chacun contribue a la
réalisation des objectifs qualité que sur pertinence des actions de chacun pour la
réalisation de satisfaction des clients.

La différence entre une entreprise qui réussit et celle qui végéte repose, avant
tout autre avantage compeétitif, sur la qualit¢ de sa gestion des ressources
humaines.

L’approche de Pefficacité par les hommes s’impose dans les années 80. Pour
répondre au défi de la super compétitivité des entreprises japonaises montre que
la qualit, a la fois individuelle et collective, de leur ressource humaine, fait la
différence.

Parler de ressources humaines, c’est considérer non pas que les hommes sont
des ressources, mais que les hommes ont des ressources.

La gestion des ressources humaines a pour ambition de développer les
ressources {(compétences, talents, habiletés, etc.) de tous ceux qui travaillent
pour I’entreprise et de les mobiliser dans le cadre de ses projets.

La fonction ressources humaines participe a la recherche d’une meilleur
efficacité des organisations en s’efforcantde promouvoir et de réaliser une
meilleur allocation des ressources humaines (adéquation compétences/emplois),
et de mobiliser les potentiels de chaque salarié et fédeérer les aspirations et les
engagements individuels et collectifs autour du fonctionnement et du
développement de 1’organisation (équité de la contribution/rétribution).

Le facteur humain apparait comme un facteur essentiel de compétitivité. La
qualité de gestion des ressources humaines explique la performance de
I’entreprise. La qualité fait I’objet de certifications dont le référentiel est apporté
par les normes 1SO 9000. Ces normes impliquent une obligation de moyens a
utiliser.

Problématique :

Les entreprises cherchent & augmenter la satisfaction du client a travers
’amélioration de la qualité du produit, en lieu et place d’augmenter la quantité
produite. Apparait de la sorte une "valeur ajoutée intangible" qui matérialise une

_perception plus respectueuse des besoins du consommateur.

Il n y a pas de qualité sans innovation créative. Autant dire que les facteurs
humains sont au ceeur de toute démarche de progreés ; ce sont les ressources
humaines qui, seules, créent de la valeur.

Les ressources humaines sont des facteurs déterminants de la qualité qui est
devenue un avantage compétitif important. De 1i, on peut dégager la
problématique suivante :




- Quelle est la relation qui existe entre les différentes politiques de la gestion
des ressources humaines et Damélioration de la qualité des produit ou
services? Ou encore comment ces politiques peuvent-elles contribuer a
Pamélioration de la qualité du produit au niveau de I’organisation ?

- Est-ce que la fonction ressource humaine fait son devoir total envers
I’amélioration de la qualité du produit au niveau de [’entreprise STPM-
CHIALI ? Et quel est I’avis du personnel envers les activités de la fonction
ressource humaine de Pentreprise 7

Hypothéses :
- 1l devrait y avoir une relation positive entre les fonctions essentielles de la

gestion des ressources humaines (recrutement, motivation, rémunération,
appréciation, formation et communication) et U'amélioration de la qualité du
produit au niveau de Uentreprise.

- 1l se peut que la direction des ressources humaines falt tout son devoir avec
une méthode étudiée dans le but de I’amélioration de la qualité du produit, parce
qu’elle s’intéresse a de tel démarche (démarche d’amélioration de la qualité).

Le plan de notre étude se divise en quatre chapitres, pour répondre a ces
questions ;

Le premier chapitre est intitulé « Management de la qualité et qualité totale »
Nous intéresserons tout d’abord a la définition, a I’historique de la qualité et au
management de la qualité et de la qualité totale, nous passons ensuite a la
normalisation et la certification dans I’entreprise, nous aborderons ensuite la
démarche qualité. Enfin, nous terminerons par un examen sur la recherche de
I’amélioration de la qualité.

Dans le 2% chapitre intitulé « Approche formelle des théories de
’organisation et du management », nous aborderons tout d’abord, la question de
’organisation structurelle, nous verrons ensuite les différends modes de
direction. Nous intéresserons par ailleurs, & la communication dans 1’entreprise
et 4 la question de I’enrichissement des tAches et du leadership dans I’entreprise
et sa relation avec la qualité. Enfin, nous terminerons par la présentation des
nouveaux modes de d’organisation de I’entreprise moderne.

Dans le 3°™ chapitre intitulé « Principales politiques du management des
ressources humaines qui ont un impact direct sur la qualité », nous intéresserons
aux différentes fonctions ressources humaines qui ont un impact direct sur la
qualité, qui sont : le recrutement, I’appréciation, la formation, le développement
des compétences, la motivation des salariés et enfin la rémunération, en étudiant
leurs relation et leurs impacts sur I’amélioration de la qualité du produit ou du
service.



Dans le 4°™ et dernier chapitre nous aborderons dans le cadre de 1’étude
d’un cas concret, en I’occurrence la STPM-CHIALI SPA, la question de la
présence d’un management de la qualité en vue de la certification ISO
9001 :2000, et de rapports qui lient cette notion avec les différentes politique
de gestion des ressources humaines existantes dans la STPM-CHIALIL



Chapite J
Gualité et Management de ba qualits.

Introduction
Section 01 : Présentation générale de la qualité,
Section 02 : La normalisation.
Section 03 : La certification.
Section 04 : La démarche qualité.
Section 05 : La recherche de ’amélioration de la qualité.
Conclusion
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Introduction :

Le théme qualité est probablement 'un des plus riches que ’on peut
imaginer dans le domaine des sciences de gestion. Peu de concepts ont
connu une telle longévité au prix, il est vrai, d’'une métamorphose continue.
La qualité épouse en effet toute I’histoire indiscipline, celle d’un monde
dans lequel les pénuries se résorbent, rendant le client plus exigeant vis-a-
vis des produits que 1’industrie fabrique et plus inquiet devant les risques
qui les accompagnent.

La qualité est en définitive un mot clés de notre société, celui dont le
gestionnaire ne peu faire I’économie.

La qualité totale, c’est celle qui s’appuie sur I’ensemble de ’entreprise,
particuliérement sur les ressources humaines pour affronter des pressions

- concurrentielles chaque jour croissantes tout en devant satisfaire 1’ensemble
de ses parties prenantes pour justifier sa place dans la société.

Le systéme de management de la qualité apporte & I’organisme et a ces
clients la confiance en sa capacit¢ a fournir des produits qui satisfont
immanquablement aux exigences. Le SMQ est I’élément de systéme de
management de 1’orgamisme qui se concentre sur 1’obtention d’élément
sortants (résultats), en s’appuyant sur les objectifs qualité, pour satisfaire
selon le cas les besoins, attentes ou exigence des parties intéressées.
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Section 01 : Présentation générale de la qualité,
I- La qualité :

1- Qu'est ce que la quallte ?
Qualité : qui rapporte & la nature d’un blen ou d’un service. Aptitude, attribut,

caractére, propriété d’un bien ou d’un service susceptible de faire I’objet d’une
évaluation au regard de certains crit&res tels que I’usage & 1’état normal durant la
vie du produit, la disponibilité du produit, le prix & ’achat et le prix généralisé
ou complet (tenant en compte de frais d’entre‘;[ien) etc.

La qualité d’un produit est un des éléments de compétitivité. Les systémes de
boite a I’idées, suggestions du personnel, et plus récemment les cercles de
qualité tendent & associer les travailleurs & [’amélioration de la qualité des
produits en développant un esprit de patriotisme d’entreprise. '

La norme ISO 9000:2000 la définit comme ceci : Aptltude d'un ensemble de
caractéristiques intrinséques a satisfaire des ex1gences

La qualité d’un produit est 1 ensemble-des caractéristiques qui le rend propre a
’usage auquel il est destiné. ’

L'opposé de la qualité, nommée ‘non-qualité’, posséde également un cofit. En
effet il s'avére généralement plus cotiteux de corriger les défauts ou les erreurs
que de «faire bien» dés le départ. D'autre part, le colit de la non-qualité est
d'autant plus important qu'elle est détectée tardivement. A titre d'illustration,
réaliser a nouveau un Produit défectueux coiitera au final plus du double du prix
de production du Produit initial s'il avait été réalisé correctement. Qui plus est, ]a
différence de prix sera moins grande si le défaut est détecté en cours de
production que s'il est détecté par le client final (insatisfaction du client,
traitement de I'incident, suivi du client, frais de port, etc.).*

Le terme quallte peut étre utilisé avec des qualitatifs tels que médiocre, bon ou
excellent.

- La qualité donne la valeur de quelqu'un, d'une chose ou d'un service. Elle peut
étre mauvaise, partielle ou bonne.

C'est une propriété sensible mais non mesurable, bien que palpable au premier
contact.

La qualité permet d’évoluer et de faire évoluer son entreprise. C’est aussi
I’assurance de garder son travail. ® Elle se révéle trés utile pour se positionner

! Lexique de gestion, sous la direction de Alain Charles MARTINET et Ahmed SILEM, édition DALLOZ, 7°
ed Paris, 2005, p 441,

Michel WEIL, Le management de la qualité, édition La découverte, Paris, 2001, p 09.
* Shigeru MIZUMO, La maitrise pleine et entiére de Ia qualité, édition ECONOMICA 1990, p 48.
* Site web : Article rédigé le 16 décembre 2004 par Jean-Frangois PILLOU.
Introductlon i la qualité : hitp://www.commentcamarche.net/qualite/qualite-introduction.php3.

Mlche} WEIL, op.cit, p 09.

¢ N. FANDI, Management et harcélement moral au travail, Mémoire de magister en science de gestion,
option Gestion des ressources humaines, sous la direction du Pr. A. BENDIABDELLAH, Université Abou Rakr
Belkaid, Tlamcen, 2004 -2003, p 79.
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clairement sur un marché et bénéficier d'un "ticket d'entrée” élevé qui écréme la
concurrence. ’

En résumé, on peut dire que certains 1’ont congue comme « une conformité
aux spécialisation», « Une absence d’écart», «une adaptation parfaite a
P’usage ». L’association Américaine du contrble et de la qualité a donné la
définition suivante, adopter aujourd’hui mondialement :

« La qualité englobe I’ensemble des caractéristiques d’un produit ou d’un
service qui affectent a satisfaire des besoins, exprimés ou implicites ». *

2- Histoire de Ia qualité en général :

La qualité, cette notion éminemment subjective, peut sans doute &tre associée
aux premicres préoccupations de I'homme dés son origine, puisqu'elle traduit
fondamentalement la recherche de l'adaptation de chaque chose a son usage
prévu, c'est-a-dire le soucis initialement tout intuitif de l'efficacité et du confort.

‘Tout d'abord, une rapide histoire de la qualité. On peut en effet se demander

pourquoi cette notion de qualité, partie intégrante du processus de fabrication
d'un produit, est devenue aujourd’hui si importante dans 1'étude des phases de
production, qu'un organisme international a édicté une série de normes sur ce
sujet. Il suffit de comprendre 1'évolution du rapport producteur/acheteur pour
expliquer cette apparition de notion de qualité dans le monde économique. Pour
illustrer notre propos, nous prendrons comme chronologie historique 1'évolution
des différentes formes de production au cours du temps.

Préhistoire, Antiquité, Moyen age et Renaissance et ['artisanat
e Préhistoire : Débute au néolithique (8000 avant J.C.)ou 'homme passe du

statut de cueilleur - prédateur a celui de Travailleur- Batisseur.

e Antiquité : On trouve des traces d'évaluation de la qualité en Egypte
ancienne, Grecs ... Construction et produits.

¢ Moyen dge et Renaissance : Les corporations ont leur propre €talonnage.
Les Mécénes imposent des cahiers des charges aux artistes. Code de
bonne conduite dans les arsenaux et chantiers militaires.

L'ére industrielle 1800 a 1917 : Taylorisme ou contréle a posteriori
TAYLOR (1856-1915)

C'est la naissance des grandes fabriques, située vers la fin du XVIIe siécle;
fruit du regroupement d'artisans et de la progression des techniques. Comme
l'offre reste trés inférieure 2 la demande, tout se vend méme ce qui est de
mauvaise qualité. Durant cette période, la qualité reste encore liée au prix que
I'on paie lors de l'achat du produit : plus on paie cher, plus le produit est de
bonne qualité. L'industrie subit ses révolutions : on assiste a la mutation des

7 site web: article de Léna Brun-Baronnat et Franck Eragne, Gestion de la qualité:

www.isima.fr/wiki/images/bruno_eragne gestionqualite%6c3%.pdf. .
¥ Kotler DUBOIS, Marketing management, édition Pearson éducation, 11°™ éd, Paris, 2003, p 90.



Chapitre | Bualité et Management de la qualité.

méthodes de production, qui suivent ['évolution des techniques, et au
perfectionnement des machines, auxquelles on a de plus en plus recours. Cela se
traduit par une forte augmentation de la demande, avec une complexification des
produits, qui profitent entre autre du développement des transports, des sources
d'approvisionnement et d'énergie. La notion de sous-traitance apparait car un
nouveau mode de production vient de naitre, afin de répondre & 1'augmentation
de la demande : c'est 'apparition des chaines de production industrielle, qui
emploient un personnel peu qualifié, mal payé, ou les taches se divisent en
éléments simples et répétitifs (Taylorisme). °

1918 a 1960 : Essor de la normalisation : 1960 a 1980, Avant ISO 9000:
Etatisation (métrologie, normalisation...)

Le monde est secoué par des crises économiques, ainsi que par deux guerres
mondiales, ce qui provoque un accroissement spectaculaire des besoins. Cela se
traduit par une forte augmentation des quantités produites, les produits eux-
mémes devenant toujours de plus en plus complexes. C'est I'époque des grands
projets (industrie militaire, aéronautique et spatiale, etc.); avec une multitude
d'entreprises concernées. On passe alors par des méthodes de contrdle
statistiques, pour veiller a 1a bonne gestion qualité de ces vastes projets. Mais la
complexité des schémas de production fait grimper les cofits des contrdles, et les
méthodes statistiques atteignent rapidement leurs limites. En effet, ces derniéres
ne pouvaient que donner des indications sur la qualité, sans permettre de
prévenir une éventuelle évolution du standard demandé. Par ailleurs, la
rentabilité devenant une notion de plus en plus pressante dans les plans de
financement; on passe alors & la notion de qualité par prévention : l'assurance
qualité. 1924 (USA) : Apparition du Contréle Qualité. (approche scientifique) et
des « papes » de la Qualité : DEMING, JURAN, CROSBY, etc.

e Le Dr Edwards Deming (1900-1993) propose une réforme globale du
systeme organisationnel de production qui recommande une gestion
participative de 1’ensemble du personnel de I’entreprise (le management
qualitatif)

¢ Philip B. Crosby, dans le cadre des programmes spatiaux Apollo en 1961,
développe le concept du “zéro défaut” en mettant ’accent sur la place de
I’homme (motivations et comportements) dans 1’obtention de la qualité. *°
Crosby : "la qualité, c'est la conformité aux spécifications”. '’

e 1970 (USA) : Loi imposant I'Obligation de 1’assurance qualité pour la
construction des centrales nucléaires.

® Site web : Historique de la qualité en général, mise a jour de I’article le 21/05/05:;
http://lil.univ-littoral. fr/~oumoumsack/qualite/Historique.htm]|

1% Site web : Historique de la qualité en général suite, mise 2 jour de I’article le 21/05/05:
http//lil. univ-littoral fr/~oumoumsack/qualite/Historique _2.html.

" Site web : Qu'est ce que la qualité : Article de Mlle N.LABJAR Publi¢ dans Marocqualite.com :
http://www.gestiondelentreprise.com/watmanejkalite_htm.
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1975 (France) : Création du SQUALPI (Service de la Qualité des Produits
Industriels). |

1979 : léres études ISO sur normes d'Assurance qualité. 30 pays y
participent. Création du Technical Comittee 176 (TC 176) pour normes
générales (9000)

Dr J. M. Juran, crée en 1979 aux USA, le Juran Institue afin de
développer 1’organisation, la planification et les processus d’amélioration
de la qualité comme discipline a part entiére 4 travers la formation. '

Juran : "la qualité, c'est I'aptitude a I'emploi", "

L'ére industrielle, apres 1980 :

Les produits japonais inondent les marchés avec une qualité meilleure pour un
prix moindre. Les clients deviennent de plus en plus exigeants. Et comme ['offre
est supérieure a la demande, il faut se battre sur tous les plans pour vendre.

1981(France) : Année Qualité sur décret d'André GIRAUD, Ministre de
'Industrie. '

1981(USA) : Cri d'alarme du Dr JURAN: "Si le Japon le peut, pourquoi
pas nous ?

1985(EUR) : Acte Unique Européen. Résolution "Nouvelle approche " :
plagant les normes au coeur de la stratégie de la libre circulation.
"Explosion de nouveaux travaux normatifs"

1987 : Premiére version des normes ISO 9000. En 1987, I’Organisation
internationale de normalisation (ISO) adopte les normes internationales
d’assurance de la qualité de la série ISO 9000. Elles seront révisées une
premiére fois en 1994, et une deuxiéme fois en décembre 2000.

1996 : Dans I' “Histoire de la Qualité”, publiée en 1995 par le Ministére
de I'Industrie, est marquée dans le tableau d'évolution par la généralisation
de "autoévaluation qualité.

La qualité a donc traversé une longue période en subissant au fur et & mesure
des évolutions. Les démarches méthodologiques qui 1a composent ont évolué du
simple contrdle a posteriori de la qualité au management (gestion) de
I’entreprise par la qualité. Une prise de conscience beaucoup plus globale de
I'importance stratégique et économique de la qualité pour l'entreprise et pour
I'économie, provoquée notamment par I'exacerbation de 1a concurrence
mondiale, conduit & ne plus négliger aucun gisement de compétitivité. On peut
ainsi dire que, de nos jours, la "qualit€" n'est désormais plus le probléme des
seuls "services qualité” mais est devenue une des préoccupations majeures du

2 Site web : Historique de Ia qualité en général suite, mise 2 jour de I'article le 21/05/05:
http://lil. univ-littoral. fr/~-oumoumsack/qualite/Historique_2.htrml.

" Site web : Qu’est ce que Ia qualité : Par Mile N.LABJAR Publié dans Marocqualite.com :
http://www.gestiondelentre prise.com/watmanejkalite.htm
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management des entreprises. Ce sont d'ailleurs désormais les dirigeants qui se
mobilisent pour la certification et pour la qualité dite "totale".
(Pour en savoir plus sur les grandes date de la qualité consultez annexe 01).

3- La qualité : du contrdle qualité i la qualité totale :
Les différents types de qualité : Il existe trois grands types de "qualités" :

3-1- La non-qualité :

C'est la moins dur a réaliser, mais elle ne dure pas longtemps! L'entreprise qui
adopte ce systéme se retrouve rapidement sans travail, et ses ouvriers au
chomage.

Aucun objectif de qualité, peu d’organisation, on privilégie le rapport
immeédiat ce qui n’est pas le bon procédé. Le client est mécontent car il n’est pas
respecté et ’entreprise attire une clientéle venant d’autres entreprises du méme
type.

Aucune fidélisation de la clientéle qui souvent hésite a régler des factures par
mécontentement.

Aucun avenir pour ’entreprise.

Résultat : Client dégu = client perdu.

3-2- La qualité "'q"" :
La qualité, c’est la capacité a satisfaire les besoins des utilisateurs (AFNOR).

Constat : la non-qualit¢ cofite cher (retouches, appels a la garantie,
accumulation des stocks, perturbation des programmes de fabrication, perte de
contrats, détérioration de 1’image de marque, etc.).

La qualité ne se contrdle pas, elle se fabrique.

La bonne qualité = juste prix = rentabilité élevée = parts de marché en hausse
= taux d’absentéisme faible = changement de personnel moins fréquent = forte
motivation, '°

a) Le controle qualité:

C'est le premier pas vers la qualité, on doit au moins vérifier que le produit

commercialisé ou réparé fonctionne.
Cependant le controle est bien souvent fait par des personnes non qualifiées pour
le faire dans le cas d’un produit ou non systématique dans le cas d’un service
(réparatilg)n, entretien...). Toute intervention devrait faire 1’objet d’un contrdle
qualité.

" Site web : Historique de la qualité en général suite, mise a jour de Iarticle le 21/05/05:
http://lil.univ-littoral. fr/~-oumoumsack/qualite/Historique_2.html.

' Site web : Organisation de Ia production : http://perso.univ-lyon2.fr/~frecon/LICENCE_2/Production.htm
' Keki R. BHOTE, World class quality: Les sept outils Shainin de la gualité, édition DUNOD, Paris, 2003,
p 208,

17 Site web : Les différents types de la qualité : http://cybermecanique. free.fi'qualite_totale htm,
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Le contréle de la qualité doit s’effectuer en amont chez le fournisseur, par un
contrat entre ce dernier et la firme, qui doit spécifier les spécialisations en
matiére de qualité des produits et exiger un certain nombre d’incitations, pour
que le fournisseur tient compte de ces impératifs. L’incitation la plus forte
restant la rupture du contrat ou son renouvellement en cas d’insatisfaction. **

Deming (1959) : le contréle statistique de la qualité est I’application a tous les
stades de la production, des principes et des techniques statistiques visant a la
fabrication la plus économique d’un produit dont 1’utilité est maximale, et qui a
un marché.

Feigenbaum (1961) : Le controle total de la qualité est un systéme efficient
d’intégration des efforts suivant a concevoir, maintenir et améliorer la qualité,
réalisée dans les divers secteurs de I’entreprise en une organisation qui permettre
au niveau le plus économiques une production et un service donnant une
satisfaction aux consommateurs.

Juran (1974) : Le contrdle de la qualité est le processus de régularisation par
lequel on mesure le degré de qualité, on le compare aux normes, et on agit sur la
différence. :

Le contréle de la qualité ne peut étre rééllement productif que si chacun est
concerng, *°

b) L'assurance qualité:

C'est un grand pas vers la Qualité totale "Q" a partir du moment ou le produit
ou l’intervention sont congus ou effectués avec un souci et un objectif de
Qualité. Deés l'étude, la conception, I’évolution et la commercialisation du
produit, ou dés la prise en charge et durant toute la réalisation de I’intervention
en aprés vente. >°

On appelle «assurance qualité» la garantie du maintien d'un certain niveau de
qualité, fonction des objectifs visés. Elle se décline ainsi sous la forme d'un
référentiel documentaire formalisant les méthodes mises en oeuvre a cet effet.
La norme 8402-94 donne la définition suivante : « Ensemble des activités
préétablies et systématiques mises en oeuvre dans le cadre du systéme qualité, et
démontrées en tant que de besoin, pour donner la confiance appropriée en ce
qu'une entité satisfera aux exigences pour la qualité ».

L'assurance qualité a ainsi pour but de rassurer le client sur la qualité de la
prestation de l'entreprise. Elle se décline sous la forme d'un document écrit,
appelé «manuel d'assurance qualité», récapitulant I'ensemble de la politique
qualité de l'entreprise. %

¥ N. FANDI, Mémoire de magister en GRII, op.cit, p 79.

' M. BELLIVIER, Le juste 2 temps, édition I’harmattan, 1996, p 66.

* Site web : Les différents types de la qualité : hitp://cybermecanique.free.fi/qualite_totale htm,
?1 Site web : Article rédigé le 16 décembre 2004 par Jean-Frangois PILLOU.

Assurance qualité : http://www.commentcamarche.net/qualite/qualite-introduction.php3.
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Selon D. Duret et M. Pillet I’assurance qualié est définie comme la probabilité
d’obtenir des produits correspondant au niveau de la qualité requis. >

L’assurance de la qualité consiste & établir des mesures et des régles dans un
systéme qualité qui englobe la majorité des activités d’une entreprise. Il s’agit de
prévenir et de détecter les problémes A de non qualité et de démontrer
I’efficacité des mesures prises afin d’inspirer confiance au client au sujet de ses
exigences. >

Le point négatif: La qualité¢ n'est axée que sur le produit et non sur la
satisfaction du client. **

3-3- La qualité totale "Q" :

Vers le management de la qualité totale au XXe siccle :
3-3-1- L’approche de la qualité totale :

C'est au Japon en 1949 que naissent le concept connu sous le nom actuel de
Management de la qualité totale (TQM). ¥

Selon la norme 8402, la qualité totale peut étre définit comme suit: « un
ensemble de techniques et de méthodes, organisées en stratégie totale, visant a
mobiliser P’entreprise pour obtenir une meilleure satisfaction du client au
moindre colt ». *°La qualité totale est réalisée si la satisfaction du client est
obtenue a tous les niveaux de Pamont (marketing clientéle) a PPaval (suivi du
produit et service aprés vente), ¢’est 1’objectif 4 atteindre. ¥

L’association Frangaise de cercle de qualit¢ (AFCERQ), définit la qualité
totale comme : L’ensemble de principes et méthodes organisées en stratégie
globales et visant & mobiliser toute I’entreprise pour obtenir une meilleure
satisfaction du client au moindre coiit. *® La qualité totale est un effort entrepris
au niveau de 1’ensemble de 'entreprise pour sans cesse améliorer les produits,
les services et les procédures % et le tout c’est pour assurer la satisfaction du
client au moindre cofit, en répondant a un besoin bien défini en conformité aux
normes et exigences, 3 un prix compétitif et en dégageant un profit. ** Elle est
inscrite dans la durée et plus ambiticuse, elle propose simplement d’engager

# Daniel DURET, Maurice PILLET, Qualité en production: De PISO 9000 2 six sigma, édition

d’Organisation, 3°"° éd. Paris, 2005, p 53.

3 Site web : Qualité: L’age de Pamélioration {des années 80 i aujourd’hui) :

http://'www performancezoom. com/qualite-age-amelioration.php

* Site web : Les différents types de la qualité : http://cybermecanique.free.fi/qualite_totale htm.

% Site web : qualité totale: http://fr.wikipedia.org/wiki/Z%C3%A9r0_d%C3%A9faut.

* Henri MAHé de BOISLANDELLE, Gestion des ressources humaines dans les PME, édition

ECONOMICA, 2e éd, paris, 1998, p 268.

7 Site web : Qualité totale :
http://webetab.ac-bordeaux.fr/Etablissement/LpDuperier/pedagogi/cours/maint/qualite/quali_to/qua_tota.html.

2 N. TRAFAY A, Démarche qualité dans P entreprise et analyse des risques, édition HOUMA, Alger, 2004,
34,

?9 K. DUBOIS, Marketing management, édition Pearson éducation, 11° éd, paris, 2003, p 90.

% J-M PERRET], op.cit, p 219.
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toutes les ressources humaines de ’entreprise dans une démarche de progrés
. 31
continu.

3-3-2- Les conditions stratégiques d’obtention de la qualité totale :

Elle passe par I’exigence : :
- d’un engagement de la direction au travers d’opérations de diagnostic, de
gestion de la qualité et d’une méthodologie ;
- d’une mobilisation de tout le personnel par I’information, la sensibilisation et
la formation, par le partage d’un projet d’ensemble et par un appui sur les
cercles de qualité ;
- d’actions d’améliorations portant principalement sur les causes de non-qualité ;
- de mise en place d’un systéme de valorisation se traduisant par une évaluation
des résultats et une répercussion sur la rémunération ;
- et enfin, d’une évaluation globale périodique conduisant & des remises en cause
(processus itératif). >

L’organisation mise en place pour obtenir la qualité totale est parfois appelée
systéme qualité. Dans ce concept, tous les secteurs de |’entreprise sont
concernés : marketing, comptabilité, conception, production, maintenance,
encadrement, management, etc, 3

L’objectif du concept qualité totale est de réaliser les cing zéros (panne, délai,
défaut, stock, papier); d'ou des implications au niveau de I'organisation et du
systéme de gestion de production : on rapproche le contrdle le plus possible de
la fabrication (on parle de contrdle « on line ») jusqu’a éliminer 1és défauts. **

3-3-3- Management de la qualité total (TQM) :

Selon la norme ISO 8402 : « c'est un mode de management, centré sur la
Qualité, basé sur la participation de tous ses membres et visant au succés a long
terme par la satisfaction du client et a des avantages pour tous les membres de
l'organisme et pour la société ».

Le management total de la qualité est celui d'un organisme qui vise a la
coopération de tous ses membres pour améliorer :

- la qualité de ses produits et services ;

- la qualité de ses activités ;

- 1a qualité de ses objectifs ; *°
dans le but d'obtenir la satisfaction des clients, la rentabilité présente et a long
terme de l'organisme, ainsi qu'un avantage pour tous ses membres en accord
avec des exigences de société. >’ -

3L p. JOCOU et F. LUCAS, Au ceeur du changement : une autre démarche de management : La qualité
totale, édition DUNOD, 1995, p 21.

32 H. MAHé de BOISLANDELLE, op.cit, pp 269, 270.

¥ Le méme site web précédent,

* Site web : Organisation de Ia production : http://perso.univ-lyon2.fr/~frecon/LICENCE_2/Production.htm

¥ Site web : Total quality management : hitp://perso.orange. fr/tqm/index_tqm.htm

3 Site web : La qualité totale ou le management par Ia qualité :

http://perso.orange. fr/nad ine-emmanuel. clause/qualite/chap24 html
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Le TQM d’un organisme représente une approche managériale, centré sur la
qualité, basé sur la participation de tous ses membres (personnel) a
I’amélioration des processus, produits, services et sur la culture de 'entreprise et
visant au succes a long terme par la satisfaction du client et des avantages pour
tous les membres de 1’organisme et pour la société. ** Ce théme a fait ’objet
d’une littérature abondante, car la gestion de la qualité totale constitue un
nouveau mode d’organisation de la production, développé par les praticiens et
les consultants en entreprise. > La TQM se différencie dans cette analyse sur
deux points de la gestion traditionnelle comme le montre le (tableau 1-1)

suivant :

Gestion traditionnelle Gestion de la qualité totale
Spécialisation verticale | Spécialisation horizontale
(fonctionnelle) (transversale)

Expliquer \ Prescrite

Clients et fournisseurs : externes | Clients et fournisseurs : internes
Salariés : exécutants (hiérarchie) | Salariés : décideurs
Objectif : corriger les défauts Objectif : éviter les défauts.

Tableau 1-1 : Différence entre gestion traditionnelle et gestion de la qualité totale.
Source : Dominique SIEGEL, op.cit, p37.

Selon Dean et Bowen, les raisons évoquées pour modifier les modes de
production sont : *°
- L’amélioration de la productivité ;
- laréduction des coiits ;
- I’augmentation des profits ;
- P’augmentation éventuelle des prix ;
- D’accroissement des volumes (parts de marché).

D’aprés les méme auteurs, la TQM représente une approche de la gestion
d’entreprise, qui se distingue des modes de production précédents par les trois
orientations suivantes : consommateur ou client comme objectif, I’amélioration
continue et le travail en groupes. Ces orientations sont caractérisées par des
principes, des pratiques et des techniques, comme le montre le tableau suivant :*

Le client comme | L’amélioration |Le  travail en
Orientation | objectif continue groupes

" Henri MAHé de BOISLANDELLE, op.cit, p 268.

* 8. MATHIEU, Vade Mecum de Pauditeur qualité, édition AFNOR, Paris, 1999, p 55.

% Dominique SIEGEL, Le diagnostic stratégique et la gestion de Ia qualité : Dynamiques d’entreprise,
édition L'HARMATTAN, France, 2004, p 35.

“ 1dem, p 37.

! Idem, p 35.
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Fournir des produits | Améliorer les | Développer les

qui répondent aux | processus (afin de | coopérations au sein
Principes besoins des clients | satisfaire les{de la firme, ainsi

clients) qu’avec les clients et
les fournisseurs

Utiliser Analyser les | Former des groupes
Pratiques I’information processus et | qui s’entrainent

collectée sur les | résoudre les | ensemble

besoins des clients | problémes

Réunion avec des | Analyse de Pareto, | Méthodes de
Techniques | groupes de clients, | contrdle constitution de

etc. statistique, etc. groupes, etc.

Tableau 1-2 : les trois orientations de la qualité total.
Source : Dominique SIEGEL, op.cit, p 36.

En ce sens, La qualité totale signifie la recherche de progrés dans I’ensemble
des systémes qui composent I’entreprise, qu’il s’agisse du management et des
techniques de gestion, des relations et des conditions de travail, etc. *

L’impact de la qualité totale sur les RH repose sur une forte implication des
salariés au sein de |’organisation sans nécessairement aller jusqu’a éliminer
complétement les superviseurs, comme cela se produit parfois dans certains cas.

Finalement, on peut retenir que la Qualité totale n'est pas la responsabilité que
des gens d'ateliers, mais de toute une équipe. C'est une nouvelle fagon de
travailler mais surtout de penser. Un client satisfait du réceptionnaire, de la
réparation, de 1'état dans lequel il reprend son véhicule, perdra son enthousiasme
face a une caissiére "grincheuse” ou une erreur sur sa facture !

C’est toute une équipe qui travaille en objectif Qualité Totale et non qu’une ou
deux personnes. La remise en question des procédés doit étre permanente, les
erreurs, réussites ou satisfaction ne sont pas la propriété d’une personne mais de
I’équipe.

C’est une nouvelle fagon de penser, d’agir, d’étre et la satisfaction du client en
tous sens est I’objectif principal. *

3-3-4- Les quatre révolutions de la pensée managériale :

Le management par la qualité totale est définit comme un systéme évolutif,
développé avec succés dans l'industrie, destiné a I’amélioration continue des
produits et des services, dans le but d’accroitre la satisfaction du client dans un
monde en rapide évolution.

Les concepts du TQM ont été développés au fil des années par un grand
nombre d’entreprises qui cherchaient a améliorer la qualité de leurs produits et

“2 Dictionnaire de gestion, Picrre N°GAHANE et Yves De Rongg, édition Armand Colin, Paris, 1996, p 2783.
* Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, Gestion des ressources humaines, édition de Boeck,
2°6d. 2004, p 441. :

™ Site web : La qualité totale « Q » : hitp://cybermecanique.free fr/qualite_totale.him.
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de leurs services. Ce n’est pas une philosophie abstraite. Il n’y a pas non plus
une seule bonne méthode d’application du TQM. Celle-ci doit étre adapté a
I’histoire et & la culture de chaque entreprise. ** Quatre domaines de concepts et
de pratiques communs aux entreprises qui réussissent, ils représentent quatre
révolutions dans la pensée managériale qui se présente comme suit :

a) Les entreprises TQM se concentrent sur les clients et la satisfaction de
leurs besoins : par conséquent, elles doivent pouvoir réagir rapidement a
I’évolution des besoins du client et concentrer leurs ressources limitées
sur les activités permettant de satisfaire ces besoins.

b) Les entreprises de TQM cherchent I’amélioration continue des processus
conduisant & des produits et services de meilleure qualité. L’amélioration
continue inclut le recours a une approche scientifique (analyse des faits,
actions fondées sur des faits, vérification concréte des faits). Celle-ci leur
permet de réaliser des améliorations progressives pour conquérir
rapidement des marchés et acquérir une expérience réelle. Le processus
d’amélioration est répété constamment pour atteindre des niveaux de
qualité toujours plus élevés.

¢) Les entreprises TQM recherchent la participation totale de leur personnel :
Toutes les capacités de I’ensemble des membres de I’entreprise doivent
étre utilisées, si celle-ci entend réaliser 1’amélioration continue et
rechercher la satisfaction du client. ‘

d) Les entreprises TQM doivent contribuer au développement des
connaissances du réseau social (partager leur savoir avec d’autres
entreprises) pour éviter d’avoir a réinventer des méthodes, pouvoir
appliquer plus rapidement les pratiques, et créer une culture Qualité au
sein de laquelle elles puissent développer leur activité.

Les quatre révolutions de la pensée stratégique impliquent la nécessité de
pratiquer le TQM a quatre niveaux, c’est quatre niveaux de pratique sont
paralléles aux quatre révolutions de la pensée : ¥/

- Au niveau individuel de la pratique du TQM est nécessaire pour faire
évoluer I’objet du travail de chaque opérateur. De la simple exécution
d’une tache assignée, celui-ci doit tendre 3 la satisfaction du client.

- Au niveau du groupe de travail, on considére aussi qu’au travail
quotidien s’ajoute un travail d’amélioration (ce qui exige de se contenter
sur le processus). On obtient ce résultat en encourageant 1’apprentissage
mutuel et Pesprit d’équipe, a ’aide d’un systéme établissant clairement
que I'exécution du travail quotidien et les efforts d’amélioration font
partie de la méme téche, et en consacrant du temps & I’amélioration.

* Shoji SHIBA, Alan GRAHAM, David WALDEN, TQM: 4 révolutions du management : Manuel

d’apprentissage et de mise en ceuvre du management par la qualité totale, édition DUNOD, Paris, 2003,
44,

& Idem, p 45.

T Idem, pp 45, 46.
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- Au niveau organisationnel, on veut intégrer des améliorations a caractére
innovateur aux objectifs de ’entreprise, et mobiliser entiérement celle-ci
pour la poursuite systématique de ses objectifs.

- Au niveau d’'une branche industrielle, d’'une région, du pays,
’engagement en faveur du TQM visera la promotion d’une culture
Qualité plus ouverte pour soutenir les efforts des entreprises engagées
dans le TQM. Ce soutien peut étre obtenu grace a un maillage en réseau
informel, la collaboration en vue de grains mutuels et le transfert de
pratiques ayant réussi a d’autres entreprises et d’autres entités intéressées
par la qualité.

4- La gestion des ressources humaines orientée vers le management de Ia
qualité totale :

Diriger de facon telle que le souci du client et de sa totale satisfaction soit
partagé par tous dans l'entreprise. Mobiliser constamment vers I'amélioration de
la qualité en comptant surtout sur les facteurs de motivation intrinséque.

L'élément humain est 1'élément primordial de la gestion de la qualité totale;
sans la volonté commune de bien faire, les résultats espérés ne se manifesteront
pas. Miser sur la communication, la gestion participative fet I'attention aux
besoins du personnel. *

Des directeurs exécutifs des ressources humaines sont confrontés
a des défis dans différents domaines et différentes organisations dans le sens ot
ces responsables se trouvent confrontés a de lourdes responsabilités lorsqu’il
s’agit de changement, de développement et de réaménagement structurels. La
section de gestion des ressources humaines peut jouer un réle principal dans le
renforcement et la préparation d’un environnement propice a la qualité dans une
stratégie primordiale, et pour ’exécution de cette mission, la planification des
postes doit étre faite d’une maniére apte a ’amélioration et au développement
continuel pendant le travail, c'est-a-dire continuer a améliorer pour une vie et
une continuité de la section des ressources humaines.

BROWN et LAWER ont fixé des principes pour gérer la qualité au sein de la
section de gestion des ressources humaines pendant le travail et I’exécution, ces
principes sont :

- Laqualité du travail dés le début.

Prendre conscience de 'importance du résultat vis-a-vis du consommateur.

L’approche incontestable de la stratégie de I’amélioration.
L’amélioration continue comme méthode de vie.

Le respect mutuel (relation d’échange) et I’équipe de travai

1' 49

" gite web : La qualité totale :

http://www.geocities.com/CollegePark/Library/225 1/qualit. htm#La%20nature%2 0et%2 0le%:2 0but%620de%201a
%20qualité%20totale ‘

41641505 . 2005 . pas . g odel dagdaa Lol 3 gall pmaed | ol ala deae ana 2
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Dans le cadre de ces principes, il est devenu clair, qu’il y a certaines
orientations dans la stratégie et la politique de gestion des ressources humaines
traditionnelles doivent impérativement changer, particulierement si la fonction
demandée d’elle, est le renforcement du programme de gestion de la qualité au
sein de ’organisation. La planification des ressources humaines est primordiale
dans son avancement, c’est pour cette raison qu’en 1993, le baréme Baldrige a
award, fixe des recommandations dans la planification des ressources humaines
recherchées.

Le plan des ressources humaines doit comporter ceci : E
- Identifier des méthodes et des outils qui renforcent et soutien la

collaboration avec 1’organisation ; par exemple : Ie consommateur interne
et la ressource.

- Trouver les initiatives utiles en vue de renforcer le travail, Ia coordination
entre 1’administration et les ouvriers et la collaboration avec la section
syndicale des travailleurs.

- Créer des opportunités pour les employés en vue de leur formation et
'utilisation des compétences qui conduisent 3 une vision dans les
opérations d’emplois et les obligations du poste dans Pexerce de leur
fonction et leur missions. :

- Créer une performance supérieure dans la fonction du groupe.

- Saisir les opportunités de stage et de formation. :

Ces planifications peuvent regrouper plusieurs formes de partnnpatlons avec
les instituts d’enseignements en vue d’améliorer les connaissances des
employés et les rassurer sur leurs besoins futurs pour qu’ils soient préparés et
préts d’une meilleure fagon. *°

II- Le management de la qualité :

1- Définition du management de la qualité :
Il existe de multiple définition :

- D’aprés ’article de L. B-Baronnat et F. Eragne le management de la qualité
est l'ensemble des activités qui concourent a l'obtention de la qualité dans un
cadre de production de biens ou de service. '

- Le management de la qualité est un ensemble d’activités coordonnées
permettant d’orienter et de contrdle un organisme en matiére de qualité (NF EN
1SO 9000). *

- Le management de la qualité, ainsi que les autres systeémes de management
qui s’en inspirent, fond de plus en plus appel a la communication interne et
externe dans les entreprises. Il est alors nécessaire de faire un bon usage des

0 417 418 ya Gilaalh ga sl i | |
' site web: article de Léna Brun-Baronnat, Franck Eragne: Gestion qualité :

?3 :www.isima. fr/wiki/images/brunbaro_eragne gestionqualité.pdf.
Dictionnaire de Ia qualité : plus de 800 définitions, équivalent anglais, information normatives

commentées, B. FROMAN, C. GOURDON, édition AFNOR, 2003, p 114,
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mots qui permettent de s’affranchir des langages des différents métiers et
notamment du jargon de certains qualiticiens.”

- Le management de la qualité :

- Produire la qualité conforme au besoin des clients ;
- Produire économiquement (pas cher et vite) ;
- Réunir la compétence de tout le personnel. >

- C’est des ensembles d’activités de la fonction générale de management qui
déterminent la politique qualité, les objectifs et les responsabilités et les mettent
en ceuvre par des moyens tels que la planification de la qualité, la maitrise de la
qualité, I’ assurarice de la qualité, et I’amélioration de la qualité dans le cadre du
systéme qualité **(ensemble de I’ organisation, des procédures, des processus et
des moyens nécessaires pour mettre en ceuvre le management de la qualité).

- Il est la responsabilité¢ de tous les niveaux de direction, mais il doit étre
conduit par la direction au plus haut niveau. Sa mise en ceuvre implique tous les
membres de ’organisme. >’

Le management de la qualité se trouve marquée par certaine logique, qui est
celle de I’amélioration continue. *°

L'un des principes de base de la qualité est la prévention et l'amélioration
permanente. Cela signifie que la qualité est un projet sans fin dont le but est de
prendre en compte les dysfonctionnements le plus en amont possible. Ainsi la
qualité peut étre représentée par un cycle d'actions correctives et préventives,
appelé «roue de Deming» :

Figure 1-1 : La roue de DEMING.
Ce cycle, représenté dans la roue de Deming, est nommé modéle PDCA, afin de
désigner les quatre temps suivants :

* B. FROMAN, C. GOURDON, op.cit, p 53.

* K.ISHIHARA, Matriser la qualité : méthodologie de gestion, édition Mare Nostrum, 1996, p 12.

3% 8. MATHIEU, Vade Mecum de Pauditeur qualité, édition AFNOR, 1999, Paris, p 53.

% 1dem, p 54.

57 Idem, p 53.

3 Dominique SIEGEL, op.cit, p212

% gite web : Amélioration continue : htip://www.commentcamarche.net/qualite/amelioration-continue.php3
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LLa roue de Deming, est une illustration de la méthode qualité PDCA (Plan Do
Check Act), son nom vient du statisticien William Edwards Deming
LLa méthode comporte quatre étapes, chacune entrainant I'autre, et vise a établir
un cycle reconductible. Sa mise en place doit permettre d'améliorer sans cesse la
qualité d'un produit, dune activité, d'un service...
1.Plan : Planifier (délai, budget, ressources, ...)
2.Do : Réaliser (Mise en ceuvre de ce que 1’on a planifié).
3.Check : Vérifier (On s’assure que I’on a bien effectué ce que ’on a prévu de
faire dans I’étape PLLAN.
4.Act : Agir / améliorer (On corrige [’écart entre ce que 1’on a prévu de faire.
dans I’étape PLAN et ce que I’on a réellement mis en ceuvre dans 1’étape DO.

La premiere étape, Plan, consiste a poser le vrai probléme, identifier les causes
profondes, et choisir les solutions optimums et établir le plan d’actions.

L'é¢tape Do (de l'anglais "faire") est réalisation des actions planifides.
Une fois achevée, on entame I'étape Check (de I'anglais "vérifier) qui consiste &
contrdler que le travail (Do) correspond bien & ce qui était prévu (Plan). Cette
étape utilise des moyens de contrdle divers, tels qu'indicateurs de performance...

Puis [1'étape Act, consiste a rechercher des points d'améliorations.
L'étape Act ameénera un nouveau projet a réaliser, donc une nouvelle
planification & établir. Il s'agit donc d'un cycle que l'on représente 4 I'aide d'une
roue. -

De plus, pour éviter de "revenir en arriére", on représente une cale sous la roue
qui I'empéche de redescendre et qui symbolise tous les éléments mis en ceuvre
pour assurer l’efficacité et I’amélioration, par exemple un systéme d'audits
réguliers, ou un systéme documentaire qui capitalise les pratiques ou les
décisions. *

% Site web : Qu'est-ce que la - Roue de Deming - ? Publiée le : 14/05/2007 :
hitp://www.qualiteonline.com/rubriques/rub_15/question-58 himl
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La procédure décrite pour manager la qualité du produit dans 1’atelier a 1’aide
de la roue de Deming se présente comme suit dans la Figure 1-2 suivante:

Source: K. ISHIHARA, op.cit, p. 16.

On étudie ce que désirent les clients.

» Enquéte sur la qualité On définit la qualité a réaliser en tenant

Conception de la qualité compte de la qualité requise et de la capacité
des outils de fabrication.

v
Conception du processus de On détermine la méthode, les équipements,
réalisation les matériaux et I’effectif pour réaliser la
. qualité requise.

Fabrication de la qualité On réalise la qualité visée suivant les
standards opératoires définis au cours de la
conception.

L 2
Gestion du processus de On gére le processus de fabrication pour que
fabrication les opérations successives puissent se
3 dérouler conformément aux standards.
Amélioration du processus On découvre des problémes et on recherche
des solutions.
E . tl T On compare la conformité de la qualité
valuation de la qualité obtenue i celle recherchée : on juge par
inspection.
Y
Vente On fait la publicité de la qualité des produits,
on les vend et on assure le service aprés-vente.
2
. " On élimine du processus de fabrication les
Garantie de la qualité . )
L_ d facteurs de défauts susceptibles de causer
Pinsatisfaction des clients.

Le management de la qualité ne demande rien de nouveau, et si tout le monde
gére la qualité de cette fagon, ’entreprise ne peut que se développer :
- Connaitre ce qui est bon pour tous dans 1’entreprise ;
- Chercher ce qu’il y a a faire pour le réaliser ;

- Le mettre en ceuvre d’une fagon organisée.

61

Le management de la qualité inclut généralement 1’établissement d’une

politique qualité et d’objectifs qualité, la maitrise de la qualité, I’assurance de la
qualité et [ ’amélioration de la qualité.

8! K. ISHIHARA, op.cit, p 45.
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2- Les principes du management de la qualité :

Le management de la qualité posséde huit principes qui peuvent &tre utilisés
par la Direction pour mener 1’entreprise vers les meilleures performances. Ces
principes sont :

» L’orientation client.

» Leadership.

« L’implication du personnel.

« L’approche processus.

» Le management par approche systéme.

« L’amélioration continue.

« L’approche factuelle pour l1a prise de décision.

« Larelation mutuellement bénéfique avec les fournisseurs. *

Ces principes peuvent étre utilisés par la direction pour servir de cadre a
'amélioration des performances de l'organisme. Ces principes ont été établis sur
Ja base de l'expérience et des connaissances collectives des experts
internationaux qui participent au Comité technique ISO/TC 176, Management
de la qualité et assurance de la qualité. Ce comité est responsable de
1'élaboration et de 1a mise a jour des normes SO 9000.

Principe 1 : Orientation client.

Les organismes dépendent de leurs clients, 1l convient donc qu'ils en
comprennent les besoins présents et futurs, qu'ils satisfassent leurs exigences et
qu'ils s'efforcent d'aller au-devant de leurs attentes. **

Avantages clés :

« Augmentation des recettes et des parts de marché résultant de la souplesse
et de la rapidité des réactions face aux opportunités du marche.

« Efficacité accrue dans l'utilisation des ressources de l'organisme pour
augmenter la satisfaction du client. _

» Plus grande loyauté des clients conduisant & un renouvellement des
relations d'affaires.

Aspects découlant de I'application du principe 1 «Orientation client» :

« Cerner et comprendre les besoins et les attentes du client.

» Assurer que les objectifs de I'organisme sont en phase avec les besoins et
les attentes du client.

» Exposer les besoins et les attentes du client dans tout 1'organisme.

» Mesurer la satisfaction du client et agir sur les résultats.

o Gérer méthodiquement les relations avec le client.

« Assurer, dans la démarche visant la satisfaction de la clientéle, une
approche équilibrée avec autres parties intéressées (notamment les

52 Site web : Le management de la qualité ; http://www.performancezoom.com/management-qualite.php
¢ Norme ISO 9000-2000 : Systéme de management de la qualité : Principes essentiels et vocabulaire,
édition AFNOR, Décembre 2000, p 08.
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propriétaires, les employés, les fournisseurs, les financiers, les
collectivités locales et 1a société dans son ensemble). *
Principe 2 : Leadership.

Les dirigeants établissent la finalité et les orientations de l'organisme. Tl
convient qu'ils créent et maintiennent un environnement interne dans lequel les
personnes peuvent pleinement s'impliquer dans la réalisation des objectifs de
l'organisme.®

Avantages clés :

« Les buts et objectifs de l'organisme sont compris par le personnel et le
motive.

« Les activités sont évaluées, alignées et mises en oeuvre de fagon unifide.

» Les défauts de communication entre les dlfferents niveaux d'un organisme
sont réduits au minimum.

Aspects découlant de I'application du principe 2 «Leadership» :

» Prendre en compte des besoins de toutes les parties intéressées notamment
les clients, les employés, les fournisseurs, les financiers, les collectivités
locales et la société dans son ensemble.

o Etablir une vision claire du futur de l'organisme.

o Définir des objectifs et des cibles réalisables.

o Créer et entretenir des valeurs communes et des moddles de
comportement fondés sur 1'équité et 1'éthique a tous les niveaux de
l'organisme.

« [Etablir la confiance et éliminer les craintes.

o Fournir au personnel les ressources et la formation nécessaires et la liberté
d'agir de maniére responsable.

» Susciter, encourager et reconnaitre les contributions des individus. ¢

Principe 3 : Implication du personnel.

Les personnes a tous niveaux sont l'essence méme d'un organisme et une totale
implication de leur part permet d'utiliser leurs aptitudes au profit de
l'organisme.®’

Avantages clés :

« Personnel motivé, impliqué et engagé pour l'organisme.

« Innovation et créativité pour atteindre les objectifs de I'organisme.

« Membres du personnel responsables de leurs performances individuelles.

» Personnel soucieux de participer et de contribuer a l'amélioration
continue. 7

Aspects découlant de l'application du principe 3 «Implication du

personneb» :

* Site web : Principes de management de la qualité :

http:// www iso.org/fi/is09000-14000/understand/qmp.html#p3.
% Norme ISO 9000-2000, p 08.

% Leméme site web précédent.

" Norme ISO 9000-2000, p 08.

24



Chapitre { fualité et Management de la qualits.

L ]

Le personne] comprend l'importance de sa contribution et de son role dans
l'organisme. |

Le personnel identifie ce qui freine ses performances.

Le personnel accepte d'étre responsabilisé et d'assumer sa part de
responsabilité a résoudre les problémes.

Le personnel évalue sa performance par rapport aux buts et objectifs
individuels.

Le personnel recherche activement des occasions d'accroitre sa
compétence, ses connaissances et son expérience.

Le personnel partage librement le savoir-faire et I'expérience.

Le personnel débat ouvertement des problémes et des questions. ®

Principe 4 : Approche processus.
Un résultat escompté est atteint de fagon plus efficiente lorsque les ressources
et activités afférentes sont gérées comme un processus.
Avantages clés :

-

Cofits et durées de cycle réduits par l'utilisation efficace des ressources.
Résultats améliorés, cohérents et prévisibles.

Focalisation sur les opportunités d'amélioration et classement par ordre de
priorité.

Aspects découlant de I'application du principe 4 «Approche processus» :

Définition systématique des activités nécessaires pour obtenir un résultat
désiré.

Etablissement de responsabilités claires pour la gestion des activités clés.
Analyse et mesure du potentiel des activités clés.

Identification des interfaces des activités clés avec et entre les différentes
fonctions de I'organisme.

Focalisation sur les facteurs — notamment les ressources, les méthodes et
les matériels — qui amélioreront les activités clés de I'organisme.
Evaluation des risques, des conséquences et des impacts des activités sur
les clients, les fournisseurs et d'autres parties intéressées.

Principe 5 : Management par approche systéme.
Identifier, comprendre et gérer des processus corrélés comme un systéme
contribue a I'efficacité et 'efficience de l'organisme 3 atteindre ses objectifs.”"
Avantages clés :

L J

Intégration et alignement des processus qui permettront d'atteindre au
micux les résultats désirés.

Aptitude a focaliser les efforts sur les processus clés.

Conférer aux parties intéressées la confiance dans la cohérence,
l'efficacité et l'efficience de l'organisme.

% Le méme site web précédent.
® Norme ISO 9000-2000, p 08.
" Le méme site web précédent.
! Norme ISO 9000-2000, p 09.
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Aspects découlant de I'application du principe 5 «Management par
approche systéme» :

Structuration du systéme pour atteindre les objectifs de 'organisme de la
facon la plus efficace et efficiente.

Compréhension des interdépendances entre les processus du systéme.
Approches structurées avec harmonisation et intégration des processus.
Assurer une meilleure compréhension des roles et des responsabilités
nécessaires pour réaliser les objectifs communs et réduire ainsi les
blocages interfonctionnels.

Comprendre les possibilités organisationnelles et établir avant d'agir les
contraintes li€es aux ressources.

Cibler et définir comment devraient s'opérer des activités particuliéres au
sein d'un systéme.

Améli%ration continve du systtme par le biais de mesures et
d'évaluiations. "

Principe 6 : Amélioration continue,
Il convient que l'amélioration continue de la performance globale d'un

organisme sojt un objectif permanent de I'organisme.

73

Avantages clés :

Aspects
continue » :

Avantage concurrentiel grice a des capacités organisationnelles
améliorées. |

Alignement des activités d'amélioration a tous les niveaux par rapport aux
objectifs stratégiques de 1'organisme.

Soupleise et rapidité de réaction face aux opportunités.

‘ écoulant de I'application du principe 6 « Amélioration
UtilisatFon d'une approche cohérente a l'ensemble de l'organisme en vue
de I'amélioration continue des performances de I'organisme.

Assurer la formation du personnel aux méthodes et outils d'amélioration
continue.

L'amélioration continue des produits, processus et systémes devient un
objectif de chaque individu dans l'organisme.

Etablir des buts afin d'orienter I'amélioration continue et des mesures pour
en assurer le suivi.

Reconnaitre et prendre acte des améliorations. 7

Principe 7 : Approche factuelle pour la prise de décision.
Les décisions efficaces se fondent sur l'analyse de données et d'informations.”
Avantages clés :

Décisions bien informeées.

2 Le méme site web précédent.
3 Norme ISO 9000-2000, p 09.
™ Le méme site web précédent.
* Norme ISO 9000-2000, p 09.
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» Meilleure aptitude a démontrer l'efficacité des décisions antérieures par
reférence a des données factuelles enregistrées.

« Augmenter I'aptitude a examiner, mettre en cause et changer les opinions
et les décisions.

Aspects découlant de 'application du principe 7 «Approche factuelle

pour la prise de décision» :

« Garantir que les données et les informations sont suffisamment exactes et
fiables.

» Rendre les données accessibles a ceux qui en ont besoin.

+ Analyser les données et les informations 4 I'aide de méthodes valides.

« Prises de décisions et actions fondées sur une analyse factuelle, équilibrée
par l'expérience et l'intuition. "6

Principe 8 : Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs.

Un organisme et ses fournisseurs sont interdépendants et des relations
mutuellement bénéfiques augmentent les capacités des deux organismes a créer
de l1a valeur.”’

Avantages clés :

» Aptitude accrue a créer de la valeur pour les deux parties.

» Souplesse et rapidité des réactions face a I'évolution du marché ou des
besoins et des attentes du client. :

« Optimisation des cofits et des ressources. .

Aspects découlant de I'application du principe 8 «Relations

mutuellement hénéfiques avec les fournisseursy :

» Etablir des relations qui équilibrent les gains a court terme et des
considérations a long terme. '

« Mise en commun des acquis et des ressources avec les partenaires.

« Identifier et choisir les fournisseurs clés.

« Communication claire et ouverte.

« Partage d'information et des plans futurs.

« [Etablir des activités communes de développement et d'amélioration.

« Inspirer, encourager et reconnaitre les améliorations et les réalisations des
fournisseurs.

Ce titre (principes de management de la qualité) fournit une perspective
générale des principes de management de la qualité sous-tendant les séries ISO
9000:2000. Il donne une vue d'ensemble de ces principes et montre comment,
ensemble, ils peuvent constituer une base pour l'amélioration de la performance
et I'excellence organisationnelle.

I y a de nombreuse fagons différentes d'appliquer ces principes de
management de la qualité. La nature de l'organisme et les défis particuliers
auxquels il est confronté déterminent la fagon de les mettre en oeuvre. De

** 1e méme site web précédent.
7 Norme ISO 9000-2000, p 09.

27



Chapitre | {ualité et Management de la qualité.

nombreux organismes saisiront l'intérét d'établir des systémes de management
de la qualité fondés sur ces principes.

Les exigences des systtmes de management de la qualité et les lignes
directrices qui s'y rapportent sont données dans la famille ISO 9000. 7

3- Mettre en place un syst¢éme de management de la qualité :
C’est organiser tous les facteurs techniques, administratifs et humains, qui ont
un impact sur la qualité de I’organisation et donc du produit ou du service.
Tous les facteurs doivent étre toujours siir qu’il :
- Donne au personnel 1’assurance d’objectifs mesurables, connus de tous.
- Offre un produit ou un service qui satisfait aux besoins exprimés ou
implicite du clients.
- Donne aux clients 1’assurance que la qualité convenue contractuellement
est atteinte et maintenue.
- Donne 4 la direction I’assurance que la qualité désirée est atteinte et
maintenue par des procédures internes objectives et standardisées.
- Continue a évoluer et 4 s’améliorer grice aux mesures et évaluations des
performances effectuées.

4- Relation amélioration continue de la gestion des ressources humaines/
management de la qualite :

Le management des ressources humaines étant un processus, il n’échappe pas
a sa propre amélioration continue. Si I’amélioration continue est un concept qui
vise «l’accroissement de la capacité a répondre aux exigences» (ISO
9000, §3.2.13), il est du devoir de I'organisme de vérifier que les résultats
obtenus par les différents outils mis en place dans le cadre des ressources
humaines sont bien utilisés pour améliorer le systéme de management de la
qualité en confiant aux responsables de la qualité les moyens de prendre des
décisions sur la base de données fiables et tangibles. L’analyse de ces
évaluations doit permettre de trouver des solutions simples & mettre en ceuvre et
appropriées pour ameliorer en permanence [’efficacité du systéme de
management de la qualité. *°
La gestion de la qualité nous renseigne sur la nécessité de la qualité de la
gestion qui donne des ressources humaines qui conduit inéluctablement a une
meilleure productivité ; immanquablement, ¢’est les individus qui créent cette
qualité,

" e méme site web précédent.

? 8. MAYEUR, Guide opérationnel de la qualité : Faut i} tuer ka qualité totale ? édition Maxima, paris,
2003, p 113.

% B. CHAMINADE, RH ¢t compétences dans une démarche qualité, édition AFNOR, 2005, p 41.
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Beaucoup de dirigeants d’entreprises européennes et américaines ont pris
conscience sur la priorité de la qualité pour arriver & des résultats escomptés et
concrétisés continuellement dans leur organisation.

" On arrive a ces résultats positifs par 1’emploi et le renforcement des
employés & tous les échelons de la gestion, au point ol ils ont déclaré que
ce soutien et cette aide aux employés qualifiés de révolution dans le sens
ol ¢lle est devenue le moteur de cette organisation du bas vers le haut du
fait de sa position dans le travail en raison notamment de son caractére
démocratique au point ot un des directeurs de la maison « Donald
Peterson » a déclaré : qu’il est possible d’intégrer des employés dans
I’opération de la qualité et leur utilisation de maniére qu’elle soit en
symbiose avec leur compétence en leur posant des questions sur ce qu’ils
en pensent. 8

Un autre directeur qui est Stanley Gault a déclaré : il y a une différence
de travail sur une bonne année, lorsque tous les chefs d’équipes viennent
nous informer sur la maniére de gérer les affaires et les problémes qui
surgissent au sein de leurs équipes. *

Exemple d’amélioration continue pour le recrutement :

- Plan : De combien de personnes ayant quelles compétences ai-je besoin ?

- Do : Quelle procédure appliquer pour recruter les bonnes personnes dans les
bonnes conditions ?

- Check : Sur les candidats recrutés 1’année derniére, combien sont partis pour
des raisons impliquant la procédure de recrutement, comme par exemple en me
reprochant de ne pas avoir décrit correctement le poste ?

- Act : Ai-je compris et maitrisé mes erreurs ? Les recrutements se déroulent-ils
désormais selon la procédure corrigée ? Suis-je ouvert a toutes idées
d’amélioration ?

Section 02 ; La normalisation.

I- La normalisation :

I-1- Définition de la normalisation :

C’est un moyen de satisfaire le plus grand nombre de demandes pour un cofit
minimum. Quand une entreprise fournit & ses clients des produits de bonne
qualité pour un prix raisonnable, c’est généralement en profitant des économies
que permet la normalisation.

L’objectif des normes évolue du maintien d’un ordre établi vers la recherche
d’une qualité adéquate ;** ce nouvel état d’esprit est une cause essentielle de la

81392 5a . 2005 . yoa . (gsbinll dnas . g sdiall 30 gall pagedi | ool ala 2ena a2
52 30304 . Gludl gasall gadh, Lol s dena pu o
% J-M GOGUE, Le paradigme de la qualité, édition ECONOMICA, Paris, 1997, p101.
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rapidité d’évolution des technologies et des exigences du marché a laquelie nous
assistons depuis un demi-siécle. **

I-2- Définition de la norme :

- Le mot norme issu du mot latin « Norme» qui veut dire d’équerre donc a
angle droit. 83

- Les normes sont des accords documentés contenant des spécifications
techniques ou autres critéres précis destinés a étre utilisés systématiquement en
tant que régles, lignes directrices, ou définition de caractéristiques pour assurer
que des matériaux, produits, processus et services sont aptes a leur emploi. 86

- Selon le Larousse c’est un ensemble de régles fixant le type d’un objet, les
procédés techniques de fabrication, de production.

- La norme est un ensemble de régles qui amena de 1’ordre dans les échanges
commerciaux, dans I’industrie et qui assure au consommateur un minimum de ia
qualité. %’

- La norme est un instrument trés diversifié. Elle peut s’appliquer globalement
a I’ensemble des caractéristiques d’un type de produits : sécurité, aptitude a
I’emploi, non atteinte a DPenvironnement, ou bien séparément a une
caractéristique. Dans tous les cas, elle représente, au sens le plus large de ces
termes, un instrument de mesurage de langage. **

La force d’une norme : L’existence d’une norme implique un certain devoir de
conformité chez le producteur et le consommateur, sinon elle n’aurait aucune
utilité. ¥

Le respect de ces normes peut étre certifié par un organisme extérieur qui vient
auditer I’ orgamsatlon concernée afin de voir si elle respecte bien les procédures
qu’elle a écrites. ™

I-3- Historique des normes :

Les normes de management et d'assurance qualité ont été développées a partir
des années 50 dans les grands pays industriels et dans les différents secteurs
d'activité, principalement dans le domaine militaire, nucléaire, aéronautique,
spatial et medical.

A partir de 1970, des normes nationales sont élaborées et un comité technique
ISO est crée en 1979, chargé de 1'élaboration de la série des normes de
management et d'assurance qualité.

 Idem, p 102.

% A. SEDDIKI, Management de la qualité : de Pinspection 2 Pesprit KAIZEN, office des publications
universitaires, Alger, 2004, p 153,

¥ Gite web ; Qualité, norme ISO 9000 : http : //www.jali.org/ressources/ISO/.

57 A. SEDDIKI , op.cit, pp 156, 157.

% Idem, p157.

¥ J-M GOGUE, op.cit, p102.

* L. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, Gestion des ressources humaines : pratiques et éléments de théorie,
édition DUNOD, 2° éd. Paris, 2004, p 400.
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La série ISO 9000 a été créée en vue de fournir une base normative pour le
management et l'assurance qualité commune 3 tous les pays et utilisable dans
tout type d'activité.

La premiere édition des normes ISO 9001, 9002, 9003 et 9004 date de 1987.
La premiére révision, effectuée en 1994, a permis d'introduire quelques
évolutions significatives sans toucher 3 la structure des normes (planification de
la qualité, action préventive, clients). En 2000, a été achevée la deuxiéme
révision incluant des changements beaucoup plus importants dont I'écoute client,
I'approche processus et 'amélioration continue.

II- LanormelISO:

II-1- Qu’est ce que « ISO » ?

Créer en 1947, I'ISO est une organisation internationale regroupant les
organismes nationaux de normalisation de plus de 110 pays. Elle a pour mission
de favoriser le développement de la normalisation et des activités connexes
dans le monde, en vue de faciliter entre les nations, les échanges de biens et de
services et de développer la coopération dans les domaines intellectuels,
spécifiques, techniques et économiques.

Plutdt que I’appeler Organisation International de Normalisation, OIN en
frangais, ou International Organisation for Standardization, ISO en anglais.

ISO vient du mot grec signifiant égal.

Les travaux de I’ISO aboutissent a des accords 1nternat10naux publics sous
forme de normes internationales, appelées « norme ISO ».

II-2- Qu’est ce qu’une « norme ISO »?

Toutes les normes élaborées par I’ISO sont volontaires. Elles sont rédigées sur
la base d’un consensus international entre experts du secteur industriel,
technique ou commercial qui ont demandé une norme particuliére. Ce travail
s’effectue dans des comités techniques. Dans le monde plus de 2800 comités,
comprenant environ 30000 experts, participent 4 ces travaux.

Les travaux techniques sont coordonnés a partir du secrétariat central de ’'ISO
Geneve qui publie les normes achevées.

L’ISO n’a aucun pouvoir réglementajre ni législatif. Un certain pourcentage de
normes principalement celles concernant la santé, la  séourité, et
’environnement, on été adoptées par certains pays, dans le cadre de leur
réglementation. Mais, il s’agit de décisions souveraines des ministéres ou des
gouvernements des pays concernés. -

La norme ISO s’articule autour de quatre blocs principaux représentant ce
modele de processus :

?! Site web : Les normes de management et d’assurance qualité :
http:/qualite.univ-lyon1.fr/9001historique.htm.
2 P, LONGIN, H. DENET, Construisez votre qualité, édition DUNOD, Paris, 2004, pp 174, 175.
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- Responsabilité de la direction (Que veut-on faire ?).
- Management des ressources (En avons-nous les moyens ?).
- Réalisation du produit (Juste, faisons-le !).
- Mesure, analyse et amélioration (Est-ce satisfaisant ?)..>
Elle vise a minimiser les risques de dysfonctionnement dans une prestation
grice 3 la création et a I’application des procédures. ™

II-3- Les normes ISO 9000 :
II-3-1- définitions et rubriques :

ISO 9000 : Norme d’assurance qualité (AQ) reconnue un peu partout dans le
monde. Elle repose sur une documentation précise, et exige que ce qui est écrit
est effectivement ce qui est fait, le tout étant vérifié par des audits {(généralement
trés onéreux) Sa devise est donc : « Dites ce que vous faites. Faites ce que vous
dites. Ecrivez-le ». ** Cette norme officialise la qualité depuis la fabrication
jusqu’aux essais de produits. *°

I1-3-2- L’interét de la certification ISO 9000 : 2000 ?

1- a un organisme (de I’extérienr) :
- Apporter la preuve que son organisation et ses produits/services sont maitrisés
et jouir d’un avantage concurrentiel.
- Accroitre la confiance des clients en faisant attester, par un organisme
indépendant, le respect de la conformité a un référentiel reconnu. :
- Obtenir une reconnaissance pour développer des marches internationaux.
- Assurer les clients qu’ils sont écoutés et bien servis.
- Engager les fournisseurs a adopter les mémes niveaux d’exigence.

2- a un organisme (de ses propres groupes) :
- Introduire une étique et des valeurs (par exemple : chez nous, on ne triche pas
et on le prouve).
- Motiver le personnel et le rendre solidaire.
- Capitaliser le savoir faire et maitriser le fonctionnement interne.
- Bénéficier d’une évaluation extérieur reconnue. ®’

II-3-3- Les types des normes ISO 9000 :

La famille des normes ISO 9000 comporte deux types de normes :

a- les normes " mode d'emploi " ISO 9000 et ISO 9004 : elles précisent le
contenu de l'ensemble de la série, présentent la philosophie du systéme
d'assurance de la qualité¢ ainsi que la maniére de conduire les démarches, et
permettent la mise en place des systémes qualité,

* Développement durable et entreprises: Un défit pour les managers, édition AFNOR, Paris, 2004, p88.
** L. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, p 400.

Slte web : Définition de la qualité ISO 9000, Avril 2007 ; http://www.alaide.com/dico.php?q=ISO+9000.

% Site web : Organisation de la production : http://perso.univ-lyon2.fr/~frecon/LICENCE_2/Production.htm.
*” P. LOUGIN, H. DENET, Construisez votre qualité, édition DUNOD, Paris, 2004, pp 178, 179.
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b- les normes " a certificat "' ISO 9001, 9002 et 9003 : elles précisent les

spécifications nécessaires a l'assurance qualité et font I'objet de la certification.

La différence entre les trois normes " & certificat " porte sur le champ couvert

par la certification :

- ISO 9001 est la plus globale des trois normes, c'est I'assurance qualité de
'ensemble de l'activité de l'organisation, de la conception aux prestations
associées ; :

- ISO 9002 est semblable a la précédente mais ne traite pas la partie
conception ;°° elle implique seulement la fabrication.”

- 1SO 9003 concerne seulement le contréle des produits qui vont étre liviés
aux clients.

La famille des normes ISO 9000 est complétée par la série des normes ISO

10000 qui sont des normes outils (audits, etc.). 100

I1-3-4- Objectifs des normes ISO 9000 :
ISO 9000 :
- Bien comprendre les normes ;
- Eviter tout malentendu dans la relation client-fournisseur ;
- Mieux communiquer avec les auditeurs ;
- Universaliser des concepts (culturellement, cet objectif doit etre
relativisé) ;
ISO 9001 :
- Evaluer ’aptitude de I’entreprise a répondre aux exigences du client et
aux exigences réglementaires applicables ;
- Mesurer la satisfaction client ;
- Evaluer 'efficacité du systéme de management de la qualité, et assurer
I’amélioration continue des performances de ’entreprise ; '*'
- Obtenir I'adhésion des hommes ;
Organiser et gérer ; '
ISO 9004 :
- Fournir des conseils pour I’amélioration continue du systéme de
management de la qualité ;
- Satisfaire les parties intéressées ;
- Evaluer P’efficience du systéme de management de la qualité ;
ISO 19011 :
- Lignes directrices relatives aux audits du SMQ et SME (Systéme de
management de I’Environnement) ;

% Site web : ISO 9001 - 9002 - 9003 : Modeles pour F'assurance de l2 qualité : hitp://perso.orange.fi/nadine-
emmanuel.clause/qualite/chap2 1 htm1#is09000.

% Site web : Organisation de la production : htip:/perso.univ-lyon2. fi/~frecon/LICENCE_2/Production. htm.
190 gite web : ISO 9001 - 9002 - 9003 : Modéles pour I'assurance de la qualité : http://perso.orange.fr/nadine-
emmanuel.clause/qualite/chap2 1. html#iso9000.

0t Guide : La qgualité du contrdle de la qualité et de la normalisation : L.a mise 4 niveau de Pentreprise par
la qualité et la certification, Edition G.A.L, Alger, 2004, p 33.

92 Site web : qualité et sécurité : http://perso.orange.ft/nathalie.diaz/html/securite 1. htm.
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- Evaluer Defficacité du systéme de management de la qualité et
Environnement ;
- Procéder a des audits fournisseurs. '
Figure 1-3 : Présentation générale de la série ISO 9000-2000 :

ISO 9000
Principes essentiels et
vocabulaire.

IS0 9004
Lignes directrices pour
I’amélioration continue

Aas marframnanaae

1SO 9001
Normes de
certification.

ISO 19011
Audit Qualité et

Environnemental.

Sources : « Guide : La qualité du contréle de la qualité et de la normalisation; op.cit, p 32.

HI-2-4- Quw’apporte PISO 9001 : 2000 a Pentreprise :

Pierre Caillibaut (président du comité technique de I'ISO TC/176 qui gére les
normes ISO 9000) avait prévu que les nouvelles normes seront plus
spécifiquement orientées vers la réalisation des objectifs des entreprises.

La norme ISO 9001 change, ce n’est pas la premiére fois ni la derniére par
exemple changement du titre, ce n’est plus un modéle de I’assurance qualité,
mais maintenant c’est « SMQ ». Cette nouvelle orientation vise a travers un
« SMQ » a établir une politique qualité et des objectifs a atteindre.

La réorientation est clairement fixée, cette nouvelle vision met en ccuvre une
approche manageériale qui vise a mettre en ligne des objectifs et les moyens de
les réaliser.

La norme prend maintenant en considération dans les activités de
management, outre la politique et les objectifs des aspects tels que la
communication interne, ’affectation des ressources, [’établissement des
processus, 1’utilisation de toutes les opportunités d’amélioration de I’efficacité
du systéme, c'est-a-dire des résultats, de la satisfaction des clients et la
réalisation des objectifs, et puisque le SMQ vise a la réalisation des objectifs de
Pentreprise et la satisfaction des clients, ¢’est finalement des performances de
’entreprise dont il s’agit. C’est la raison pour laquelle I’TSO 9004 ajoute au titre
de I’ISO 9001 « ligne directrice pour I’amélioration des performances ».

3 Thidem, p 33.
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L’ISO 9001 : 2000 consacre le concept de I’amélioration (I’amélioration des
performances) comme principe de management et comme exigence essentiel
dans la norme ISO 9001.

Exemple d’amélioration dans I’entreprise :

- Pour les systémes qualité : Amélioration de la satisfaction; de la
motivation du personnel et de 1’efficience et des résultats pour 1’entreprise.

- Pour les processus : Diminution des produits non conforme et des rebuts ;
augmentation de la productivité et diminution du temps de réalisation du
produit.

- Pour le produit et le service : Rendre son étiquetage plus facile a lire pour
les services logistique, comme pour les utilisateurs (pour I’identifier plus
rapidement) ; diminuer les délais de livraison, et mieux adapter les
conditionnements aux besoins du distributeur et de consommateur.

Dans le cadre de la version 2000 de la norme, il s’agit de 1’avantage
maintenant de réaliser des mesures sur les produits, les processus et les SMQ ;
plutdt que de se limiter & un contrdle de conformité. '™

II-3- Impact des nouvelles normes ISO et problématique RH :

L’ancienne version des normes ISO 9000: 1994 tenait peu compte de la
dimension ressources humaines dans I’entreprise, Le contexte économique et
social du début des années 90 dans lequel s’est inscrite 1’élaboration de cette
norme permet de comprendre la faible place consacrée aux RH. En effet,
beaucoup d’entreprises étaient en proie a des difficultés économiques, & des
plans sociaux a répétition. La version 1994 a surtout, focalisé son attention sur la
- mise en place de procédures (assurance de la reproductibilité) que des hommes
étaient chargés d’appliquer (travail prescrit).A tel point que la fonction RH s’est
jusqu’a présent sentie peu concernée par la certification.

A l’inverse, la version 2000 des normes ISO est élaborée dans une période
(tardivement) que le facteur humain est décisif pour la bonne marche de
’entreprise et la qualité des produits et des services. Cette version, replace les
hommes au centre des processus qualité. '

« La norme ISO 9000 : 2000 ouvre des perspectives dynamiques en matiére de
management des ressources humaines a travers les exigences qu’elle prévoie. La
mise en ceuvre de ces exigences, est 1’occasion pour ’entreprise de faire du
management des ressources humaines un processus fortement contributeur a
I’obtention des objectifs qualité, voire le processus capital ».

v En termes de ressources humaines : le personnel effectuant des tiches
ayant une incidence sur la qualité doit étre compétent sur la base de la
formation initiale et professionnelle, du savoir-faire et de 1’expérience.
L’organisme doit :

19 11 MITONEAN, ISO 9000-2000, édition DUNOD, paris, 2004, p 18.
- 1% 3 BARRAUD, F. KITTEL, M. MOULE, La forction ressource humaines : Métiers, compétences et
formation, édition DUNOD, 2° éd. Paris, 2004, p 24.
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» déterminer les compétences nécessaires pour le personnel
effectuant un travail ayant une incidence sur la qualité du produit ;

« pourvoir a la formation ou entreprendre d’autres actions pour
satisfaire ces besoins ;

= s’assurer que les membres de son personnel ont conscience de la
pertinence et de 'importance de leurs activités et de la maniére
dont ils contribuent a la réalisation des objectifs qualité ;

= conserver les enregistrements appropriés concernant la formation
initiale et professionnelle, le savoir faire et I’expérience.

v En terme de management des ressources, la nouvelle norme précise :
I’organisme doit déterminer et fournir les ressources nécessaires pour
mettre en ceuvre et entretenir le systtme de management de la qualité. Ii
doit améliorer en permanence son efficacité pour accroitre la satisfaction
des clients en respectant leurs exigences.

D’aprés Guy Raynaud (directeur qualité et RH dans une société de Ia
construction mécanique Pabherd dans « Chronique des nouvelles norme ISO
9000 », qualit¢ en mouvement, n48, avril-mai 2001) : « jusque-la, les directions
des ressources humaines étaient peu concernées par une démarche qualité.
Désormais, elles vont devoir répondre a des audits sur des points précis. Et les
entreprises vont devoir se structurer et se doter de véritables moyens de gestion
des ressources humaines. ».

Pour répondre a ces exigences, l’entreprise sera amenée a instaurer une
véritable gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. Impossible
donc de mettre en place une procédure de recrutement sans avoir au préalable
travaillé sur la définition de fonction, sur I’évolution des métiers, sans réfléchir a
une gestion des compétences A long terme (grice a I’entretien annuel
d’évaluation). '° Par ailleurs, la tracabilité des dossiers individuels devra étre
parfaitement tenue a jour. Enfin, la nouvelle norme ISO met ’accent sur la
motivation du personnel et ainsi les systémes de rémunération pour agir sur la
motivation et éviter de voir fuir les meilleures compétences vers d’autres
employeurs. De plus, il parait que le responsable des ressources humaines devra
entreprendre un travail d’information et de communication a 1’égard du comité
d’entreprise pour les questions d’organisation du travail.

Cependant, si I’implication de la fonction RH dans la démarche qualité est
désormais reconnue ainsi que les principaux outils & mettre en place,
I’incertitude demeure quant a ’interprétation des organismes certificateurs. A ce
titre, Patrick Renaud, responsable du département auditeurs salariés de I’ AFAQ
précise : « ..nous allons nous attacher a vérifier ce que [’entreprise a mis en
place pour gérer ses compétences. Nous allons aussi contrdler que [’entreprise
met en ceuvre de véritables processus, par exemple en matiere de formation afin

19 Idem , p 25.
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de garantir les niveaux de compétences, ou encore en matiere de recrutement,
pour chercher & Uextérieur les compétences qui pourrait faire défaut en interne.
Nous serons enfin attentifs aux outils qui s’inscrivont dans ce processus de
gestion des emplois, comme les matrices de compétences ou encore des matrices
de polyvalence. Sans oublier la sensibilisation de [’ensemble du management a
la qualité mais aussi a la voix du client dans entreprise, qui me semblent étre
des éléments essentiels & valider lors des audits de certification ». '”

Section 03 : La certification.

La certification est bien aussi un élément nouveau de la compétitivité mais il
faut &tre intelligent que ¢’est avant tout la certification est un probleme interne a
’entreprise qui sert & conforter la confiance de dynamique de son systéme, son
efficacité et ses propres performances en interne. Cette expression signifiée qu’il
faut bien méne pour qu’elle apporte a I’entreprise de nouveaux clients ou de
fidéliser ceux qui on achétent ses produits d’une part, et d’imaginer aussi que
cette conformité au normes détermine I’efficacité et 1’efficience opérationnel
avec l’adoption de la norme ISO 9004 : 2000 qui permet & l’entreprise
d’approcher au TQM en temps réduit.

1- Définition de la certification :

AFNOR donne 2 la certification la définition suivante : « Assurance donnée par
écrit par un organisme qualifié et indépendant, tendant a attester qu’un produit
ou service présente réguliérement certaines qualités spécifiques, résultant de
spécifications énoncées dans un cahier des charges ou une norme officielle ». 108

Selon ISO 9000 :2000, la certification c’est: « Procédure par laquelle une
tierce partie ( organismes certificateurs accrédités) donne une assurance écrite
qu’un produit, un processus ou un service est conforme a des exigences
spécifiées : - Entreprise,

- Service,
- Personnel,
- Produit.'”

L’objectif de la certification : dans un premier temps cela permet a toute
I’entreprise de gérer I’obtention de la qualité de ses produits, de ses services a
I’aide d’un modéle reconnu ayant fait ses preuves, mais ¢’est aussi et surtout
apporter la preuve de cette qualité au client et & I’actionnaire, en Iui garantissant
un niveau d’organisation agréé par un organisme neutre. Ho
2- Les avantages de la certification :

197 1dem, p 26.

18 gite web : La certification : http://qualite.univ-lyon1.ft/certification.htm.

1% Guide : La qualité du contréle de la qualité et de ia normaiisation : La mise a niveau de Ientreprise par
la qualité et la certification, édition G.A.L, Alger, 2004, p 37.

110y DURET, M. PILLET, op.cit, p 37.
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v La certification de produits est destinée a sécuriser l'acheteur.
Gréce a l'utilisation systématique de produits titulaires d'une certification, les
maitres d'ouvrage, maitres d'ceuvre et les entrepreneurs bénéficient :

D'une réduction des coflits de mise en ceuvre due 3 la qualité industrielle.
D'une constance des performances.

De I'assurance d'utiliser des produits dont la conception prend en compte
des données allant bien au-deld des habituelles préoccupations a court
terme et couvrant l'ensemble des paramétres d'aptitude a I'emploi
(longévité du produit, incidence sur I'environnement...).

Une garantie juridique, car les produits en béton certifiés sont conformes
aux textes normatifs en vigueur.

L'assurance de respecter les classes de réglementation relatives a la

conformité des produits (code des marchés publics-code des assurances).
11

v Améliorer sa position concurrentielle et développer ses marchés :

La reconnaissance externe de |’entreprise ;

Se différencier de ces concurrents ;

Présenter I’accés des clients nouveaux et des marchés importants ;
Renforcer le niveau de confiance du client et valoriser la marque ;
Mieux vendre ;

Simplifier les audits externes ;

Accroitre la performance de I’entreprise.

Accroitre |’efficience des processus opérationnels ;

Structuration du management ;

Amélioration du contréle interne et de rentabilité. ''?

Renforcer la dimension " projet d'entreprise " de la démarche qualité en
désignant un objectif précis a atteindre et motivant pour le personnel ; et
pérenniser le savoir-faire. '°

3- La certification, Comment ?

Chaque certification de produits s'appuie sur un référentiel constitué d'un texte
normatif définissant les performances exigibles et d'un réglement précisant les
modalités d'obtention de la certification. L'élaboration de ces textes suit un
processus réglementé.

Une large concertation préalable permet de prendre en compte des données
allant bien au-dela des préoccupations immédiates : caractéristiques et
performances, durée de vie du produit, aptitude a l'emploi et satisfaction des
besoins du consommateur, etc.

""I'site web : La certification : http://qualite.univ-lyon1.fi/certification.htm.

.M, MINOR, La certification gualité dans les services, édition AFNOR, Paris, 2001, p 197,
'3 gite web : Les bonnes raisons de se lancer dans une démarche de certification :
http://perso.orange.fr/nadine-emmanuel.clause/qualite/chap1 1. .html.
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Les industriels s'engagent volontairement a fabriquer les produits
conformément aux spécifications fixées.
Cet engagement entraine deux obligations :
*Se doter de moyens de contrdle interne et d'assurance de la qualité a toutes
les phases de production.
*Se soumettre aux audits, inspections régulieres des résultats, du contrdle
interne et des modalités d'assurance qualité par un organisme tiers.
Ce concept du contrdle interne vérifié est la clef de voiite de la certification.
C'est grace a lui que I'organisme certificateur peut garantir que les performances
définies sont obtenues. '™

4- Les certificats et prix qualité :

Les prix de la qualité servent un référentiel qui permet aux entreprises de
mesurer leurs performances en contexte interne et externe, le méme réle joue la
certification. En plus, la certification facile les relations entre le client et le
fournisseur.

4-1- Le prix de Deming : a été¢ fondé dans les années 1951 au Japon pour
récompenser les efforts dans le domaine de la qualité. Il a constitué un levier
pour faire progresser la qualité et les résultats des entreprises japonaises. Il est
décerné par I’Union Japonaise des ingénieurs et scientifiques. '

But et application : Le but de ce prix est d'évaluer l'efficacité des méthodes
de management de la qualité mises en places dans les organismes concourants.

La liste des questions servant a 'examen des candidatures est significative de-
la série d'actions, qui sont conduites au Japon sous l'appellation T.Q.C. (Total
Quality Control). Elle montre que l'audit Qualité est réellement un audit de
'ensemble du systéme de management.

Pour ce faire, une grille de criteres spécifiques permet aux experts de la
J.U.S.E. de mesurer le degré d'implication des dirigeants dans le management de
la Qualité. La liste des questions servant a I'examen des candidatures montre que
l'andit Qualité est réellement un audit de I'ensemble du systéme de
management. 1e

4-2- Le prix de Malcom Baldrige Awars : est né en 1987, aux Etats-Unis. Il
est basé sur le méme principe que le prix de Deming. Il s’agit d’un référentiel
qui aide les entreprises a s’auto évaluer. t

But et application : Les critéres et la méthode d'évaluation sont mis a la
disposition du public par le N.LS.T. ( National Institute of Standars and

114 Site web ; La certification : hitp://qualite.univ-lyonl.fi/certification htm.

15 A LEKMACHE, La communication interne : Pour faire adhérer 3 une démarche qualité, Mémoire de
magister en science de gestion, option gestion des ressources humaines, sous la direction du Pr. A
BENDIABDELLAH, Université Abou Bakr Belkaid -Tlemcen, 2005-2006, p 27.

118 Site web : Le prix Malcom Baldrige : http://qualite.univ-lyon1.fr/prixbaldrige. htm

17 A, LEKMACHE, op.cit, p 28.
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Technology ) et chacun est apprécié en fonction d'un ou plusieurs des aspects
suivants : méthode, déploiement et résultats.

Les critéres d'évaluation sont :

1- Leadership ;

2- Planification stratégique ;

3- QOrientation client et marché ;

4- Information et analyse ;

5- Développement et management des ressources humaines ;

6- Management des processus ;

7- Résultats de I'entreprise. ''°
4-3- Le prix européen de la qualité ; est né en 1991, sans I’égide d’un certain
nombre de grandes entreprises.

Les prix servent a distinguer le niveau de qualité ou niveau d’excellence de
I’entreprise. Beaucoup d’entreprises utilisent les référentiels pour faire des
progres internes. 1

But et application: Comme pour le trophé Malcom Baldrige, les
candidatures sont évaluées a travers les méthodes d'obtention des résultats
Qualité (50%) et les résultats eux-mémes (50%).

L'E.F.Q.M. (European Fondation for Quality Management) a établi un modéle
européen d'auto-évaluation qui sert de cadre a 'attribution du prix européen de
la Qualité.

Les résultats du prix européen de la Qualité portent sur :

- La satisfaction de la clientéle et du personnel,
- L'intégration dans la vie de la collectivité,
- Les résultats opérationnels.

Les critéres dévaluation sont :

1- Leadership ; .

2- Politique et strategie ;

3- Gestion du personnel ;

4- Ressources ;

5- Processus ;

6- Satisfaction du client ;

7- Satisfaction du personnel ;

8- Intégration a la vie de la collectivité ;

9- Résultats opérationnels. '

4-4- Le prix Frangais de la qualité : "*' " Le Prix Frangais de la Qualité, pour
aller vers la qualité totale... " Le Prix Frangais de la Qualité (P.F.Q.), lancé en
1992 par le M.F.Q. et le Ministére chargé de 1'Industrie, permet une véritable

1% gite web : Le prix Deming : htip:/qualite.univ-lyon 1. fr/prixdeming. htm.
19 A, LEKMACHE, op.cit, p 28.
20 gjte web : Le prix européen de la qualité : http://qualite.univ-lyon1.fr/prixeuropeen.htm.

1211 & méme site web précédent.

40



Chapitre | Qualité et Management de la qualité.

3- Les questions a se poser avant de se lancer une démarche qualité :
Une démarche qualité ne se lance pas a l'aveuglette. En effet, de nombreuses
questions se posent.
« Quelle porte d'entrée choisir ?
» A quel rythme avancer ?
« Faut-il impliquer et former tout le monde par une stratégie massive ?
« Doit-on d'abord s'attaquer a la non-qualité ?
« Sur quels processus va-t-on faire porter les efforts ?
» Faut-il communiquer en externe dés le lancement de la démarche ?...

II n'y pas une stratégie unique de lancement de démarche qualité, mais une
variété de stratégies qui dépendent de la situation de votre PME-PMI, de la
turbulence de I'environnement, des opportunités. A Il'intérieur méme de
I'entreprise, tous les services ne sont peut-étre pas logés 4 la méme enseigne : tel
service trés bien organisé doit mettre I'accent sur la mobilisation du personnel,
tel autre doit commencer par s'organiser et structurer son activité, un autre enfin
doit avant tout se centrer sur les besoins de ses clients pour générer une nouvelle
dynamique, etc.

Il faut donc fonder une stratégie sur l'analyse du contexte. Une politique
qualité solide prend appui sur une bonne analyse des forces et des faiblesses de
l'entreprise. Cet état des lieux repose avant tout sur le diagnostic quahte qui
répond aux questions classiques :

+ quel est le niveau de satisfaction de nos clients ?
« ou se trouve notre non-qualité constatée en externe et en interne ? ?

Puis, il s'agit de porter un regard critique sur trois facteurs déterminants : 1'état
de l'organisation, le niveau de mobilisation des personnes et les exigences de
l'environnement.

L'exploitation de cet état des lieux donne les éléments nécessaires pour
construire la démarche. '

4- Mettre en ceuvre une démarche qualité :

L'amélioration de la qualité (réduction des non-qualités et amélioration des
processus de travail) dans une entreprise demande une réflexion associant la
direction et l'ensemble du personnel afin de définir des objectifs qualite
atteignables et acceptés de tous.

On appelle «politique qualité» les orientations et objectifs généraux de
qualité exprimés par la direction et formalisés dans un document écrit. La
politique qualité définit ainsi les orlentatlons et les enjeux poursuivis en terme
de satisfaction des bénéficiaires. ' D’aprés D. Duret et M. Pillet, il faut définir

1% Site web : Démarche qualité : Article rédigé le 16 décembre 2004 par Jean-Frangois PILLOU.
http://www.commentcamarche.net/qualite/demarche-qualite. php3

126 gite web : Article rédigé le 16 décembre 2004 par Jean-Frangois PILLOU : Mise en place d’une démarche
qualité : hitp://www.commentcamarche.net/qualite/organisation-qualite. php3
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3 ce niveau des ces objectifs (en nombre limité et accompagnés d’indicateurs)
doivent correspondre aux métiers de [’entreprise et tenter de répondre aux
exigences client que I’on désire satisfaire. Ces objectifs seront ensuite déclinés
au niveau de chaque processus. Il s’agit de stratégie d’entreprise (exemple :
commande avant 16 heures_livré Ie lendemain). '’

Le terme «démarche qualité» désigne l'approche et [l'organisation
opérationnelles afin d'atteindre les objectifs fixés par la politique qualité.

Les étapes sont les suivantes :
» Etape 1 : Sensibilisation de la direction du personnel :

Avant méme d'initier la démarche Qualité au sein de 1'entreprise, il convient de
mettre en place différentes réunions de sensibilisation a la Qualité (regroupées
par niveau hiérarchique). Les enjeux de la Qualité, Les systemes Qualité, Les
outils de la Qualité, etc. 128

» Etape 2 : Engagement de la direction :

Il est impératif, avant méme d'initier toute démarche qualité, de définir et de
structurer l'engagement de la Direction.

La Direction doit définir de maniére précise la Politique Qualité et doit mettre
en place une gestion de la Qualité en :

« Nommant un responsable systéme de management de la qualité.

» Définissant des budgets pour permettre la réalisation de la Politique

Qualité. ,

Selon Peter Drucker «la direction générale est ’organe qui dirige, qui
planifie ’avenir et formule les critéres de base. En tant que tel, elle a une
mission spécifique. Elle requiert sa propre organisation et elle est confrontée a
des défis qui lui sont propres, de structure et de stratégie en matiére de
dimension, de complexité, de diversité et de diversification de croissance, de
mutation et d’innovation ». ‘> ‘

Les nouvelles normes ISO 9000 soulignent 'importance du roéle de
management et en particulier de la direction générale, les responsables ont été
étendues pour tenir compte de 1’élargissement de 1’objet de la norme.

ISO 9001 exige la manifestation d’un engagement clair de la direction en la
maniére. *° Son réle est 4 la base de tous les changements inhérents au passage a
la qualité totale. Sa propre formation est celle de tout I’encadrement a la pratique
du TQC en est la premiere étape. La remise en cause de tous ce qui est contraire
a la qualité intégrée et le renforcement de tout ce qui I’approche doivent d’étre
formulés et diffusée.

27D, DURET, M. PILLET, op.cit, p 71.

2% Site web : Qualité - Mettre en oeuvre une démarche qualité:

http://www.alencon. cci.fi/serv_qual demarcheqglte. htm.

12 ¢, BUSSENAULT, M. PRETET, Economie et gestion d’entreprise : EGE, Edition Vuibert EDUCAPOLE,
2° éd, Paris, 1998, p 152.

130 ..M MINOIR, la certification qualité dans les services, édition AFNOR, paris, 2001, p 263.
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Tous les cadres doivent se soumettre & une véritable auto psychanalyse
managériale, comprendre leur propre style de direction et voir si ils ne
pourraient pas étre une des causes de blocage. Cette volonté, dans plusieurs
entreprises, s’est concrétisée par la fameuse lettre du directeur 4 tous le
personnel. Peut long (juste ce qu’il faut) elle doit étre réaliste, sincere et
dépourvue de toute idée de manipulation. Toute démagogie et tout volontarisme
sont 4 bannir. !

Donc cet engagement qualité ne peut se limiter & la production d’une lettre
plus ou moins solennelle.

11 doit se traduire par des actes, parmi lesquels :

- l’information et la formation du personnel, la mobilisation des services
sur des thémes clés de progres ;

- la définition, la promotion et le suivi d’une politique qualité, c’est & dire
d’un ensemble de priorités, d’objectifs mesurables et de plans d’action
formels visant & ’action ;

- l’implication directe de la direction dans la vie du systeme qualité
(participation aux réunions qualité, soutien des orientations et des
responsables) ;

- la participation & des revues de direction: réunions dédiées avec
participation directe des responsables, prises de décision formelle et
suivie.

- L’allocation des ressources humaines, financiéres et techniques
nécessaires 4 la réussite du projet qualité et a I’atteinte des objectifs
qualités fixdes. '*

- D’expliquer la position de 1’entreprise face & la concurrence agressive et
comment leur apport et vital pour survie en baissant impérativement tous
les surcofits.

- Garantir un traitement équitable de tous les problémes liés au travai

L'étape suivante de l'engagement de la Direction est 1'annonce et le lancement
de la démarche Qualité.

» Etape 3 : Identifier les responsabilités :

Différentes fonctions sont nécessaires pour assurer le fonctionnement et la
pérennité de toutes les sociétés.

Chacune de ces fonctions doit étre attribuée a une personne de ’entreprise. Un
organigramme fonctionnel peut alors étre établi.

Un organigramme hiérarchique est aussi établi en cohérence avec le
fonctionnel.

» Etape 4 : Identification des processus opérationnels :

133
1.

B A, SEDIKKI, op.cit, p 210.
2 Jean Michel MINOR, op.cit, p 263.
% A. SEDIKKI, op.cit, p 210.
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Afin de définir le champ d’application du systéme de management de la qualité,
il est nécessaire d’identifier les processus opérationnels présents dans
I’entreprise.

Les 8 Processus Clés sont :

« Le Processus de pilotage (Management, Amélioration).

« Le processus de réalisation (Ecoute client, Conception, Achats,
Production).

« Le processus support (Ressources humaines, Ressources matérielles).

» Etape 5 : Désignation du responsable systéme qualité :

Pour guider la mise en place du systéme de management de la qualité et en
assurer la gestion quotidienne, il est fondamental de nommer une personne au
poste de Responsable Qualité (RQ). Pour cela, il convient de :

« Définir explicitement les fonctions du Responsable systéme qualité

« Faire connaitre ['étendue de ses responsabilités & 1'ensemble du personnel

« Préciser la position du Responsable systéeme qualit€ sur l'organigramme
hiérarchique

« Assurer continuellement e Responsable systéme qualité du soutien de la
Direction

« Former réguliérement le Responsable systéme qualité sur la qualité.

» Atiribuer le statut de cadre, dans la mesure du possible, au Responsable
systeme

La liste des principales fonctions du Responsable Qualité est a établir.

» Etape 6 : Définition des responsabilités en matiére de qualité :

Aprés avoir défini les fonctions du Responsable systéme qualité, il convient de
préciser pour chacun des services de ['entreprise les responsabilités en matiére
de Qualité (Direction générale, service commercial, service achat, service
conception, service production, service qualité produit « contréle », services
administratifs, etc.).

Il convient d'associer les listes précédentes aux définitions de fonction déja
établies lors de l'identification des responsabilités.

> Etape 7 : Formation du personnel a la qualité :

Objectifs poursuivis : L'ensemble du personnel doit participer activement a
l'initialisation de la démarche Qualité et ceci des la réalisation du diagnostic
d'évaluation du systéme.

Modalités de réalisation du programme de formation : il est indispensable
de l'adapter 4 chaque niveau hiérarchique selon la cascade :

Direction 8 Encadrement 0 Maitrise & Opérateurs
Mise en place du programme de formation 2 la qualité.
> Etape 8 ; Création du groupe de pilotage qualité :
« Constitution du groupe de pilotage qualité : Dés le lancement de la
démarche Qualité, I'entreprise doit mettre en place un groupe de pilotage
Qualité.
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« Réle du groupe de pilotage qualité : La finalité du groupe de pilotage
Qualité est de réfléchir a I'action Qualité menée au sein de l'entreprise.

Les principales taches :

- Sensibiliser le personnel et créer un mouvement d'adhésion a la
démarche Qualité ;
- Montrer I'application de la démarche Qualité ;
- Représenter les différents services de l'entreprise au sein du groupe
de pilotage et inversement ;
- Planifier le Plan d'Amélioration de la Qualité et veiller a l'application
des décisions adoptées ;
- Faire vivre les groupes de travail (modalités de fonctionnement,
évaluation des résultats).

» Etape 9 : Enquéte de satisfaction aupres des clients :

» Objet de Penquéte de satisfaction :

La mise en ceuvre de la démarche Qualité peut s'appuyer sur une enquéte de
satisfaction menée auprés d'un certain nombre de clients ou tout au moins
prendre en compte les sources d’insatisfaction ( conformité, définition produit,
délais, coiits, service )

« Réalisation de I’enquéte de satisfaction :

L'enquéte de satisfaction sera réalisée dans le cadre de la mise en place du
systtme de management de la qualité. Pour la réalisation de cette enquéte,
I'entreprise doit constituer un panel significatif de clients.

» Etape 10 : Réalisation d’un diagnostic qualité :

Avant d'Initialiser une quelconque démarche Qualité, il est intéressant de
réaliser un diagnostic Qualité au sein de l'entreprise concernant l'ensemble des
services.

Ce diagnostic doit étre considéré comme un état des lieux de l'organisation
Qualité tant au niveau des produits que des méthodes.

Le diagnostic Qualité a pour finalité d'identifier les principales sources de
Non-Qualité ; de mettre en place des actions d'amélioration et de sensibiliser
l'ensemble du personnel a la démarche Qualite.

« Objectifs de I’auto diagnostic :
Mettre en évidence les points suivants :
- points forts et points faibles de I'organisation ;
- liste exhaustive des problémes engendrant la Non-Qualité ;
- dysfonctionnements a l'origine des colits de Non-Qualité ;
- niveau d'adhésion du personnel. ‘

A lissue de cet état des lieux, l'entreprise peut alors définir des actions
d'améliorations a mettre en place et planifier un Plan d'Amélioration de la
Qualité (PAQ).

« Constitution du comité d’autodiagnostic :

L'entreprise doit constituer un comité responsable de la réalisation de

l'autodiagnostic.

47



Chapitre | flualité et Management de |a qualité.

Ce comité d'autodiagnostic est constitué de responsables possédant une
connaissance précise de l'organisation de l'entreprise ainsi que des problémes
Qualité existants. La Direction doit simpliquer dans la démarche.
L'autodiagnostic est avant tout participatif ce qui implique la nécessaire
adhésion du personnel & sa réalisation.

. Modalités de réalisation : .

Une fois le comité d'autodiagnostic constitué, le lancement de la démarche

. peut &tre réalisé.

Il est également nécessaire de présenter un planning de réalisation du

diagnostic avec des dates d'échéance précises.
+ Déroulement de ’auto diagnostic :

Le déroulement de I'autodiagnostic peut se décomposer en 4 phases distinctes:

a- Identification des principaux problémes Qualité

Cette identification des problémes doit concerner I'ensemble des services de
I'entreprise.

Il est essentiel, autant que cela est possible, de quantifier chaque écart constaté
pour l'exploitation ultérieure (Fiche de reléve). Les problémes complexes
doivent é&tre décomposés en sous-problémes pour une meilleure identification.

b- Classification des problémes par ordre croissant de gravité :

Les membres du comité d'autodiagnostic classent les différents problémes par
ordre d'importance.

Les critéres retenus pour cette classification peuvent étre :

o Récurrence du probléme ;
Cofit engendré par le probléme (rebuts, opportunités perdues, etc.) ;
Immobilisation de la production ou d'un service ;
Retard dans 1a livraison du produit au client (Interne ou externe) ;
Influence sur la sécurité des utilisateurs.

La hiérarchisation des problémes dépend avant tout des points sur lesquels
I'entreprise souhaite faire porter ses efforts (Réduction de ses colits de non-
qualité, satisfaction des exigences de ses principaux donneurs d'ordres, etc.).

¢- Exploitation des informations :

Aprés avoir établi la classification des différents problémes identifiés, les
membres du comité d'autodiagnostic doivent les analyser.

d- Propositions d'actions d'amélioration :

Cette derniére phase permet la définition des actions d'amélioration qui seront
mises en place ultérieurement. Le comité peut se charger de certaines d'entre
elles mais il est préférable, dans un objectif d'implication du personnel, de créer
des groupes de travail.

» Etape 11 : Relations clients/fournisseurs internes :

L'autodiagnostic Qualité réalisé lors de la phase précédente a permis de
répertorier les dysfonctionnements du systéme de management de la qualité et
d'établir les actions d'améliorations & mettre en oeuvre pour les résorber.

Q
@]
@]
Q
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Il1 convient alors de préciser les relations Clients/Fournisseurs internes qui
permettront de résoudre bon nombre des problémes constatés.
Exemples de relations induisant des dysfonctionnements :
les habitudes inutiles,
les pratiques inefficaces,
les gaspillages,

o les communications inutiles, etc.

I.'objectif de cette phase est de permettre & chaque service de l'entreprise de
définir les besoins de ses clients et de mettre en oeuvre tous les moyens
nécessaires pour les satisfaire.

+ Identification des clients/fournisseurs internes :

Il convient, dans un premier temps, que chaque service identifie ses principaux
clients/fournisseurs. Il est possible d'arriver a cela en se posant les questions
suivantes :

- Quels sont nos principaux interlocuteurs ?
- Avec quels services ou personnes a-t-on des échanges ?
- Pour qui travaille-t-on (Client interne) ?
- Qui travaille pour nous (Fournisseur interne) ?
« Définition des besoins :

Aprés avoir identifié vos principaux clients et fournisseurs internes, vous
devez établir la liste des besoins de vos clients ainsi que celle de vos attentes
(Approche processus).

» Etape 12 : Définition des actions prioritaires :

A l'issue de la réalisation du diagnostic Qualité, I'entreprise dispose d'une liste
plus ou moins exhaustive des actions a entreprendre pour débuter la mise en
place de son systéme de management de la qualité.

Il convient maintenant de hiérarchiser les actions préconisées et de définir un
ordre de réalisation.

Deux options possibles:

a- Au cours du diagnostic, les dysfonctionnements constatés ont été évalués
financiérement. ,
En tragant le diagramme de PARETO correspondant, il est possible d'identifier
les problémes a plus forte valeur ajoutée. ‘

b- Pour initier sa démarche Qualité, 'entreprise peut choisir de débuter par la
réalisation des actions les plus facilement réalisables. '

I 'avantage indéniable de cette option est de permettre une adhésion rapide du
personnel & la démarche Qualité en visualisant rapidement ses effets sur leur
travail.

» Etape 13 : Mise en ceuvre des solutions retenues :

Aprés avoir classé les actions & entreprendre en fonction de ses propres
critéres de priorité, 'entreprise doit définir leur mise en application.

o O C
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Il convient de préciser explicitement, pour chacune des actions, les modalités de
réalisation (moyens en matériel et personnel, déroulement opératoire a respecter,
ete.).

Dans un second temps, le groupe de pilotage Qualité, assisté du Responsable
systéme qualité, doit établir un planning de réalisation comprenant :

- les délais de réalisation pour chacune des actions
- la nomination d'un responsable par action corrective.
- la date d'un audit de suivi ou d'un autre diagnostic permettant de
vérifier l'application des actions définies (Démarche PDCA).
» Etape 14: Mise en place d’indicateurs qualité :
« Intérét des indicateurs qualité :

Les indicateurs Qualité permettent ainsi de visualiser au cours du temps
lI'influence de telle ou telle action sur un point précis de l'organisation de
I'entreprise.

Il est important de respecter certaines régles tant au niveau de leur choix que de
leur mise en ceuvre.

» Choix des indicateurs qualité :
Plusieurs sources possibles :
- La politique qualité définie par la direction.
C'est la premiére source d'indicateurs qui seront mesuré par les différents
responsables.
IIs doivent permettre de mesurer l'efficacité des actions mis en ceuvre pour
atteindre les objectifs fixés.
Orientation de la politique a actions, & Objectifs, & Indicateurs de mesure.
- Les résultats de ’Enquéte de satisfaction
Cette enquéte menée au début de ce guide de mise en place vous a fourni de
nombreuses informations sur la fagcon dont vous pergoivent vos clients.
- Le Diagnostic Qualité.
- La Définition des relations Clients/Fournisseurs internes (les lacunes
principales de son organisation interne). |
Il est donc possible & 'entreprise de définir de nombreux indicateurs Qualité
dont seuls les plus significatifs devront étre retenus et intégrés au tableau de
bord de 'entreprise.

« Mise en ceuvre des indicateurs qualité :
Caractéristiques principales d'un bon indicateur Qualité :
- Il doit mesurer un écart ou un dysfonctionnement par rapport & une situation
jugée par tous comme satisfaisante
- La facilité de sa mesure est la condition essentielle de sa pérennité et de sa
crédibilité
- L'indicateur doit &tre simple et compris par tous
- Ii est essentiel d'adapter en permanence l'indicateur
- Chaque indicateur doit étre attribué nominativement & un responsable qui en
assure la mesure et la surveillance
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- Le nombre d'indicateurs pris en compte par I'entreprise doit étre limité
+ Listes des principaux indicateurs qualité (exemple) :

- Nombre de défauts sur les produits fabriqués.

- Nombre d'erreurs sur les quantités livrées au client.

- Nombre de retards de livraison.

- Nombre d'erreurs de facturation.

- Nombre d'erreurs sur les contrats commerciaux.

- Nombre de dossiers commerciaux dont la durée de traitement
dépasse xx jours, considéré comme délai standard.

- Nombre d'heures d'indisponibilité des machines.

- Nombre de cercles de Qualité ou de groupes de travail
interrompant leurs activités a la suite d'un mauvais suivi. |

- Nombre d'appels téléphoniques n'aboutissant pas.

-  Nombre d'interventions de soutien aprés la vente
insatisfaites ou incorrectement satisfaites, ete. >*

» Etape 15 : Mise en forme des documents du systéme qualité :

Avant de débuter la rédaction des différents documents formalisant le
systéme de management de la qualité, il est souhaitable que I'organisation de
l'entreprise ait été précisée ; que les principaux dysfonctionnements aient été
résorbés ; que les méthodes de travail aient été redéfinies, etc. 135

La solution la plus couramment rencontrée, consiste & répartir les documents
qualité en quatre niveaux : *°
Manuel de la qualité ;

Procédures générales ;
Instruction, mode opératoire, méthodes de mesures ;
Enregistrements, indicateurs, documents de références.

Cette structure est souvent représentée sous forme de pyramide de quatre
niveaux. Parmi les quatre niveaux, le manuel de qualité constitue un élément trés
important de la norme ISO 9001 : 2000 a cause de la documentation du systéme
de management de la qualité qui doit comprendre. "’

1- Le Manuel Qualité :

Le manuel qualité est le document principal d’un systéme de management de
la qualité, il est 4 la disposition de tous les collaborateurs en interne, il est donc
un impératif qu’il doit étre compris par tous types de lecteurs et princi})alement
par ceux qui ne sont pas initiés aux termes spécifiés de la qualité. P81 peut
concerner I’entreprise dans son ensemble ou des domaines sépatés. Il contient

13 Site web : Qualité - Mettre en oeuvre une démarche quatité:
http://www.alencon.cci.fr/serv_qual_demarcheqlte.htm.

135 Site web : Mettre en ceuvre une démarche qualité : http://www.alencon.cci.fr/serv_qual demarcheqlte.htm.
136 N. TERFAYA, Démarche qualité dans I’entreprise et analyse des risques, édition HOUMA, Algérie,
2004, p 52.

137N, TERFAYA, op.cit, p 52.

133 . BOERI, Maitriser la qualité, Tout sur la certification et la qualité -total : Les nouvelles normes SO
9001 version 2000, édition Maxima, 2001, p 90.
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des remarques essentielles sur la politique qualit¢ de ’entreprise, le réglement
des responsabilités, les compétences et I’intégration du personnel dans
I’ensemble. On y détermine aussi le mode d’organisation, les méthodes et les
instructions nécessaires i la mise en pratique de certaines mesures ou certains
éléments du systéme de management de la qualité. ©*°

Alors un manuel qualité fera référence 4 au moins :

- Les politiques qualité (orientation et objectifs généraux d’un organisme
concernant la qualité, tels qu’ils sont exprimés formellement par la
direction au plus haut niveau).

- Les responsabilités, les pouvoirs et les relations entre les personnes qui
dirigent, effectuent, vérifient ou passent en revue les travaux qui ont une
incidence sur la qualité.

- Les procédures et les instructions du systéme qualite.

- Des dispositions pour revoir, mettre a jour et gérer le manuel. 140

Il est un document trés personnalisé, il est vivement recommandé de batir un
manuel qui soit le reflet de la personnalité de I’entreprise, il doit étre dynamique
et attrayant (remarque : on peut s’inspirer intelligemment d’un manuel existant
pour extraire quelques idées adaptées a |’entreprise, a ses produits, ses clients,
peut aider & aller plus vite car toute autre démarche, par exemple copier un
manuel qualité d’une autre entreprise va droit a 1’échec). I Donc le manuel
qualité est le document décrivant les positions générales prises par I’entreprise
pour obtenir la qualité de ses produits et services. 1 :

2~ Les procédures organisationnelles :

Procédures est la maniére spécifiée d'effectuer une activité ou un processus. *
Elles permettent de fagon spécifiée, ce qui doit étre fait et ZPar qui, quand, ou et
comment la maitrise et 1’enregistrement doit étre conduit. '

L’approche processus et le respect des procédures :

La version 1994 se caractérise par le respect des procédures, tant que les

normes 2000 prendrant I’esprit de processus.

13 G. F. KAMISKE, Mangement de la qualité de A 3 Z, édition MASSON, paris, 1995, p 64.

140 5 MATHIEU, op.cit, p 56.

141 A, OUARET, Comment assurer la performance de I’entreprise algérienne en économie de marché : Ia
mise A niveau par le management de la qualité ISO 9000, édition ENAI, Alger, 2000, p 187.

“2N. TERFAYA, op.cit, p 52.
143 Qite web : Mettre en ceuvre une démarche qualité : http://www.alencon.cci.fr/serv_qual_demarcheqlte htm.
¥4 N. TERFAYA, op.cit, p 52.
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Tableau 1-3 : L’approche processus et les procédures :

Procédures Processus
Maniére spécifique Systéme d’activité qui utilise des
D’accomplir une activité ressources pour transformer en sortant
Conformité Efficacité

La procédure trouve sa place dans le processus

4 4

Respect Résultats/objectifs

Amélioration Amélioration continue

Source : A. OUARET, op.cit, p 56.

Le processus : le processus transforme des données d’entrée en données de
sortie. Le processus est donc un ensemble d’actions qui « produit de la valeur ».

La procédure : La procédure est un descriptif organisationnel détaillé pour
réaliser le processus. Si la procédure n’est pas respectée, les données de sorties
du processus ne seront pas conformes aux exigences attendues. La procédure
décrit simplement le « Qui, fait Quoi et Comment » pour un processus donné. '+

L’entreprise doit établir une procédure visant a:

- approuver, réviser, actualiser ou modifier les documents susmentionnés.
- garantir la protection et la conservation des documents.
- contrdler les documents concernant la qualité. '*°

3- Les documents opérationnels :

Ces documents opérationnels regroupent l'ensemble des documents que
I'entreprise doit établir pour formaliser son systéme de management de la qualité
ainsi que son organisation interne. 147

a- Les instructions (Mode opératoire méthode de mesure).

b- les enregistrements, preuves tangibles du bon fonctionnement du systéme. '*®

Le systéme qualité exige que des enregistrements suffisants soient établis et
tenus en permanence pour démontrer que la qualité requis a ét€ atteinte et pour
vérifier que le systéme qualité est mis en ceuvre de fagon efficace. 149

15 Site web : Article publié le 14/05/2007 : Quelle est Ia différence entre processus et procédure 7
http://www.qualiteonline.com/rubriques/rub_1 5/question-56.html

16 Qite web : Groupe de travail, Evaluation de la conformité : Certification du systéme de management de lIa
qualité: Septembre 2003 :

http:/fwww.acfol.coi. fr/eic/Documents/certif%20management%20qualité.pdf.

47 Site web : Mettre en ceuvre une démarche qualité : http://www.alencon.cci.fi/serv_qual_demarcheqlte.htm,
Y5 N. TERFAYA, op.cit, p 52.

1 site web : Documentation relative a la qualité :
http://www.brasnah.com/Qualite/man_qual.htm#13%20-%20Documentation.
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Pour mener a bien la rédaction de l'ensemble de ces documents, il est
nécessaire de définir les responsables chargés de leur élaboration.

Enfin, il convient de définir précisément les modalités de gestion des
documents applicables au sein de 'entreprise tels que leur diffusion, leur mise &
jour, leur archivage, etc. 150

> Etape 16 : Réalisation d’audits internes :

La finalité des audits internes est de mesurer l'efficacité du systéme mis en
place et de permettre la mise en ceuvre d'actions d'amélioration.

La réalisation des audits et la diffusion des résultats obtenus informent les
participants sur la conformité du systéme de management de la qualité et les
motivent sur la mise en application des actions d'amélioration préconisées.

Le résultat des audits réalisés, aprés exploitation et mise en forme par les
responsables d'auditeurs, font l'objet de plan d'actions d'amélioration a intégrer
dans le PAQ.

En fonction des écarts constatés lors de l'audit, les différents responsables
étudieront la mise en place ou I'actualisation des indicateurs Qualité intégrés au
tableau de bord de l'entreprise.

» Etape 17 : La revue de direction : .

La direction doit valider la mise en ceuvre du systéme de management de la
qualité (SMQ) lors de la premiére Revue de direction.

Cette revue de direction permettra la validation des moyens (outils, formation,
etc.) mis en ceuvre, des méthodes et régles de fonctionnement définies, du bilan
qualité présenté.

Ce sera le moment de revoir la politique qualité et de deﬁmr les nouveaux
objectifs.

Les revues de direction seront par la suite périodiquement organisées
Ce n'est que lorsque le systtme de management de la qualité est en totale
conformité avec les exigences de la norme ISO 9001 que l'entreprise peut
demander sa certification.

» Etape 18 : Demande de réalisation d’un audit de certification :

Lorsque ensemble des exigences de cette norme sont satisfaites et respectées,
l'entreprise peut décider d'officialiser sa démarche Qualité en demandant la
réalisation d'un audit de certification d'un organisme certificateur en vue
d'obtenir le certificat correspondant.

Il est souhaitable, avant d'enclencher cette démarche, de réaliser un audit
complet du systéme de management de la qualité, soit de manicre interne soit en
faisant appel & un cabinet conseil extérieur, afin de s'assurer de sa totale
conformité. Cela }i)ermet d'éviter des dépenses inutiles si l'entreprise n'est pas
entiérement préte.

150 gite web : Mettre en ceuvre une démarche qualité : http://www.alencon.cci.fi/serv_qual_demarcheglte.htm.
151 Gite web : Qualité - Mettre en oeuvre une démarche gualité:
http://www.alencon.cci.fi/serv_qual demarcheglte.htm.
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5- Les bonnes raisons de se lancer dans la qualité :

La démarche qualité en entreprise est une démarche globale qui ne s’arréte pas
seulement au produit. La démarche doit améliorer les processus et le
management de Pentreprise en vue de satisfaire le client, les actionnaires, le

personnel et les autres partenaires.

152

De plus en plus de PME-PMI se lancent dans des démarches qualité. De
nombreuses raisons peuvent les y conduire :

o]

o}

o 0O O 0

les exigences accrues des clients ou des donneurs d'ordre;

la pression des concurrents, la nécessité de conquérir de nouveaux
marchés ou d'augmenter des parts de marché;

les exigences réglementaires ;

la nécessité d'améliorer la qualité des produits et des services ;

le besoin de baisser les cofits de production ;

la nécessité¢ d'améliorer I'organisation et le management de I'entreprise.

Mais ce qui compte finalement ce sont les résultats ct les améliorations

produits par les démarches qualité. Ils sont de différente nature mais bien
réels :

o)

o ¢ o o o o .

une amélioration des résultats économiques de I'entreprise (Ce que
rapporte la qualité) et donc une satisfaction accrue des actionnaires ;

une amélioration de la satisfaction et de l1a fidélisation des clients

la prise en compte du client & tous les niveaux de l'entreprise " le client
rentre dans l'entreprise " ;

une meilleure connaissance des besoins des clients, et une meilleure
anticipation de leurs futurs besoins ;

une meilleure image de 'entreprise ;

une plus grande confiance des clients grace aux preuves fournies sur la
qualité des produits et des services ;

un personnel plus respomnsabilisé, se sentant mieux reconnu et plus
motivé;

des modes de fonctionnement interne simplifiés et plus efficaces ;

des processus simplifiés, micux formalisés et maitrisés

une plus grande rigueur dans les méthodes ;

une diminution des erreurs par des systémes de boucles correctives ;

une baisse des coiits de non-qualité qui sont souvent élevés et cachés ;

une meilleure prise en compte des questions de sécurité et
d'environnement (les normes ISO 14 000).

2 gite web : Comment lancer une démarche qualité ?
http://perso.orange.fi/nadine-emmanuel.clause/qualite/chap3 ! .html.
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o La qualité aide aussi a 'export ; car la qualité devient un critére d'achat
important. et dans tous les cas un des principaux éléments constitutifs de
la notoriété d'une marque ou d'une entrepris,e.153

Section 05 : La recherche de Uamélioration de la qualite.

L’amélioration de la qualité ; actions entreprises dans tout I’organisme, en vue
d’accroitre ’efficacité et le rendement des activités et des processus pour
apporter des avantages accrus a la fois 4 ’organisme et a ses clients. >4

Les entreprises qui doivent assumer la sophistication des technologies, qui
cherchent a fidéliser leurs clients et qui se doivent de respecter 1’environnement.
Les acteurs qui sont d la recherche de la valorisation de leur travail et qui
appellent de leurs veeux la réussite économique de leur maison. Les clients qui
sont placés en situation de choix multiples exigent une réponse parfaite a leurs
besoins.

L’évolution de la situation économique a conduit les organisations du monde
actuel a s’investir dans la recherche de 1’amélioration de la qualité de leurs
produits ou services. Dans une période ol la demande était supérieure a ’offre
(I’Organisation Scientifique du Travail) pouvait se contenter d’un simple
contrdle a posteriori et par exception. En période de croissance « les relations
humaines » se satisfaisaient d’un contrdle de conformité aux spécifications
techniques. Les exigences du marché ont conduit «la direction par objectif » a
s’intéresser aux besoins latents du client. Les difficultés économiques ont amené
« le management» & appliquer toute l’organisation, du directeur général a
I’opérateur, dans la recherche de la qualité : pour survivre dans une économie
mondialisée est devenue hyper-compétitive 1’entreprise doit répondre
parfaitenlljeglt aux besoins du client et aux exigences d’un développement
durable.

1- L’objet de la recherche de I’amélioration de la qualité :

Au sein d’une Entreprise , la recherche de ’amélioration de la qualité des
produits qu’elle fabrique ou des services qu’elle rend est un état de mouvement
temporellement constitue dans la durée des personnes, de leur activité, de leur
existence. Elle postule qu’une véritable dynamique de progrés dans une
organisation ne peut étre fonction que de ’adhésion des acteurs qui I’animent.
Et méme si un processus de mise en démarche qualité existe, méme si des traces
écrites sont a conserver, méme si des outils sont disponibles (nous verrons ces
trois éléments plus loin), seul I’engagement des hommes qui font I’Organisation
compte véritablement. D’ou la nécessite d’une réflexion sur le management et

1% gijte web : Dossier thématique n® 43 : Publié le : 22 /05 /2007 : Pourquoi se lancer dans la qualité ? :
hitp://perso.orange. fi/nadine-emmanuel.clause/qualite/chap11.html.

134 g Mathieu, op.cit, p 55.

155 Alain ASTOURIC, Le management durable : du concret pour réussir ensemble, édition Chronique
sociale, France, 2004, p 29.
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en particulier ’impérieuse nécessité de conduire la recherche de I’amélioration
de la qualité comme se conduit un changement réussi. C’est-a-dire un
changement intégré dans le quotidien par ceux qui en vivent les effets. Alors,
I’objet de la recherche de I’amélioration de la qualité trouvera tout son sens, ce
qui aura pour effet de produire la forte et constante implication de chacun pour : 136
- identifier les vrais besoins du client (respect des délais, fiabilité, information,
etc.) ;
- satisfaire les fournisseurs et sous-traitants de I’Entreprise qui doivent, comme
partenaires, tirer bénéfice du travail réalisé en commun ;
- satisfaire 1’Organisation dans son besoin de survie et de développement ;
- répondre a D’attente des actionnaires par la rétribution du capital a risque
investi ;
- sauvegarder ’intérét général et ’environnement ;
- satisfaire les clients et les utilisateurs en leur fournissant des produits et des
services qui répondent aussi parfaitement que possible & leurs besoins ;
- pouvoir aux gains matériels et & I’auto accomplissement des salariés.

On retrouve ici, importance de 1’idée suivant laquelle, chaque fois que
possible, il est préférable de changer, d’une part par modifications successives,
d’autre ‘part en incitant les personnes a faire évoluer d’elles-mémes leurs
activités et au total en respectant les conditions que nous impose chacune des
trois réalités qui font ’entreprise : les structures, les techniques et les hommes.

2- Les conditions de réussite dans la recherche de I’amélioration de la
qualité :

Les hommes qui doivent vaincre des peurs et pour certains, vivres des deuils,
en renongant & des habitudes quelquefois anciennes, ont besoin d’informations
et de garanties. La mise en valeur de la recherche de [’amélioration de la
qualité, en donnant du sens a ce changement, les aide & comprendre et a
accepter : en justifiant et en clarifiant les choses, on donne envie de les assumer.
L’engagement de la direction sur le respect des valeurs de I’organisation, de son
histoire et du savoir-faire de chacun rassure. La formation, de son coté, apporte
les bases méthodologiques et les outils qu’il faut connaitre et donne le langage
commun qui permet & tous de se comprendre. C’est alors que l'objectif
fédérateur que constitue la recherche de !’amélioration de la qualité prend toute
sa dimension qui est que, I’organisation, et partant ’ensemble de ses acteurs,
gagne en confort et en sérénité. Commence ainsi & apparaitre la « culture
qualité » qui fait ’'engagement de chacun et au nom de laquelle chaque individu,
chaque unité s’interroge a la fois sur la qualité du produit ou du service qu’il
regoit en provenance du processus amont comme sur celle qu’il fournit au
processus aval. 7 Un tel systéme, dans lequel chaque cellule, chaque personne

% Idem, p 31.
B7 Idem, p 31.
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se retrouve simultanément client et fournisseur, exige la performance en matiere
d’expression, de communication et d’information. C'est-a-dire en matiére de
management. Avec comme souci permanent la qualité attendue, exigée, par le
client final de P’entreprise, de I'institution, de I’organisme, dans le respect de
I’environnement tant local que global. '

Les structures garantissent 1’introduction de la recherche de la qualité dans
toutes les dimensions de 1’organisation. Par le biais des structures, une
campagne de communication affiche la ferme et sincére résolution de la
direction et décline les raisons internes et externes de ce changement. La mise en
place d’un comité de pilotage, démultiplié a tous les niveaux, aide & définir les
objectifs et les moyens de chacun ainsi qu’a coordonner les actions. Ce méme
comité s assure que les progrés accomplis sont la régle nouvelle et qu’ils sont
bien 4 la dispositions, au travers de divers écrits (procédures, instructions, modes
opératoires, etc.) de tous les acteurs de I’organisation qui en ont I'utilité.

3- Les techniques, facilitent la mise en cuvre d’actions progressives et

planifiées, suivant un processus en cing phases principales : '**

3-1- Diagnostic nécessaire a la connaissance des clients et de leurs vrais
besoins : Le diagnostic, établi par un auditeur interne ou externe a
I’organisation, embrasse 2 la fois les avis des clients et ceux des acteurs de
I’entreprise. Il mesure au travers l’audit, le niveau de conformité de
]’existence aux normes qualité et débouche sur un état des lieux exprimé
en termes d’écarts vis-a-vis de ces mémes normes (une sorte de
photographie de 1’existant comparée a la photographie de référence et
assortie d’exemple factuels et de quelques commentaires.

3-2- Définition d’objectifs mesurables et progressifs . Les objectifs son
fixés par le comité de pilotage (COPIL) de la qualité sur la base de I’état
des lieux. Le COPIL compte comme membres permanents les membres
de I’équipe de direction, il se réunit & période réguliére et s’entoure au cas
par cas de représentants des services. Le comité de pilotage de la qualite
décide des actions prioritaires, par exemple, celles qui permettent de
résorber le plus grand nombre d’écarts dans le meilleur rapport colt/délai.
1l alloue les moyens correspondants et notamment nomme un porteur de -
plan d’action d’amélioration de la qualité. Organe de décision et de
contrdle, le COPIL supervise la recherche de 1’amélioration de la qualité.

3-3- Elaboration de réponses pragmatiques: L’élaboration de réponses
(solutions) opérationnelles est & la charge du porteur du plan d’action. Le
porteur rassemble les compétences nécessaires en constituant un groupe
de travail souvent appelé groupe d’amélioration de la qualité (GAQ). Le
groupe étudie de nouvelles procédures, une nouvelle organisation du
travail, de nouveaux modes opératoires qui seront soumis au comité de

% fdem, pp 32, 33.

58



Chapitre | fualité et Management de la qualita.

pilotage. Organe de recherche et de proposition, le groupe d’amélioration
de la qualité s’appuie sur la connaissance du terrain qu’ont ses membres et
sur leur savoir-faire. Il utilise des techniques de créativité et propose
plusieurs scénarios.

3-4- La mise en ceuvre : La mise en ceuvre (expérimentale) du scénario retenu
par le comité de pilotage devient alors ’affaire de tous. Celle du comité
de pilotage lui-méme. Celle du porteur du plan d’action, celle des
membres du groupe d’amélioration de la qualité et, par extension, celle de
I’ensemble des acteurs que ses membres représentent. L’expérimentation
court sur une période qui varie de quelques semaines a plusieurs mois,
sous le contrdle rapproché du comité de pilotage qui décide des
ajustements et corrections nécessaires.

3-5- Mesure des résultats et corrections éventuelles: La mesure des
résultats se fait en comité de pilotage par inventaire des décarts
effectivement comblés. Cette mesure autorise alors une évaluation
objective des progrés accomplis. Au vu de cette évaluation, le comité de
pilotage décide de la généralisation de la nouvelle fagon de travailler.
Celle qui va permettre de mieux faire au meilleur cofit et avec le moins
d’efforts. Le comité de pilotage doit encore s’assurer de la pérennité de
cette nouvelle fagon de travailler. Il doit aussi veiller & ce que les
documents qui spécifient cette nouvelle fagcon de travailler soient tenus a
jour scrupuleusement. Il doit enfin, faire en sorte que les premiers
résultats, méme modeste, apparaissent rapidement et amorcent alors une
spirale de progrés et de réussite sans laquelle se profilerait le risque de
retour aux anciennes habitudes. Parallélement a cette veille, le comité de
pilotage engage une ou plusieurs autres « boucles qualité » sur la base du
méme état des lieux ou d’un autre. L’objectif général restant identique :
résorber des écarts. A ces techniques s’ajoutent la reconnaissance et la
récompense des actions réussies ainsi que leur publicité auprés de
I’ensemble des salariés et des clients.

Finalement, on peut dire que pour la création d’un environnement favorable a
I’amélioration de la qualité, il convient de prendre en considération les points
suivants :

- Encourager et entretenir un style de management prét a soutenir I’action ;

- promouvoir les valeurs, attitudes et comportements qui stimulent

I’amélioration ;

- fixer les objectifs clairs en matiére d’amélioration de la qualité ;

- encourager une communication réelle et le travail d’équipe ;

- former et éduquer en vue de I’amélioration. '

4- Les outils au service de la recherche de ’amélioration de la qualité :

1% 5. Mathieu, op.cit, p 86.
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Les outils utilisables & I’appui du processus de « mise en démarche qualité »
sont divers et variés. Les uns touchent la pédagogie, d’autres au management et
a la communication. Certains sont du domaine de la statistique, les autres de
celul du calcul des coiits ou encore de la prospective. Il serait démesurément
ambitieux de vouloir les présenter ici. Cependant, et outre une approche de
I’esprit des normes qualité.

Deux types de groupes de travail spécifiques a la recherche de 1’amélioration
de la qualité des produits et des services doivent étre signalés :

4-1- Le groupe d’amélioration de la qualité :

S’inscrit comme une structure par projet dotée d’autonomie et de flexibilité. 11
rassemble des membres aux fonctions et aux responsabilités diverses choisies
suivant les compétences nécessaires pour résoudre le probléme décelé. La
constitution d’un tel groupe introduit une structure horizontale, fondée sur un
projet, au sein de la structure existante. Le groupe ne dure que le temps suffisant
a l’aboutissement d’un seul projet qualité. Ce type de groupe s’avére
particuliérement efficace pour traiter de questions communes.a plusieurs
départements ou domaines de la méme organisation. '®

L’approche gestion des ressources humaines met aussi ’accent sur les
communications dans les groupes de travail et entre les groupes de travail, en
utilisant des groupes de projet, en instituant des réunions d’échanges des cercles
de qualité. Dans cette optique, le role de I’encadrement reste financier, technique
et commercial ; il est aussi humain : le cadre développe les capacités de chacun
de ses subordonnés, il anime son groupe de travail ; il sert de médiateur entre les
individus, le groupe, et les nécessités de la gestion de 1’entreprise. '®'

4-2- Le cercle de qualité (CQ) :

Apres avoir connu un développement quasi exponentiel vers le milieu de la
décennie quatre-vingt est actuellement délaissé. Il n’en reste pas moins un outil
intéressant. Le cercle mobilise autour de questions touchant a une méme unité
les seuls membres de cette entité. Son animation par le responsable hiérarchique
de ’'unité a pour vertu que les travaux du cercle et le management quotidien se
retrouvent rapidement et tout naturellement en osmose. C’est cette
caractéristique du cercle qui fait toute sa richesse. '

Cercle de qualité ou cercle de progrés sont probablement 1'un des outils les
plus diffusés du management participatif. Introduits en Europe de maniére assez
confidentielle & la fin des années 70, les cercles de qualité se sont surtout
généralisés a partir de 1982. '

160 A, ASTOURIC, op.cit, pp 34, 35.

161 Dictionnaire de ’économie et de la gestion, sous la direction de A. SILEM, édition Hachette, 4° éd. Italie,
2000, p 548.

162 A ASTOURIC, op.cit, pp 34, 35.

183 5.p CITEAU, Gestion des ressources humaines : principes généraux et cas pratiques, édition Armand
Davan, 2° éd, 1997, p 16.
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4-2-1- Définition du cercle de qualité :

C’est un petit groupe de travailleurs formé de 5 & 15 personnes volontaires
d’une méme équipe ou d’'une méme section, ayant un lieu commun de travail,
effectuant volontairement des activités de gestion de la qualité, leur leader est un
contremaftre ou chef d’équipe. '**

Ce groupe devra se réunir périodiquement, sous la responsabilité de son
supérieur hiérarchique direct, qui doit :

» connaitre les méthodes et outils de la qualité,

» etre directif sur la méthode et sans opinion sur le fond,

» faire parler tout le monde et s’adapter a la personnalité de chacun,

» étre formé, 1%
pour identifié, analyser et résoudre les problémes qui se posent dans
’organisation du travail quotidien. Pour ce faire, les membres des cercles de
qualité travailleront selon une démarche itérative, appelée résolution de
problémes en groupe, et en utilisant un certain nombre d’outils d’analyse,
d’obser\{?gcion et d’aide a la décision pour lesquels ils auront été préalablement
formés.

4-2-2- Les activités des cercles de qualité :

- Font partie de la gestion de la qualité a I’échelle de I’entreprise ;

- Ont pour but I’autoformation et la formation mutuelle ;

- Ont recours aux outils statistiques de la gestion de la qualité ;

- Effectuent avec la participation générale et en permanence la gestion de
’atelier et des améliorations.

Les idées de base du cercle de la qualité sont :

- Participer, par le cercle de qualité, 2 I’assainissement et au développement
de Pentreprise ;

- Créer un lieu de travail motivant en exprimant son sens de I’humain par son
travail ;

- Découvrir les possibilités infinies de chacun en extériorisant les facultés
humaines inexploitées. '’

4-2-3- Les objectifs des cercles de qualité:
» Développer les compétences professionnelles,
« Favoriser le développement personnel,
» Développer I’adhésion du personnel et son degré d’engagement
dans |’entreprise.

1 ydem, p 16.

195 Site web : Les cercles de qualité : http://merckel.org/article.php3?id_article=29.
16 P CITEAU, op.cit, p 16.

17 K. ISHIHARA, op.cit, pp 42, 43.
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«  Améliorer :
» La production et diminution des cofits.
» L’organisation du travail,
» Les relations et les conditions de travail,
» L’information et la concertation,
» La sécurité au travail. '
» Chargés de :
» ’amélioration de la qualité,
» ’identification des dysfonctionnements,
» ’analyse causale des problémes,
» la proposition et de la mise en ceuvre de solutions (MRAP =
Méthodes d’ Analyse et de Résolution de Problémes). '’
Selon Jean-Pierre CITEAU Les cercles de qualité ont deux objectifs essentiels :
» recherche tout d’abord les plus petits éléments susceptibles d’accroitre la
~ productivité de P’unité,
» favoriser ensuite 1’évolution des échelons d’exécution des échelons
d’exécution en permettant aux opérateurs de participer concrétement a la
définition des modalités d’amélioration de leur travail. I

4-2-4- Les cercles de qualité sent porteurs de changement social ; les
expériences réussies montrent les divers impacts de cette démarche sur les
salariés, qui de plus ont le sentiment de pouvoir « faire quelque chose » les
concernant directement. D’une certaine maniére, les cercles de qualité
développent [’expertise technique et sociale des opérateurs, donc leur
professionnalisme. Il semble également que les cercles de qualité aient des
effets démultiplicateurs intéressants dans la mesure ou ils sensibilisent les
salariés aux contraintes de la logique économique de 1’entreprise ; la recherche
des solutions les améne a identifier les rapports qualité/prix de chaque
possibilité et donc les conduit & évoluer la rentabilité de telle ou telle mesure. '

Ces personnes volontaires ont envie d’imaginer en permanence de nouvelles
solutions & un probléme. Ces travaux les aident a sortir de leur cadre habituel et
leur permettent de développer cette capacité de saisir la résolution d’un
probléme comme une opportunité pour aller plus loin. Dans le cadre de cette
démarche, nous parlons de révolution culturelle, d’apprendre a travailler en
groupe, d’apprendre 3 communiquer. '™

On distingue trois dimensions importantesen ce qui concerne le
fonctionnement des cercles de qualité:'”

» Des réunions réguliéres.

J% Gite web : Les cercles de qualité : hitp://merckel.org/article.php3?id_article=29

19 1 & méme site web précédent.

170 Site web : Organisation de la production : http://perso.univ-lyon2.fr/~frecon/LICENCE_2/Production.htm
7' ¥-p CITEAU, op.cit, p 17.

2 F KERLAN, op.cit, p 170.

173 Site web : Les cercles de qualité : http://merckel.org/article.php3?id_article=29
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» Des probleémes circonscrits et concrets (Sécurité, réduction des coits, qualité
des produits ou des services, etc.).

» Un processus rigoureux de résolution de problémes, ce processus se déroule
en quatre phases : Une phase d’expression, une phase d’analyse, une phase de
résolution de probléme, et enfin une phase de suivi et de contréle.

4-2-5- Les sept régles d’or des cercles de qualité ; '

1) Les membres du cercle doivent étre motivés et participer (liberté d’adhésion, libre
choix des problémes 4 traiter, ambiance et habileté de I’animateur).

2) Miser sur le volontariat.

3) Développer un état d’esprit d’ouverture et de créativité (On fait appel a
I'intelligence du personnel, a sa capacité de suggérer des adaptations pertinentes
aux nouvelles situations).

4) Respecter la dynamique d’un groupe de travail (Confier les responsabilités
d’animation a une personne capable de les assumer, préserver la petite taille du
groupe, fixer un objectif clair pour chaque rencontre, respecter un déroulement et
un calendrier préalablement agréé).

5) Intégrer les cercles dans la gestion usuelle de ’entreprise (L’encadrement doit
insérer les activités des cercles dans la fonction management : en coordonnant leurs
travaux, en assurant l'implantation des recommandations, en fournissant les
ressources pour bien fonctionner). ;

6) Tabler sur la formation des membres (Formation préalable au démarrage du cercle
suivie d’une formation continue - pour les membres et pour 1’animateur).

7) Favoriser les échanges inter-cercles (pour rompre I’isolement, permettre
I’émulation, tirer partie de I’expérience des autres).

Il faut préciser que les excés constatés lors de I’introduction du management
participatif, aggravés a cette méme époque par les inévitables erreurs de jeunesse
consécutives aux débuts de la véritable vulgarisation du travail de groupe et de la
créativité en groupe, se sont tout particuliérement portés sur ces deux types de groupes
de travail. Le groupe de résolution du probléme , jeune ancétre du groupe
d’amelioration de la qualité, et, dans une proportion encore plus grande, le cercle de la
qualit¢ portent les séquelles, stigmates et cicatrices de ces exces : les cas ne sont pas
rares o un groupe de résolution de probléme a ¢té entrainé vers la conclusion
souhaitée par le pouvoir en place dans I’organisation et oil, par quelque procédé que se
soit, I'impression était donnée au groupe qu’il découvrait lui-méme ce qu’en fait on
souhaitait lui faire découvrir. Dans le méme temps les cercles de qualité, abusivement
présentés comme les principaux artisans de la croissance a la japonaise (de 1’époque)
ont trop souvent été galvaudés : soit ramené au statut de gadget ; soit utilisés pour
obtenir 4 peu de frais une augmentation rapide et conséquente du rendement ; soit
employés pour satisfaire a4 des résultats immédiats qui cautionnérent 1’avenir ; soit
encore et tout simplement, animés sous la pression de la mode ou des circonstances
par des personnes insuffisamment formées pour conduire ce type d’activité qui ne
supporte pas I’improvisation.

17 1.e méme site web précédent.
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Nous nous trouvions 1a en présence d’une véritable déviation (accidentelle) de ces
deux types de groupes qui restent utiles & la créativité, elle-méme indispensable i la
recherche de I’amélioration de la qualité. Créativité certes, mais créativité par tous et
pour tous.

Aussi, la recherche de ’amélioration de la qualité se gardera bien de régresser vers
’un des principaux travers du taylorisme qui a consisté a distinguer deux principales
fonctions : celle de conception du travail et celle d’exécution. La premiére étant
réservée aux cols blancs la seconde se trouvant d’évolue aux cols bleus.

De nos jours, pour emporter 1’adhésion de tous, les nouvelles fagons de travailler, les
nouvelles procédures, les nouvelles instructions, les nouveaux modes opératoires
doivent étre pensés, congus, écrits, appliqués et tenus a jour par I’ensemble des acteurs
ou, comme cela a déja été dit, leurs représentants. Et ceci quels que soient 1a place et le
niveau de responsabilité de ces derniers dans 1’organisation. '

5- Les normes qualité « ISO » :

Si I'on admet I’idée sutvant laquelle il est possible de lister toutes les
conditions qui permettent 4 une entreprise de fournir un produit ou un service de
qualité, alors on adhere a [’esprit des normes qualité : inventorier les points
critiques a mettre sous contrdle pour garantir, dans la durée, la conformité d’un
produit ou d’un service aux exigences du client. Editées par I'ISO (International
Organisation for Standardization), ces normes sont commercialisées en France
par ’AFNOR (Association Frangaise de Normalisation). :

Les normes qualité sont des outils génériques qui visent a lumversallte et
nous disent, par exemple : « La direction de P’entreprise, de 1’institution ou de
I’organisme doit s’engager dans I’expression d’une politique qualité» ou «
L’organisation doit définir ’ensemble de ses processus de production» ou
encore « Elle doit s’assurer que le produit non conforme aux exigences du client
n’est pas mis en circulation ». Il appartient au comité de direction qui désire
mettre en ceuvre ou tenir a jour SOS propre systéme qualité de choisir (dans la
série ISO 9001-2000) le référentiel qui sera appliqué en vue d’obtenir, par un
organisme extérieur, reconnu et indépendant, par exemple I’AFAQ (Association
Frangaise pour 1’ Assurance Qualité) la certification en « assurance qualité » de
tout ou partie de ses activités (un produit ou service, un processus, un ou
plusieurs établissements, ’ensemble de I’entreprise). Ce référentiel international
constitue un ensemble d’exigences reconnues dans le monde entier. 11 a pour but
de donner confiance aux clients et de favoriser le commerce international.
L’organisme certificateur examine le « systéme qualité » de ’entreprise en
fonction des points de la norme retenue et en certifie ou non 1’application. 176

CROSBY public en 1984, un ouvrage, portant le titre « Quality without
tears ». Il y soutient qu’un projet d’amélioration de la qualité repose sur deux
paradigmes, a savoir :

15 A. ASTOURIC, op.cit, pp 34, 35.
' Idem, pp 35, 36.
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- que tout acte professionnel, et a fortiori tout projet d’amélioration de la
qualité, représente un processus, c'est-a-dire une suite d’activités combinées
qu’il doit, par conséquent, étre possible d’identifier, de classifier et de
mesurer, donc de modéliser ; |
- que la gestion de la qualité repose sur quatre fondements :
1- La qualité doit se définir comme la conformité a des exigences,
2- les méthodes d’obtention de la qualité est 1a prévention et non
pas le « zéro défaut »,
3- la norme de performance doit, par contre, représenter le « zéro
défaut », - :
4- la norme de la qualité représente le prix de la non-conformité, et
non pas des indices utilisés. '’

La recherche permanente de [’amélioration de la qualité des produits et des
services n’est pas un effet de mode mais une condition de survie de I’entreprise.
Pour quasiment toutes les organisations, le virage est pris. Mais, au dela de la
seule « certification qualité », au-deld des structures sur lesquelles cette
certification s’appuie et des techniques qu’elle utilise, la réussite d’une véritable
amélioration de la qualité est avant tout, fonction des personnes et de leur
adhésion. Aussi, elle nécessite un management de type participatif et méme
plus, la véritable participation de tous qui s’obtient en particulier par la pratique
de la délégation du pouvoir '’® ol le salarié se voit attribuer davantage de
responsabilité.'” La direction délégue les responsabilités en fonction des
aptitudes et des compétences. En matidre d’assurance de la qualité, le
responsable assurance qualité est chargé de la planification et de la vérification
de 1’exécution des actions d’amélioration du systéme de management. Le
responsable d’assurance qualité délégue une partie de ses charges aux relais ou
correspondants qualité ou aux personnes dont les activités ont une incidence
directe sur la qualité et sur I’amélioration du systéme. La délégation permet
d’élargir le champ de créativité et de motivation. '

77D, SIEGEL, Le diagnostic stratégique et la gestion de la qualité : Dynamiques d’entreprise, édition

"L'HARMATTAN, France, 2004, p 29.

'8 A. ASTOURIC, op.cit, p36.

' Site web: Les théories de Iorganisation: http://www.iae.univ-montp2.fr/docs/averseng/theo-
orgas/themel.doc.

8B FROMAN, C. GOURDON, Dictionnaire de la qualité : plus de 800 définitions, équivalent anglais,
informations normatives commentées, édition AFNOR, 2003, pp 53, 54,
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Conclusion :

La qualité est 'un des thémes privilégiés de notre société. En France elle a
occupé une place tout a fait essentielle dans les débats des années quatre-vingt
alors que les tenants d’une approche technique, souvent regroupes dans
I’AFCIQ (Association Frangaise pour le Contrdle Industriel de 1a Qualité, créer
en 1957), s’opposaient a ceux d’une vision plus orientée vers les ressources
humaines et adhérant fréquemment a I’AFCERQ (Association Francaise des
Cercles de Qualité, créer en 1981).

Il faut dire que le modéle japonais et sa réussite remarquable ont largement
contribué a la vulgarisation de la qualité dans le monde entier, a la fois chez les
dirigeants d’entreprise et dans le grand public. Les années quatre-vingt-dix
allaient ensuite voir le débat se déplacer sous I’influence de la qualité totale. La
création du prix malcom baldrige aux Etats-Unis en 1987, puis celle du prix
européen en 1992 caractérisent cette évolution et son impact sur les
entrepreneurs.

I.a mondialisation contribuait enfin renforcement du concept dans la mesure
ou I’assurance de la qualité devient vite un critére essentiel pour 1’importateur
ou le donneur d’ordres qui s’adressaient souvent a des fournisseurs lointains
pour les quels un contrdle direct était a la fois cofiteux et surtout difficile a
réaliser avec une fréquence satisfaisante.

On aura bien compris qu’il n’y a pas une, mais des qualités et celle-ci se
combinent pour former a un moment donné un systéme dominant. Dans ces
conditions, la chronologie du développement de ce mode de gestion n’est
qu’'une apparence et, dans une entreprise contemporaire, il existe presque
toujours un certain mixe compose.

La position des ressources humaines est aussi trés importante, allant de
méme jusqu’a recommander une action chez les partenaires. Les cercles de
qualité conservent leur place et sont cités a ce titre ainsi qu’au niveau des
activités d ‘amélioration de la qualité.
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Chapitre Il Approche formelle des théories de I'organisation et du management.

Introduction :

L’Organisation est un ensemble de responsabilités, liaisons
hiérarchiques et relations agencées selon une structure permettant 3 un
organisme d’accomplir ses fonctions. '

Toute organisation se résume par ses finalites, les structures mises
en place pour leur réalisation, des moyens humains pour améliorer ces
dernieres, pour ce faire, ils sont pourvus de moyens financiers,
administratifs et matériels. C’est un ordre pour améliorer Ie
fonctionnement de I’entreprise ; une coordination qui est I’essence
méme du management de toutes les actions.

Mé€me si les finalités poursuivies sont différentes, les postulats sont
les méme : ce qui rend Pentreprise efficace. C'est la qualité et le bon
usage de ses ressources humaines. Le management est avant tout ’art
de combiner et d’optimiser 1’emploi des facteurs de production dont
les ressources humaines constituent une composante privilégice.

1'S. MATHIEU, op.cit, p 47.
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Section 01 : L’Organisation structurelle.

Selon L'apport de Mintzberfg, la structure est la somme totale des moyens
utilisés pour diviser le travail en taches distinctes et pour assurer la coordination
nécessaire entre ces tdches. Toute structure résulte de 2 mouvements, un
mouvement de division du travail et un mouvement de coordination. > La
structure présente donc, trois caractéristiques essentielles : la spécialisation, la
coordination et la formalisation (la définition des fonctions et de liaisons).’

I- Bref historique des écoles de management :

La mise en marche des organisations, a toujours été le souci des managers qui
sont passés par plusieurs étapes. Maintes écoles ont vu le jour particuliérement
apres la deuxiéme guerre mondiale. Dans un classement des plus arbitraires, les
principales €coles sont présentées dans les paragraphes suivants :

I-1-Avant les années quarante :

I-1-1- Frédérique W. Taylor (Structure fenctionnelle) :

La théoriec des organisations ne cesse d’évoluer depuis sa premicre
formalisation par Frédérique w. Taylor en 1912; ce fut 1’Organisation
Scientifique du Travail (OST).*

« Ce qui pousse Taylor a étudier le travail, fit le choc qu’il subit en voyant la
haine réciproque qui montait entre capitalistes et ouvriers. Taylor vit que le
conflit n’était pas nécessaire. Il se mit au travail pour que les ouvriers
deviennent productifs de fagon a gagner un salaire convenable. Sa motivation
principale était de créer une société ou propriétaires et ouvriers auraient un
intérét commun a développer la productivité et pourraient établir entre eux une
relation harmonieuse grace a I’application du savoir au travail. Le travail reste
quelque chose de méprisable surtout aux yeux de l’intelligentsia. Pelleter du
sable, le travail dont I’analyse a rendu Taylor célébre n’est certainement pas ce
qu’un homme de culture place au premier rang de ses priorités.. '

Taylor a choqué autant les patrons que les syndicats. D’abord, parce qu’il
soutient qu’il n’existe pas de travail qualifié. Dans les opérations manuelles, il
n’existe que du travail et tout travail s’analyse de la méme fagon. Et il ne
manquait jamais une occasion de proclamer que 1’ouvrier et non le propriétaire
devait recevoir la part du lion dans les bénéfices qu’apporterait ’ost. Ajoutant
Paffront au préjudice, son quatriéme principe exigeait que les ouvriers soient
consultés sur I’analyse du travail et y soient associés. » °

? Site web : Les structures d’organisation des entreprises ;

htp://bestofcompta. free.fr/OGE/Les_structures_d_organisation_dans_1_entreprise.htm .

* D. SIEGEL, Le diagnostic de la gestion de Ja qualité : Dynamique d’entreprise, édition L’Harmattan,
France, 2004, pp 188, 189.

* A. SEDDIKI, op.cit, pp 182, 183.

* Site web : Taylor vu par P.Drucker : http://organisation.canalblog.com/archives/ost/index.html
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L’OST réduit I’étre humain (sans distinction ni d’age ni de sexe) a « dix doits
utiles au travail », °

Les Iimites de structure hiérarchique ont été signalées par F. Taylor : le chef
doit tout savoir, ce qui est au-dessus de la capacité moyenne d’un homme. C’est
la raison pour laquelle, il préconise la structure fonctionnelle: chaque
subordonneé dépend de plusieurs autorités fonctionnelles. Chaque chef
fonctionnel est spécialisé dans une tache. De ce fait, il devient plus compétent et
plus performant. La structure fonctionnel présente, elle aussi, des limites: Le
subordonné risque d’étre confronté a des ordres contradictoires venant des chefs
différents ; la pluralité des chefs entraine la dilution de 1’autorité ; chaque chef
peut penser que telle opération ne reléve pas de son domaine et, de ce fait,
I’opération ne sera pas exécutée.’ |

1-1-2- Henry Fayol (Structure hiérarchique) :

A cette forme d’organisation (OST) caractérisée par le « one best way »
connue également sous le nom d’école classique ont adheéré le Frangais Henry
Fayol, ® il a déterminé six fonctions qui sont :

> La fonction direction : qui correspond a la fonction administrative :

- Prévotr : anticiper I’évolution de I’entreprise.

- Organiser : mettre en place les moyens afin d’atteindre les objectifs.

- Commander : gérer les hommes, donner des ordres ou des directives.

- Coordonner : harmoniser pour faire converger vers le méme objectif.
- Controler : vérifier si I’entreprise ne s’écarte pas de I’objectif fixé.’

> La fonction financiére : consiste & rechercher et a obtenir les capitaux
nécessaires a I’entreprise.

> La fonction social ou personnel : dont le rdle est de recruter, voire de
former et d’animer le RH.

» La fonction approvisionnement : qui a pour tache de fournir les moyens
matériels nécessaires 4 la production.

» La fonction technique ou fonction production : qui assure la combinaison
des facteurs qu’on désigne par les SM.

» La fonction commerciale : cette fonction ajoute le sixieme M « Market »,
qui définit plus complétement les facteurs de I’entreprise, dont le principe
est de transformer des prospects (clients potentiels) en clients effectifs ;
elle assure la commercialisation.

Chacune de ces fonctions, ou plusieurs, peuvent étre affectées a un service. Un
service dans [’entreprise est une unité hiérarchique constituée par une ou

S A. SEDDIKI, op.cit, p 183.

" Encyclopédie de 1’économie et de la gestion, sous la direction de A. SILEM, édition HACHETTE éducation,
4° éd. Ttalie, 2000, p 494.

¢ A. SEDDIKI, op.cit, p 183.

® Site web : Les théories en matiére d’organisation de I’entreprise :
http://bestofcompta.free.fr/OGE/Les_theories_en matiere d_organisation de_entreprise.htm

' Encyclopédie de 1’économie et de la gestion, op.cit, p 493.
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plusieurs personnes. Il est qualifié par la nature des travaux ou par celle de la
fonction qu’il assure, Dans les grandes entreprises, le terme service, au niveau
central, s estompe devant celui de direction (la structure importe plus que les
fonctlons)

Les principes de H. Fayol sont : :

1. La division du travail : elle a pour but essentiel de produire plus et mieux
avec le méme effort. Elle permet 1a spécialisation des fonctions et la séparation
des pouvoirs.

2. Principe d’autorité et de responsabilité : ’autorité, c’est le droit de
commander et le pouvoir de se faire obéir. La responsabilité accompagne
I’exercice du pouvoir.

3.La discipline : c’est le respect des conventions qui ont pour objet
Pobéissance, I"assiduité, I’ activité, la tenue, les signes extérieurs de respect.

4. L’unité de commandement : FAYOL s’est opposé au modéle fonctionnel
proposé¢ par TAYLOR. II considére que la multiplicité des chefs est néfaste au
bon fonctionnement des entreprises. Pour une action quelconque, un agent ne
doit recevoir des ordres que d’un seul chef (ex. : les similitudes avec I'armée).

5. L’unité de direction : il ne doit y avoir quun seul responsable pour un
ensemble d’opérations visant le méme but. La direction doit faire un effort de
coordination de tous les services en vue de la réalisation d’un méme objectif,

6. La subordination de I'intérét particulier a ’intérét général : I’intérét de
Pindividu est secondaire par rapport a celui de I’organisation.

7. La rémunération du personnel : le mode de rémunérations est fondamental
puisqu’il peut avoir une influence considérable sur le fonctionnement de
I’entreprise. La rémunération doit dépendre de I’effort de chacun et doit étre
équitable. La rémunération doit étre "aussi satisfaisante que possible” pour le
salarié et pour 'employeur.

8. La centralisation : Fayol considére qu’il s’agit d’'un phénoméne naturel.
Selon lui, la taille de l’entreprise, le caractére du chef et la valeur des
subordonnées déterminent le degré de centralisation. 2

Remarque : Lorsque le pouvoir de décision se situe au niveau supérieur de la
pyramide hiérarchique, la structure organisationnelle est caractérisée par une
autornté centralisée. Les gestionnaires intermédiaires ont alors Peu. 1 de pouvoir
car ils doivent sans cesse en référer A leurs supérieurs hiérarchiques.

9. La hiérarchie : chaque personne doit connaitre sa position dans la hiérarchie
de I’entreprise. Les ordres et les informations suivent la ligne hiérarchique. La
ligne hiérarchique est un circuit imposé par 'unité de commandement (ex. :
Citroén implantée en Chine et le probléme de culture).

" jdem , p 494.

12 gite web : Les théories en matiére d’organisation de ’entreprise :
http://bestofcompta.free.ft/OGE/Les_theories en_matiers d_orgamsation_de entreprise.htm
3 §ite web : Centralisation / décentralisation de I’autorité :

hitp://web upmf-grenoble.fr-Centralisation/Décentralisationdelautorité.
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10. L’ordre matériel et social : il contribue a I’efficience de I’ entreprise. «Une
place pour chaque personne, chaque personne a sa place» (ex. : le premier
travail du consultant est la recherche de l'inutile).

11. L’équité : traiter les subordonnés sans aucune préférence personnelle
(€quité qui résulte de la justice et de la bienveillance).

12. La stabilité du personnel : elle contribue a un meilleur résultat général
(savoir-faire). '

13. L’initiative : elle augmente le z¢€le et le rendement des salariés. Un
responsable qui accorde de I’initiative a ses salariés est supérieur a celui qui ne
le fait pas.

14. L’union du personnel : il y a une recherche de I’harmonie dans la gestion
du personnel. Mieux vaut éviter de diviser pour régner.

Le systétme de Henry Fayol ou le Fayolisme, en plus de la division par
fonction, fait reposer l’organisation de [I’entreprise sur [’unité de
commandement. Il s’agit dune structure hiérarchique, militaire ou pyramidale.
Au sommet on trouve la direction générale, au-dessous, les directions
fonctionnelles, sous chaque directeur, les unités économiques, puis des éléments
plus fins (du type atelier) et ainsi de suite jusqu’a I’exécutant, en passant par le
contremaitre et le chef d’équipe. L’information doit suivre ce long chemin
hiérarchique. _

H. Fayol prévoyait toutefois des passerelles pour réduire les délais dans le
communications entre services. "

1-1-3- Max Weber :

Pere de la bureaucratie mécaniste, marque de son empreinte le mouvement
organisationnel ou tout est censé €tre défini, prévu et objet de procédures. Ces
dernicres ont pour but de cerner toute la marche de I’entreprise afin qu’elle
fonctionne comme une machine bien huilée. Cette école est marquée par une
forte hiérarchisation et une unité de commandement. '°

Il dégage une typologie des organisations fondées sur 1’origine de ’autorité
(aptitude a faire observer volontairement des ordres) qu’il distingue du pouvoir
(aptitude a forcer I’obéissance). Le pouvoir appartient aux propriétaires,
’autorité quant a elle, légitime les dirigeants.

a- L’autorité charismatique : repose sur la personnalité du leader (H. Ford,
A. Citroén, M. Boussac, M. Dassault...).
b- L’autorité traditionnelle : est fondée sur les précédents et les usages. « le
leader tient son autorité de son statut social dont il a hérité, et I’extension de
cette autorité est fixée par la coutume ». C’est le cas par exemple des
entreprises familiales qui se transmettent sur plusieurs générations.

' Site web : Les théories en matiére d’organisation de 1’entreprise :
http://bestofcompta.free.fi/OGE/Les_theories en matiere d_organisation de_entreprise.htm
' Bneyclopédie de ’économie et de la gestion, op.cit, p 494.

16 A. SEDDIKI, op.cit, pp 183, 184.
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c- L’autorité bureaucratique : (autorité rationnelle et 1égale.) repose sur des
protections juridiques formalisées. Le terme de bureaucratie n’est pas
péjoratif pour M. Weber au contraire, la bureaucratie est pour lui, la forme la
plus efficace d’organisation.
La bureaucratie suppose :
- Une stricte définition des objectifs, des tiches et des responsabilités
de chacun.
- Une structure pyramidale (hi€rarchique) qui contrdle tout et un
systeme cohérent de régles et de procédures.
- Un emploi qui dépend des qualifications.

Ce modele est rationnel et sécurisant puisqu’il permet de protéger les salariés
contre [’arbitraire du chef. Mais un formalisme excessif est source de
dysfonctionnements (bureaucratie dans son acception péjorative) :

- Insatisfaction du personnel

- Rejet de la nouveauté, de I’innovation

-  Forte résistance au changement et rigidité des réponses de ’entreprise
face aux sollicitations de I’environnement. !’

Critiquer la bureaucratie est devenue un exercice assez aisé. Mais les
défenseurs de la post-bureaucratie, en utilisant eux-mémes des valeurs
démocratiques dans leur tentative de proposer des modéles alternatifs de
management, omettent de signaler les nombreuses similitudes existant entre
fonctionnements bureaucratiques et démocratiques. A partir d'une vision
tocquevillienne sur les dynamiques de la démocratie, et de la littérature sur les
"formes hybrides". '*

I-1-4- Elton Mayo et A. Maslow :

Des chercheurs dont Elton Mayo découvrirent enfin de I"’humain chez
I’ouvrier. Ce fut 1’école des relations humaines complétée par la théorie de
motivations de A. Maslow. Car les bonnes relations ne suffisent pas. ""Cet
auteur a classe ces besoins, en :

1 échelon : Besoins physiologiques : besoins fondamentaux de manger, bou‘e
dormir.

2° échelon ; Besoins de sécurité ; s'assurer un abri, une sécurité.

3° échelon : Besoins sociaux étre : apte a vivre ses besoins et a les satisfaire.

4° échelon : Besoins du "Moi" : affirmation de la personnalité.

5° &chelon : Besoins d'autoréalisation: affirmation de la personnalité profonde. *°

Chez cet auteur, les besoins sont dans un ordre qui ne correspond pas toujours
a la réalité. En effet, ces besoins existent en méme temps chez tout individu
avec, il est vrai, des prépondérances conjoncturelles. Cette école (école des

7 Site web : Quelques approaches théoriques des organisations: http:/luttealbi.free.fr/theorique.htm.

'8 Gite web: Trite News Story or Sign of the Times? Variations around the Power of Bureaucracies:
hitp//www.em-lyon.com/ressources/ge/documents/publications/wp/2003-03 pdf.

'> A. SEDDIKI, op.cit, p 184.

2 Site web : La motivation {Article de Jean-Pierre GOUSSARD) :
http://caratome.free.fiyFormations/BEAECPC/LaMotivation.pdf
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relations humaines) est également caractérisée par la découverte du souci des
ouvriers 4 travailler en groupe et leur capacité de suggestion. %!

I-1-5- La structure « Staff and line »:

L’intérét et les limites des deux structures précédentes (fonctionnel et
hiérarchique) ont conduit a la constitution d’une troisiéme : la structure
« hiérarcho-fonctionnelle » ou structure « staff and line ». Dans ce cas, certains
services fonctionnels ont une autorité spécialisée dans une structure globalement
hiérarchique. Les inconvénients des deux systémes de base ne sont pas éliminés.
C’est la raison pour laquelle une quatriéme structure est apparue : la structure
hiérarchique avec état-major. Celle-ci respecte le principe du fayolisme, 1’unité
de commandement, et applique 1’idée de Taylor : avoir des spécialistes pour la
préparation des décisions et le contrdle de leur application®?, Donc :

- Elles essayent de réunir les avantages des deux structures précédentes en
réduisant les inconvénients. On parle d'équipe en ligne ("'staff on line").

- Elles reposent sur les principes :

- de l'unité de commandement ;
- de la nécessité de recourir a des spécialistes pour la preparatlon des décisions
et le contréle de leurs applications.
* Deux organes sont donc présents :

- organes hiérarchiques qui disposent seuls de I'autorité dans tous les domaines ;
- organes d'état major (petites équipes) placés auprés de certains organes
hiérarchiques et qui ont une fonction de conseil, d'étude de préparation et de
contrdle des décisions. Ils n'ont pas de pouvoir de décision et n'ont aucune
autorité y compris dans leurs domaines.

Lavantage de cette structure est la relation entre les spécialistes et la
hiérarchie. *

C’est I’état-major qui a cette tache de conseil, d’étude, de préparation et de
contrble sans disposer de pouvoir hiérarchique. **

I-2- Apres la deuxiéme guerre mondiale :

I-2-1- L’école mathématique :

Cette époque fut a son tour remise en cause par 1’école mathématique avec sa
rigueur du chiffre et Papplication de la recherche opérationnelle. Son abstraction
de la réalité par la modélisation sous une forme mathématique lui attira les
foudres de I’école suivantes des néoclassiques qui la considérent comme
ésotérique.

L A, SEDDIKI, op.cit, pp 184, 185.

2 Encyclopédie de ’économie et de la gestion, op.cit, pp 494, 495.

% Site web : Les structures d’organisation des entreprises :
http://bestofcompta.free.fi/OGE/Les_structures_d_organisation dans_|_entreprise.htm
* Encyclopédie de I’économie et de 1a gestion, op.cit, pp 494, 495.
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La stérilité que masque 1’élégance mathématique, les tenants de cette derniére
école préconisent I’empirisme et le pragmatisme. %

Ce courant a ¢t€ favorisé par le développement de I’informatique qui offrait de
puissants moyens de calculs nécessaires a la résolution de certains problémes.

Le courant mathématique se situe dans le prolongement de la rationalité
Taylorienne. Ce mouvement se distingue parune approche purement
quantitative et une polarisation sur les techniques et les outils (PERT,
programmation linéaire, etc.). ®

I-2-2- La direction par objectif :

La DPO arrive pour décentraliser (En revanche, l’organisation est
décentralisée lorsque les gestionnaires de premier niveau peuvent décider en
toute autonomie®’) et confier un peu de responsabilité a d’autre cadres.

Mais la vision étroite et fortement cloisonnée de 1’entreprise continuait de
prevaloir, ce qui amena 1’approche systémique de 1’usine. Cette vision globale
des organisattons €tait une véritable révolution. La circulation de I’information,
les echanges horizontaux et verticaux étaient mis en place. L’entreprise est
devenue un tout avec un objectif globale et des sous-systémes qui possédent
chacun son but propre différent du global mais qui concourent 2 la réalisation de
ce dernier. La notion de feed-back permet les ajustements qui ménent aux
objectifs.

I-2-3- La structure matricielle et la décentralisation :

Dans les faits, la structure dépend de la taille et de la nature de I’activité de la
firme, de I'implantation géographique de ses unités, etc. Au découpage par
fonction, on peut substituer soit un découpage par produits, par régions, par
clients, par groupes de travail, soit une structure matricielle avec possibilité de
deéfinir, pour chaque découpage, I’étendue du pouvoir hierarchique direct. Ces
derniéres années, on a constaté que les entreprises modernes ont tendance a
adopter des structures souples comme les groupes de projet, la structure
matricielle et la décentralisatton des décisions (limitation du pouvoir
hiérarchique direct). #

I-2-3-1- Le principe du groupe- projet :

Dit encore groupe de travail (« task- force ») consiste a réunir une petite
équipe (moins de douze membres) pour réaliser un travail d’ensemble du
début a la fin. L’équipe disparait dés que cette tAche est réalisée. Elle

%5 gite web ; Centralisation / décentralisation de I’autorité :

http:/fweb.upmf-grenoble. fr-Centralisation/Décentralisationdelantorité.

¢ Quelques approches théorigue des organisations : hitp://luttealbi.free.fi/theorique.htm
*7 Gite web : Centralisation / décentralisation de I’autorité :

http://web.upmf-grenoble. fi-Centralisation/Décentralisationdelautorité.

% A. SEDDIKI, op.cit, p 185.

? Encyclopédie de 1’économie et de la gestion, op.cit, p 495.
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comprend un chef et des travailleurs ayant toutes les qualifications nécessaires
pour participer au travail. Cette structure met ’accent sur D’initiative de
chacun. Elle se traduit par un enrichissement des tiches. En général, cette
structure est adaptée aux projets de recherche. Ainsi, par exemple, Renault I’a
adoptée pour ’élaboration et le Iancement de la voiture Renault 19 (1985-
1988). Cette structure a pour inconvénient de donner un sentiment d’insécurité
au travailleur puisque ’équipe n’est pas durable. La réussite du projet étant le
résultat d’un travail collectif, il est alors difficile d’individualiser les
rémunérations et les promotions. *°

I-2-3-2- La structure matricielle :

Fait dépendre le personnel de deux responsables a la fois : I'un peut étre
responsable d’une fonction et l’autre peut étre soit le responsable
géographique, soit le responsable d’un produit. Cette structure peut étre
permanente ou, comumne le groupe- projet, limitée a la réalisation d’un projet.

Selon J. K. Galbraith, la structure matricielle permet de faire face
rapidement aux problémes complexes des entreprises modernes, mais d’aprés
Davis et Lawrence, elle comporte au moins sept inconvénients :

- une tendance a I’anarchie ;

- des conflits de pouvoir ;

- la « groupite » ou « réunionite » aigué ;

- des frais généraux excessifs ;

- des strates non controlées ;

- un nombrilisme (perte de contact avec le marché extérieur) ;
- I’étouffement des décisions. *!

La decentralisation consiste & accorder une autonomie a certains cadres qui
deviennent ainsi des responsables de centre de profit. Ils seront jugés sur leurs
résultats. [’avantage de la décentralisation est d’assurer la rapidité de la
réaction face & ’événement puisque la prise de décision est aussi prés que
possible du lieu de I’action.

Il faut enfin signaler que la structure formelle ou officielle certifiée par un
organigramme (procédé de visualisation d’une structure et de son
foncttonnement) n’est pas toujours conforme a la structure informelle ou
réelle. Les €tudes sociologiques révelent, dans certains cas, ’existence d’un
organigramme affectif correspondant & des relations entre services ou entre
subordonnés non prévues dans I’organigramme officiel. >

I-3- De nos jours :
La notion de « démocratie » a une connotation plutdt politique que socio
économique .elle est définie comme « une forme d’organisation sociale et

30 1dem, p. 495.
M 1dem, p. 495.
32 Idem, p. 496.
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politique qui doit assurer aux individus la maitrise de leur destin individuel et

collectif et ot la liberté ne s’arréte que 13 oit commence celle d’autrui ».

Toutefois , nous devons reconnaitre que la distinction entre le « social », «
I’économique » et « le politique » s’avere difficile , puisque le degré
d’interdépendance entre les trois domaines est de plus en plus important .

Sur le plan politique, la démocratie refléte aujourd’hui 1’image d’un régime
politique « équilibré », « modernisé », basé sur le respect des droits de
I’homme, la liberté d’expression, 1’égalité des chances, etc. >

La démocratie dans I’entreprise fit peu & peu son chemin grice a I’apport des
études de comportements de I’homme au travail ** (école des systémes
sociaux), par exemple D. Mac Gregor dans sa théorie Y a établi un nombre de
principe :

- le travail n’est ni agréable ni déplaisant en soi : si I’homme n’aime pas son
travail, c’est parce qu’il a été conduit a ne pas ’aimer.

- I’homme est capable de déterminer des objectifs et de les réaliser.

- il ne craint pas les responsabilités, c’est pour lui un moyen d’enrichissement
et d’intérét au travail.

La théorie Y et son style de direction démocratique est la plus efficace car elle
repose sur des motivations profondes et permet d’intégrer les buts individuels et
ceux de I’organisation. >

Mais dans le territoire de I’entreprise, comment peut-on concevoir une telle
démocratie, autrement dit, comment peut-on définir un style de management

~démocratique ? :

La démocratie au sein de I’entreprise exige, comme- dans « 1’Etat nation » un
territoire, un peuple (un groupe), des valeurs et des principes professionnels qui
constituent les maillons forts dans la chaine démocratique.

Entant qu’une forme d’organisation et qu'un style de gestion, elle (la
démocratie) repose sur les valeurs suivantes :

» . La reconnaissance de la citoyenneté dans I’entreprise pour tous les
membres de ’organisation.

» . L’égalité des chances au sein de 1’entreprise.

> . Le développement des relations interpersonnelles caractérisées par le
respect mutuel et la reconnaissance des compétences d’autrui.

» . Une politique sociale dynamique qui fait de I’homme, le vecteur clé
de sa performance et de sa compétitivité. :

> . Un systeme d’mnformation et de communication interne moins rigide
qui garantit a tous les membres un accés libre et réfléchi 2 toutes les
données et informations se rapportant a I’activité de I’entreprise.

® Site web :*Articles de TOUYAIL Madjid, 2007 : Management d’entreprise : Quels managers pour quel
mangement a I’aube du 21éme siécle ? hitp://mangement.canalblog.com/

* A. SEDDIKI, op.cit, p 185.

% Site web : Quelques approches théorique des organisations : http://luttealbi.free. fi/theorique. him.
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» Une politique de formation non discriminatoire en faveur de tous les
membres du personnel.

» Une structure organisationnelle moins rigide et moins hiérarchisée,
favorisant les relations transversales aux refations pyramidales.

» . Une implication évolutive de tout le personnel 4 la vie de I’entreprise
en vue de développer un esprit d’appartenance et « de loyauté » chez
les membres de 1’organisation.

» Un politique de promotion qui fait de Ia compétence et de I’acquis
professionnel les critéres clés dans Ie systéme d’évaluation et de
récompense.>®

I’analyse des conséquences sur la productivité par Ia satisfaction des besoins
supérieurs (estime de soi, réalisation de soi) chez ’opérateur est mise en
¢vidence avec I’école psychosociologique.

Actuellement, I’évolution des technologies a amené de nouveaux moyens de
production qui sont regroupés sous le vocable de « productique ». Et ce faisant,
de nouvelles qualifications pour les opérateurs, sont devenues nécessaires pour
la conduite de machines & commande numérique (MOCN). Ces derniéres
demandent un niveau de compétence plus élevé que celui requis pour une
machine traditionnelle.

L’avénement de I’informatique appliqué & I’'industrie a permis le lancement
tout azimut des applications assistées par ordinateur. La production (GPAO), la
maintenance (M.A.O), les stocks, la paye, etc.

Remarque : Contrairement & 1’idée précongue, ’informatisation ne diminue
pas ’emploi. En effet, la secrétaire est toujours 13, mais avec de nouvelles
competences. Une organisation une fois mise en place avec des objectifs
clairement exprimés a besoin d’une direction pour tendre vers leur réalisation.
Cette direction s’exprime par le style de commandement. >’

La structure d'une entreprise n'est jamais figée. Chaque fois que de nouvelles
unités apparaissent, il faut revoir la structure organisationnelle de l'entreprise. 38

II- Organisation et qualité : du management vertical vers le management
horizontal :

II-1- Responsabilité et autorité relatives a la qualité selon L’ISO 9004 :
2000 : _

Pour réaliser les objectifs qualité, la direction doit établir une structure pour les
systémes qualités en vue d’une réelle maitrise de la qualité, de son évaluation et
de son amélioration durant toutes les €tapes.

% Gite web : Article de TOUYAIL Madjid, 2007 : Management d’entreprise : Quels managers pour quel
mangement 3 'aube du 21&me siécle ? http://mangement.canalblog.com/

7 A. SEDDIKI, op.cit, pp. 185, 186.

3 gite web : Les structures d’organisation des entreprises :

http://bestofcompta.free.fi/fOGE/Les_structures_d_organisation dans | entrepri se htm
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ILa responsabilité et autorité, générales et particuliéres, doivent étre
formellement définies pour toutes les personnes dont les activités influencent la
qualité ; elles doivent permettre des relations clients fournisseurs efficaces a
toutes les interfaces internes et externes de 1’organisme. La définition de la
responsabilité et de l’autorité doit étre cohérente avec les moyens et les
méthodes nécessaires a I’obtention de la qualité.

Il incombe a la direction au plus haut niveau de s’assurer que les exigences du
SQ sont élaborées. Elle doit garder toute responsabilite, sinon désigner son
représentant chargé de s’assurer que le SQ est appliqué, audité, mesuré et
analysé de fagon continue pour étre amélioré.

Bien qu’un personnel ayant des responsabilités spécifiques puisse contribuer
de facon essentielle a I’obtention de la qualité, il est néanmoins important de
souligner que ce ne sont qu’une partie du systéme qualité. En effet, le systéme
qualit¢ comprend l’ensemble des fonctions et implique la participation,
I’engagement et la coopération efficace de tout le personnel de 1’organisme de
service pour obtenir une amélioration constante. **

II- 2- Les étapes du changement en matiére de qualité :
Comme nous avons vue deja dans le secteur de ’organisation :

L’étape 1 utilise le modéle bureaucratique habituel, appelé management
vertical, ou les communications ont tendance a s’écouler de bas en haut, du
directeur vers la base et retour, plutét qu’horizontalement entre les
départements. Le management vertical favorise 1’établissement de chasses
gardées entourées de hauts murs afin que chaque Direction puisse protéger son
territoire.

A Détape 2, une organisation matricielle, avec un directeur produit et un
directeur de projet, tend a triompher des faiblesses de 1’organisation de !’étape 1.
Néanmoins, pour une personne qui a plusieurs patrons, cette structure peut
sembler confuse et devenir perturbatrice.

A Pétape 3, on introduit le concept de 1’équipe. Sous la conduite d’un comit€
de pilotage de qualité formé de membres du top management, des équipes
interdisciplinaires sont mises en place afin de réaliser des diagnostics et résoudre
les problémes majeurs de qualité. (N’est pas providentiel qu’il soit si difficile de
faire apparaitre des groupes sur un organigramme. Celui-ci ne comporte que des
noms ! Voila bien un document qui refléte la bureaucratie et I’anachronisme de
’entreprise). -

' §. MATHIEU, op.cit, p 118.

79



Chapitre I Approche formefle des théories de Forganisation et du management.

Finalement, a P’étape 4, le concept de I’équipe, qui reste I’avancée, la plus
importante du développement organisationnel, diffuse dans I’entreprise et
devient l'ossature méme de son mode de fonctionnement. Ce piler de
souténement pour la mise en ceuvre d’approches telles que le management en
temps de cycle ou le juste & temps englobe la production. Sous la férule de
managers d’Unités de Business Stratégiques (SBU), il devient possible
d’organiser I’entreprise autour d’flots, véritables petites entreprises autonomes,
avec leurs propres produits, clients, outils de production et leur propre
personnel. '

Feu le Dr Kaoru Ishikawa, pére du contréle de la qualité au japon, a lutté
contre ce défaut fondamentale de I’industrie américaine qu’est 1’organisation
verticale. 11 a utilisé ’analogie du tissage. S’il n’y a que des fils verticaux,
Phabit sera fragile. Il a besoin de fils horizontaux pour renforcer le tissu. De
fagon identique, 1’industrie occidentale ne peut espérer étre concusrrentielle avec
son management vertical traditionnel. Elle doit renforcer son tissu
organisationnel avec son management horizontal, avec des équipes pour
lesquelles il n’y a pas de chasses gardées. Les clients et les problémes ignorent
les chasses gardées. *° |

La place occupée par le professionnel de la qualité dans 1’organisation subit
¢galement les évolutions importantes d’une étape a I’autre.

Dans ces domaines de ’organisation, mis & part les compagnies américaines
les plus performantes qui se trouvent aux étapes 3 ou 4 et dans lesquelles on
trouve des professionnels de la qualité, la plupart des entreprises occidentales se
trouvent encore & I’étape 2 :

A Pétape 1, il est & niveau subalterne, disons qu’au mieux il dépend du
directeur de production. C’est un policier, un agent de la circulation qui trie et
dirige les rebuts.

A Pétape 2, 1l devient responsable sans qu’on lui délégue I’autorité nécessaire.
11 est le messager proverbial qui se fait licencier au premier mauvais résultat.

A DPétape 3, la responsabilité du qualiticien s’étend aux études, aux méthodes
et aux achats. Le département d’assurance de la qualité se rétrécit en taille mais
prend plus d’influence et dépend généralement du directeur général d’une
division.

A D’étape 4, 1a qualité devient si pénétrante que tous les employés acceptent
avec enthousiasme des responsabilités li€es 4 la qualité dans leur propre secteur.
(Durant les réunions ou au cours de séminaires dans les entreprises, un test

# Keki R. BHOTE, World class quality : Les 7 outils Shainin de la qualité, &dition DUNOD, Paris, 2003,
p 13,
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simple consiste & demander, en demandant aux participants de lever la main,
combien d’entre eux se sentent responsables pour la qualité. 1l est bien rare de
voir s’élever un grand nombre de mains !).

A Pétape 4, le pdle Assurance Qualité est une entité souvent réduire & une,
deux ou trois personnes qui dépendent d’un Directeur. Le réle de ces personnes
a évolu€ de fagon significative puisque de contréleurs de piéces, ils sont devenus
consultants qualité, professeurs ou entraineurs. Leur mission fondamentale n’est
pas de dévoiler les mystéres de la qualité, mais d’aider les employés a exprimer
et a accepter leurs reSponsablhtes en mati¢re de qualit€ et a exploiter au mieux
leur potentiel professionnel. *'

Section 02 : Les modes de direction.

On parle aujourd’hui beaucoup du management participatif, dans lequel
’homme est un acteur prét & adhérer 4 la culture d’entreprise et a s’impliquer
dans le projet d’entreprise.

C’est la combinaison de management et de participation. Le but est de
mobiliser le Eersonnel en s’efforgant de faire coincider ses objectifs et ceux de
Ientreprise. ** Plusieurs pratiques peuvent alors €tre mises en place afin de
motiver le personnel.

Introduction sur les objectifs :

Pour une entreprise, étre efficace c’est, en termes généraux, réaliser les
objectifs qu’elle s’assigne.

Un objectif est un résultat que ’entreprise se propose d’atteindre a une date
donnée », un état désiré pour un moment déterminé du futur. Par exemple, il
s’agira de réaliser un certain montant de bénéfice ou d’atteindre une certaine
part de marché d’un produit considéré pour une année donnée. Un objectif est
donc exprimé en termes plus absolus et précis qu’un but, qu’il s’agisse d’une
formulation en termes quantitatifs ou qualitatifs ; de ce fait, sa réalisation peut
faire 1’objet d’une vérification.

Une entreprise ne poursuit évidemment pas un objectif unique mais posséde
un vecteur d’objectifs hiérarchisés et pondérés, correspondant aux différentes
dimensions constitutives de la performance de I’ entreprlse son efficacité et son
efficience, et couvrant les principales fonctions qui fondent son organisation. **

Cet outil qu’est I’objectif a trois fonctions ;
v Montrer clairement le but.

“ Idem, p. 14.

2 8ite web : Les théories de 1’organisation : hitp://www.iae.univ-montp2.fr/docs/averseng/theo~
orgas/themel.doc.

# Henri MAH¢é de BOISLANDELLE, op.cit, p 381.

“  Encyclopédie de la gestion et du management ; EGM, sous la direction de Robert Le DUFF, Edition
DALLOZ, Paris, 1999, p 850.
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v’ Mobiliser I’énergie vers ce but.

v’ Servir de référence a I’appréciation du résultat. *
Un objectif, c’est I’énoncé aujourd’hui d’un résultat a produire demain ;
Un résultat, c’est un constat de réalité. Il est donc possible de le mesurer ou de
le vérifier. Cette réalité a une valeur ajoutée. *¢

Avec l'instauration de la DPO, chaque structure fixe elle-méme son propre
budget. On voit donc que 13, les structures ne raisonnent plus en termes de
taches a exécuter, mais en termes de profits. C'est pourquoi dans la DPO on
nomme ces structures (services, bureaux groupes, etc.) : centres de profits.

La DPO met particuliérement l'accent sur Pobjectif d’efficacité. Il s'agit non
seulement de produire beaucoup mais aussi de produire mieux. Ce probléme est
trés aigu notamment dans les sociétés d'assurances par exemple, réputées pour
leur lourdeur administrative et le nombre de dossiers en suspens, donc en retard.
L'objectif d'efficacité sera donc dans le cas d'une société d'assurances de réduire
le pourcentage de dossiers incomplets, en suspens ou en retard par rapport au
nombre total de dossiers traités par un service, un groupe ou un individu. Cet
objectif est certainement le plus important car il signifie une accentuation du
contrdle de chaque travailleur de I'entreprise. ¥’

Utilisation des objectifs comme mode de direction :
e 11 faut retenir la direction par objectifs (DPO) et la direction participative par
objectifs (DPPO).
e Un certain degré de participation des salariés a la définition des objectifs
assignés est nécessaire.
e Gestion par exception : I’encadrement n’intervient que si les écarts entre les
réalisations et les objectifs fixés sont trop importants.
e Les objectifs doivent présenter certaines qualités :

- étre réalistes et étre relativement peu nombreux ;

- éviter la compétition (championnat) ;

- avoir des objectifs stables afin de ne pas bloquer la situation de I’entreprise ;

- &tre adaptés aux situations particulieres ;

- étre assortis d’un dispositif de contrdle ;

- fixer les modalités d’intervention des responsables hiérarchiques ;

- analyser les écarts, corriger et/ou sanctionner.

La nécessité du contrdle : De plus en plus, les directions générales doivent se
soucier de mettre en place des systémes de controle efficace. Plus la taille de
Ventreprise est grande et plus la nécessité d'un contrdle se fait ressentir. II faut
éviter le contrdle bureaucratique. **

* Giséle COMMAMOUD, Alain EXIGA, Manager par les objectifs, édition DUNOD, Paris, 1999, p 09.
* Site web Article de Emmanuel Okamba:
http://www.univicomte.fr/download/document/reserve/resume_emmannuel_okamba.

7 Site web : Taylorisme, D.P.O : Extrait de « revue anarchiste », numéro 4 :

http://cabanel jennifer.free.fi/reserve_2/taylorisme.doc

% Site web: La fonction de direction: http://decf.descf free. fiyOGE/la_fonction_de_direction.htm.
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1- Les différents modes de direction :
1-1- La direction centralisée ;

1-1-1- Définition : La centralisation est la détention du pouvoir de décision par
un nombre limité de décideurs. Comme nous avons vu I’OST et le modéle
paternaliste appartiennent a cette conception. La direction s’informe et décide
seule des actions qui doivent étre menées par les subordonnés ; le systéme est
fondé sur ’obéissance des subordonnés. *

C'est le mode de direction qui apparait spontanément lors de la création d'une
entreprise. :

La direction centralisée est caractérisée par la concentration du pouvoir de
décision entre les mains d’un nombre limité de personnes de la direction
geéncrale ; c’est ’insuffisance des délégations de pouvoir.

1-1-2- Avantages :
- l'organisation est efficace : grande cohésion entre les décisions prises et la
stratégie choisie par la direction générale (ex. : l'armée) ;
- une ligne hiérarchique efficace : les décisions prises sont exécutées et
appliquées ;
- les responsables sont clairement identifiés.
2-1-3- Inconvénients ;
- le manque d’autonomie, donc déresponsabilisation ;
- la lourdeur des structures dans la communication ;
- un manque d’implication du personnel ;
- un manque de souplesse, de réactivité ,
- le risque de décision non adapté. >

Donc, la centralisation présente plusieurs inconvénients : qui sont la non
responsabilisation du personnel et la moindre qualité des décisions, dans la
mesure ou un nombre limit€ de personnes ne peut pas contrdler et analyser
toutes les informations nécessaires a la prise de décision. >

3-2- La direction décentraliseée :

3-2-1- Définition : La décentralisation est la délégation du pouvoir de décision
a des échelons hiérarchiques inférieurs.
Décentraliser signifie développer la participation.
La décentralisation regroupe 2 ¢éléments : la délégation du pouvoir de
décision et ['autonomie des unités.
3-2-2- Avantages :

“ Chantal BUSSENAULT, Marine PRETET, op.cit, p 153.

50 Site web : La fonction de direction : http://decf.descf free.fr/OGE/la_fonction_de_direction.htm.

*1 Chantal BUSSENAULT, Marine PRETET, Economie et gestion d’entreprise : EGE, édition Vuibert
Educapdle, 2° &, Paris, 1998, p 153.
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- accroit la motivation et la satisfaction du personnel ;
- accroftre la qualité des décisions prises (décisions mieux adaptées) ;
- amélioration de la participation ;
- favorise I’initiative et la créativité dans ’entreprise ; c’est aussi un facteur
d’innovation ;
- accroit la souplesse et la flexibilité de 'entreprise.
3-2-3- Inconvénients :
- risque d’incohérence ;
- certaines décisions ne sont pas analysées. du point de vue de leurs
conséquences ;
- le subordonné peut privilégier le court terme au long terme ;
- risque du gaspillage des ressources ;
- risque de prises de décisions qui s'éloignent de la ligne stratégique établie
par le DG.
¢ Pour Mintzberg, il existe 4 formes de décentralisation :

l.]la décentralisation verticale : délégation du pouvoir aux échelons
hiérarchiques qui sont supposés étre mieux placés pour prendre des décisions
plus adaptées 4 I’environnement de I’entreprise.

2. 1a décentralisation horizontale : pouvoir de décision délégué hors hiérarchie &
des experts, conseillers, spécialistes ... situés en dehors de la ligne
hiérarchique mais seulement pour certains types de décisions.

D'ou, la constitution d’un « staff » et apparition d’une technostructure dans
I’entreprise.

3.1a décentralisation sélective : répartition des décisions entre la direction
(stratégiques) et la ligne hiérarchique (opérationnelles). :

4. la décentralisation globale : le pouvoir de décision est transféré en totalité a
un organe déterminé chargé de prendre 1’ensemble des décisions (une filiale,
par exemple).

e Les principes de décentralisation (Ralph CORDINER) :

1. Une décentralisation efficace si la prise de décision est placée le plus pres
possible du lieu de I’action ;

2. Pour que la décentralisation soit efficace, il faut qu’un pouvoir réel soit
délégué : pas de contréle sur les décisions de détail ;

3. la décentralisation exige une confiance dans la capacité de décision des
collaborateurs. L.a décentralisation repose sur la confiance;

4. La décentralisation exige que chacun ait conscience du fait que 1’ agrégation
(addition) des décisions individuelles et pertinentes est préférable aux
décisions planifiées et contrflées par une direction centrale (ce sont les
personnes les plus proches de l'action qui prennent les meilleurs décisions) ;

5. Une décentralisation efficace suppose la définition de politiques générales,
de normes, d’objectifs généraux mais pas de méthode pour la réalisation de
ces objectifs, de ces politiques ;

84



Chapitre !l Apprache formelle des théaries de f'organisation et dy management.

6. La décentralisation ne peut réussir que si la direction générale se refuse le
droit de filtrer I’autorité deleguee aux échelons inférieurs ;

7. La décentralisation exige une politique du personnel reposant sur un
controle des performances sur des standards sévéres, des récompenses pour
les performances satisfaisantes et le licenciement en cas d’incapacité ou de
performances déficientes. **

3-2-4- Les modes de direction décentralisée :

1) - La direction par objectifs (DPO) :

a- Qu’est ce que la DPO :

Les principes de la (direction par objectif D.P O) ont €t¢ proposés par P.
Drucker vers 1960 dans les entreprises américaines (années 70 pour la
France). Ils permettent de mettre en oeuvre la décentralisation dans
I'entreprise : la direction de l'entreprise fixe des objectifs qu'elie soumet aux
différents directeurs des unités pour recueillir leurs avis avant exécution.
Dans cette optique, la fixation des objectifs n'est pas discutée, seuls les
moyens accordés font l'objet d'une négociation.

- L’entreprise est dirigée selon un ensemble d’objectifs & divers niveaux :
objectifs stratégiques (fixes au plus haut niveau) ; objectifs opérationnels.

- Ces objectifs sont intégrés dans le systeéme de planification globale de
I’entreprise comprenant des plans par fonctions, des programumes  par
fonctions et des budgets par fonctions.>

- La direction générale fixe seule les objectifs stratégiques assignés
individuellement aux différents responsables.

- Une phase de dialogue limitée & 1'évaluation des moyens nécessaires & la
réalisation des objectifs s’ouvre : soit les responsables acceptent et doivent
réaliser les objectifs fixés, soit ils les refusent a cause d’un manque de
moyens ; soit la direction generale alloue des moyens, soit elle revoit ses
objectifs a la baisse.

La participation dans ce systéme est limitée puisqu’elle n’intervient qu’a
posteriori.

La DPO veut que les collaborateurs fixent des objectifs 4 atteindre et que
le contrat de travail ne repose plus sur une obligation de moyen mais sur une
obligation de résultat. **

L’idée de base de cette méthode est de motiver chaque employé d’une
entreprise en lui fixant un objectif chiffré. A un ouvrier par exemple, on fixe
un quota de production, valeur idéale de production moyenne par ouvrier.

52 Sjte web : La fonction de direction, pp. 9, 10, 11:

hitp://dect.descl.free. ft/OGE/la_fonction_de direction.htm.

>3 Site web: L’entretien de fixation d’objectifs:
www.actformation.org/téléchargement/fixationdobjectif.pdf.

* Site web: Les méthodes d’encadrement idéologique et productive du monde du travail:
www.mondialisme.org/article.php3?id_article=543.
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L’ouvrier qui atteint le quota, sa performance étant calculé par un spécialiste
d’organisation du travail, touche le salaire moyen. Une prime est attribuée a
celui qui produit davantage et une retenue a celui qui produit moins. Ce
systéme a encore aujourd’hui la réputation de motiver les ouvriers. >
b- Les principes fondamentaux de la DPO : *°
1. Un employé veut savoir ce que 1'on attend de lui.
2. Un employé veut participer aux décisions affectant ses résultats.
3. Sa performance est considérablement améliorée quand il peut influencer
les résultats obtenus.
4. Un employé veut du feed-back sur la qualité de son travail.
5. Sa performance est améliorée quand son supérieur manifeste de 'intérét
pour ses résultats.
6. 11 souhaite de la reconnaissance pour la contribution qu'il apporte.
¢- Exemple d’un modéle de direction par objectifs pour la gestion des
ventes (Figure 2-1): ¥’
Nombres de postes commerciaux nécessaires au plan d’activité de [’année inscrits au budget <—
Recruter le personnel nécessaire réputé pour ses bons résultats en matiére de ventes
Former les vendeurs 4 la connaissance du produit
Leur fixer un plan incitatif et leur assigner des quotas de ventes
Les vendeurs consacrent 3 la vente leurs capacités personnelles

Récompenser les vendeurs ayant eu de bons résultats. Licencier si les résultats sont médiocres.

La philosophie de cette méthode de direction (la DPO) peut se résumer en
une phrase ; « Controler avec les hommes et non malgré eux ». Comme le
souligne H. Bouquin (1991).°®

2) - La direction participative par objectifs (DPPO) :
a- Définition de la DPPO :

On parle alors de direction participative par objectif (DPPO) du
personnel « qui consiste a mettre en place un mode de gestion et
d’appréciation du personnel par lequel chaque supérieur fixe
périodiquement a chacun de ses subordonnés les objectifs a atteindre. En
fin de période, un entretien individualisé permet d’évaluer la réalisation de

35 Jean-Marie GOGUE, op.cit, p 49, :

% Site web: La direction par objectif: P, Drucker: http://andre.font.free.fr/font/dpodef html.

1S, SHIBA, A. GRAHAM, D. WALDEN, TOQM : 4 révolutions du management : manuel d’apprentissage
et de mise en eenvre du management par la qualité totale, édition DUNOD, Paris, 2003, p 406.

% Encyclopédie de gestion, sous la direction de Yves SIMON et Patrick JOFFRE, édition ECONOMICA, 2°
éd, 1997, p 3188. :
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ces objectifs, d’en évaluer les conditions et d’adopter éventuellement les

actions correctives », >

La DPPO est apparue en France, il y a plus de vingt ans et vers 1970 aux
Etats-Unis ; comme la DPO, c'est un mode de direction par objectif élargi.

Le domaine du dialogue est beaucoup plus large. Les discussions portent 4
la fois sur les objectifs et sur les moyens de réaliser les objectifs.

- La DPPO suppose que les objectifs soient fixés avec ’accord du
personnel, chaque subordonné doit pouvoir participer a la discussion
préalable. Cependant, tous les objectifs ne sont pas négociés.

- La négociation concerne davantage les Ob_]eCtlfS operatlonnels que les
objectifs stratégiques. La révision des objectifs supérieurs est possible, si leur
viston est peu réaliste.

- La DPPO suppose une bonne formation du personnel, notamment dans le
domaine de I'économie et de la gestion.

Les syndicats ont trés mal vu la DPPO en France.

b- Les avantages de la DPPO :

- la DPPO favorise le développement de la communication interne et
ameéliore le climat social de I’entreprise ;

- elle contribue a la recherche de la qualité totale dans la mesure ou chaque
individu participe a la négociation des objectifs et est impliqué dans la
réalisation ;

- elle favorise le développement d un projet auquel adhére le personnel ;

- elle suscite la motivation et la responsabilisation du personnel ;

- elle exige, par contre, une bonne capacité de coordination des services.

~ 3)- La cogestion :

La cogestion est un modéle de direction allemand. La traduction littérale de
cogestion, co-détermination, c'est-a-dire déterminer ensemble. Ce modéle a
¢té€ adopté apres la seconde guerre mondiale, au début des années 50.

I1 existe 2 systémes de cogestion : |

1- régime particulier et spécial : adopté en 1951, concerne les entreprises
sidérurgiques et miniéres. Négocié entre les syndicats et le gouvernement.
Accorde plus de droits aux salariés que le régime général.

2- régime général : né en 1952, S’applique 2 ’ensemble des entreprises
commerciales et industrielles du secteur prive. A

La cogestion repose sur une participation indirecte du personnel, exercée
par des organes de représentation de celui-ci :

1- Le conseil d’établissement et le conseil d’entreprise sont composes de
membres du personnel élus par I’ensemble des salariés ages de plus de 18
ans. Ni les représentants de la direction, mi le personnel d’encadrement ne
peuvent faire partie de ce conseil. Les syndicats n’ont pas le privilége de la

5 Site web: La politique dajustement interne:
http://geronim.free.fi/ecoent/cours/la_politique_ajustement_interne htm.
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représentation. Ces conseils peuvent s’opposer aux décisions de Ia direction
de I’entreprise si celle-ci viole les lois, les conventions collectives ou les
réglements intérieurs.

2- Le conseil économique a un pouvoir consultatif pour toutes Ies questions
concemant les méthodes de fabrication et la situation économique de
I’entreprise.

3- L’assembleée générale du personnel a laquelle les 2 types de conseils
précédents dotvent tenir compte et auxquels ils doivent exposer les actions
qu’ils envisagent d’engager.

4- Les consells de surveillance qui existent dans les sociétés de capitaux et
dont 1/3 des membres est désigné par le personnel.

4) - L'autogestion :
L'autogestion est apparue dans les sociétés coopératives de production. Ce
modele de 1'autogestion a été développé en Yougoslavie.
L’autogestion repose sur le principe de la décentralisation totale et sur le
principe de 1a souveraineté du personnel.
Dans les entreprises autogérées, 3 types de conseils existent :
- le conseil ouvrier formé par I’ensemble du personnel ;
- le conseil de direction animé par un directeur ou un secrétaire. Ce conseil
est chargé de déterminer les grandes orientations de 1’entreprise ;
- le conseil de surveillance contrdle les activités du conseil de direction.
Les 2 derniers conseils doivent rendre compte de leur activité au conseil
ouvrier qui peut remplacer les membres de ces conseils. |
Exemple d'autogestion : les rachats d'entreprises par les salariés.
Cependant, seuls les cadres participent a la gestion de l'entreprise.
L'autogestion n'a pas fait encore la preuve de son efficacité. On lui reproche
de remettre en cause la productivité de I'entreprise. Le poids de la direction
est trop fort.

Finalement, la dynamique d’une gestion participative repose sur la
combinaison d’un ensemble de variables d’ordre structuro-organisationnel,
culturel et professionnel dont notamment :

Une structure hiérarchique simplifié et adéquate.

Une communication interne fluide assurant une meilleure circulation de
I’information dans tous les sens (par le haut et par le bas de la hiérarchie).

Un esprit de professionnalisme et un gofit de challenge chez tous les
collaborateurs pour faire de leur participation, une action individuelle, et
en méme temps collective pour la réalisation d’un résultat et non pas
I’exercice forcé d’un ordre de dirigeant (comme dans une relation
d’autorité ou le subordonné suspens son jugement critique et conforme
son choix a I’ordre ou signal qu’il recoit).

% Site web: La fonction de direction: hitp:/decf.descf free.fi/OGE/la_fonction_de_direction htm.
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Un systéme de motivation et d’encouragement visant 1’amélioration de la
productivité du personnel.

Une culture organisationnelle positive, favorisant ’esprit d’appartenance
et d’implication.

Une équipe » soudée »et « solidaire » qui dépasse le cadre des « coalitions
» fonctionnelles (source de conflit pour le pouvoir) pour faire de
Pentreprise une « Entreprise famille » ot tous les membres se
préoccupent de son avenir. '
Un dirigeant visionnaire, stratége et reconnaissant vis-3-vis de son

personnel. *

Section 03 : La communication dans entreprise.

Travailler seul est assez éloigné de notre conception, cela est encore plus
d’actualité de nos jours. Prenant I’exemple du chercheur, il peut avoir besoin
d’isolement pour réaliser une recherche d’information ou d’analyse précise dans
son domaine mais il aura besoin d’échanger avec ses pairs. Il est de méme avec
les entreprises, chaque service a besoin de communiquer avec d’autres services
pour recueillir les bonnes informations essentielles 4 son fonctionnement.
Aucune entité ne peut travailler d’une maniére cloisonnée.

Le département GRH se voit souvent attribuer la responsabilité de la
communication, parce qu’il est par nature en contact avec l’ensemble du
personnel.

1- Définition de la communication :
Communiquer c’est :

- Organiser et faire fonctionner les systémes et les organes de participation
au pouvoir et de dialogue entre différents niveaux hiérarchiques.

- Mettre en place les systémes de circulation d’information et de
communication de I’organisation ; faire fonctlonner et améliorer les outils
et les procédures de la communication interne. ®

- Selon Alain LABRUFFE la communication est le processus de partage de
I"information et de tissage de relation auquel souscrit un groupe humain, pour
que chacun répond 4 la demande de ses partenaires. 5

- D’aprés Frangoise KERLAN : « Nous savons bien qu’il ne suffit pas de dire
« communiquons » pour que tout le monde communique. Communiquer est
avant tout un art, dans le sens qu’il est indispensable d’écouter, de comgrendre
et de reformuler dans le but de vérifier si le message est bien compris ».

Slite web : Articles de TOUYAIL Madjid : décembre 2006 : Management d’entreprise : Quels managers
pour quel mangement 4 I’aube du 21eme siécle ? htip://mangement.canalblog.com/
F. KERLAN, op.cit, p 158.
83 A. LABRUFFE, communication et qualité : Le maillon fort , édition AFNOR, 2003, p9
* F. KERLAN, op.cit, p 158.
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- La communication est un cycle de transmission d’une information (le
message), d’un émetteur a un récepteur, par le biais d’un canal (Le canal de
transmission). Le cycle de communication est complet lorsque 1’émetteur regoit
de la rétroaction de la part du récepteur qui Iui confirme que ce dernier a bien
saisi Pinformation (le message). **

I’intérét de la communication Selon LIKFRT (1961) : « La communication
accompagnant la mise en place de systémes de récompense, censés motiver les
individus et les amener & fournir 1’effort désiré par 1’organisation, doit faire
I’objet d’une attention particuliére. De maniére générale, la communication
indispensable aux formes complexes de comportement coopératif et au bon
fonctionnement de 1’ organisationy.

La motivation doit avoir un lien avec la performance, et la communication va
renforcer ce lien. ®

2- Les conditions de réussite d’une politique de communication :

2-1- Les conditions :

L’information est source du pouvoir, parallélement elle est trés souvent
I’instrument essentiel de 1’exercice du pouvoir. En plus, quiconque accepte de
communiquer de I’information éprouve quelques réticences vis-a-vis de la perte
de pouvoir que cela implique. Compte tenu de ces contraintes, les observateurs
posent les conditions suivantes au succéds d’une politique de
communication :Volonté de la direction générale de mettre en ceuvre une réelle
politique de communication ( avoir une participation active dans le cadre des
moyens de communication qui seront mis en place); implication de
I’encadrement ( pour savoir diriger des hommes, il faut savoir les écouter , les
informer et gagner leur adhésion) ; formation au concept de communication ;
mise en place d’un pilotage du systéme d’information ( contrbler la quantité
d’information mises en circulation afin d’éviter ’apparition de situations de sur
ou sous information, et vérification de 1’impact de chacun des modes de
communication utilisés). *’

2-2- Quelques recommandations pour améliorer les processus de
communication :

- S’entrainer, avec des personnes neutres en qui, vous avez confiance, a
identifier les forces et faiblesses de votre style de communication, dans un
contexte précis (prise de parole, préparation d’entretien). Cela permettra
d’identifier les émotions que déclenche en vous ce type de retour (colére,
soulagement, envie de changer ou non). '

% Site web : Guide de gestion des ressources humaines, p119 ;
http://www.technocompetences.qc.ca/pdffservice/guide_RH_complet.pdf.

66 E. VERNIER, Epargne salariale : ’imposture, édition L’ARMATTAN, paris, 2003, pp 137, 138.

7 B. MARTORY, D. CROZET, Gestion des ressources humaines : pilotage social et performances, &dition
DUNOD, Paris, 2001, p 211.
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- Prendre le temps, méme si cela dérange le planning établi, de clarifier, ce
qui, vu de votre point de vue, freine (ou bloque la communication, s’entrainer 3
nommer et 3 faire), s’exprimer des émotions (joie, colére, tristesse) de facon & ne
pas attendre d’étre submergé pour en tenir compte.

- Parler en son nom, inviter son interlocuteur a faire de méme. Une discussion
qui commence par « voila ma vision des choses, de la situation, j’aimerais
connaitre et comprendre la votre» a plus de chance de progresser qu’une
discussion qui commence par « ...la réalité, c’est que... ».

- S’entrainer, en toutes circonstances, & communiquer en dépassant le stade du
passe-temps, autrement dit de I’échange « lisse » dans lequel chacun ressort en
n’ayant rien donné ni recu qu’il ne sache déja. Si cela s’aveére impossible,
analyser a froid la situation pour essayer de comprendre ce qui se€ joue et
empéche d’aller plus loin.

- Donner a ses interlocuteurs I’habitudes de « mise au point » sur la fagon,
donc chacun vit I’échange, de clarification sur les différences et les similitudes
dans le registre des émotions.

- Evaluer, rétrospectivement, en quol votre vision du monde, votre systéme de
représentation ressortent ou non modifies d’une action de communication. Se
poser la méme question pour ce qui concerne ses interlocuteurs. ©

- Le bon vouloir et le pivot d’une communication qui se veut un échange
d’information de la hiérarchie organisationnelle, qui aide a assurer et a
transmettre de I’information correcte.

- La clarté d’expression (un langage que le récepteur puisse comprendre)

- Sincérité et objectivité de I’information.

- Ecouter I’interlocuteur qui Iui donne confiance et incite & I’ouverture.

- La transparence (pas de mensonge et pas d’hypocrisie). %

Donc une communication saine s’avere essentielle a I'intérieur des équipes de
travail des entreprises mais aussi entre ces derniéres. Elle permet aux individus
de gérer I’information et, surtout, d’entretenir de bonnes relations.

Une grande part de la réussite du développement de 1’organisation repose sur
les habiletés de communication de ces dirigeants. En réalité, les gestionnaires
consacrent la majeure partie de leur temps & communiquer. ”°

La communication est partout dans I’entreprise : si on doit faire une session de
formation aux nouveaux produits, on en profitera pour composer les groupes de
fagons & faire travailler ensemble des salariés qui ont entre eux trop peu de
contacts ou de mauvaises communications. La communication déborde méme

6 N. Aubert, G. Amoureux, M. Hoffmann, H. Chantal Lebouin, Gelabert, C. Lujan, J. Taillardat, Diriger et
motiver : secrets et pratiques: Les indispensables de la gestion, éditions CHIHAB, édition d’organisation,
Alger, 1997, p 105,

% Sekion, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, op.cit, p468.

™ Site web : Guide de gestion des ressources humaines :
hitp://www.technocompetences.qc.ca/pdf/service/gnide RH_complet.pdf. pagel20.
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les limites de I’entreprise : des relations suivies sont nouées avec la presse pour
’ o ) : 7
créer et maintenir une bonne image de I’entreprise comme employeur.

3- La stratégie de la communication interne :

En GRH, et dans une conception restrictive de la communication, la notion de
communication interne recouvre I’ensemble des actions et dispositifs mis en
ceuvre a I'initiative des dirigeants pour assurer la diffusion et 1’échange de
I'information au sein de l’entreprise: réunions, mémos, notes de services,
journal, informations audiovisuelles sur Pentreprise diffusées au rapports,
enquéte d’opinion interne, rapport, courrier électronique interne. ”

On appelle généralement relations internes, ou communication internes,
I’ensemble des communications dans 1’entreprise, a I’exclusion :

- des communications informatisées ou formelles concernant le travail
(commandes, ordres de fabrication, notes techniques, plaquette
publicitaires, etc.). '

- des communications informelles entre collégues ou entre salari€s cadres
comme non cadres).

Les mouvements de la communication interne: Il faut penser la
communication interne, I’organiser, surtout dans les grandes entreprises. Les
voies naturelles ne suffisent pas pour faire transiter 1’information, il n’existe
certes pas de recette miracle ; tout dépend de ’entreprise, du secteur auquel elle
appartient, des caractéristiques de son personnel.

La communication interne ne se réduit pas aux seuls messages que I’entreprise
dispense a son personnel. 7

4- Les objectifs de la stratégie de communication interne : **
Toujours informer, expliquer, motiver, donner du sens...et accompagner le
changement.
Cumul des pourcentages « fondamental » et trés « important ».
» Sensibiliser le personnel aux enjeux de I’entreprise.
» Reépondre au besoin d’information des salari€s.
« Accompagner les salariés lors de changements d’organisation/ projet
transversal.
« Expliquer ’entreprise et ses finalités.
+ Aider les managers a clarifier leurs besoins en termes de communication.
» Développer I’écoute de collaborateurs.
« Former / sensibiliser le personnel a la communication.

7! Dictionnaire de Péconomie et de la gestion, Encyclopédie de 1’6conomie et de la gestion, sous la direction
de A. SILEM, édition HACHETTE éducation, 4° éd. Tialie, 2000, p 548,

chtmnnalre de gestion, Pierre N'GAHANE et Yves De Rongé, édition Armand Colin, paris, 1996, p45.

” M-E. WESTPHALEN, Communicator : Le guide de la communication de Pentreprise, édition DUNOD
3" éd, paris, 2000, p 66.

™ Site web : La fonction de communication interne (quels enjenx et quelles problématigues émergentes) :
http://www.meeting-the-future.com/doc/enquete_CI_2005_resultats.pdf. Pagel$.
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« Développer une identité d’entreprise, une culture commune.

« Donner du sens & I’action de chacun.

» Construire un esprit d’€quipe, renforcer la cohésion.

« Mobiliser les énergies de chacun, dynamiser.

» Informer le personnel avant I’extérieur.

» Aider la hi€rarchie a faire descendre et remontée 1’ information.
« Favoriser les coopérations, décloisonner.

« Favoriser la remontée d’information.

La communication dans 1’entreprise de nos jours est d’autant plus vitale que
I’information est reconnue comme matiére premiére de la décision ; elle est utile
a différents niveaux : entre les hommes, elle contribue & une meilleure
intégration des individus dans 1’organisation ; entre les services, elle permet la
division et la coordination des taches. Elle facilite la réalisation des missions de
direction, en éclairant la prise de décisions et en assurant I’adhésion des salariés
concernés; entre 1’entreprise et son environnement, elle facilite 1’intégration de
I’unité dans son milieu. ”

5- Les Directions et Ies méthodes de I’information et de la communication:

Toute une série d’outils et de techniques sont utilisés pour permettre 1’acces de
I’ensemble des salariés ou d’une partie d’entre eux a un ensemble
d’informations, en particulier pour ce qui concerne le domaine social ainsi que
pour promouvoir I’information ascendante.

5-1 L’information descendante :

Elle se traduit par des ordres, des notes de service, des jugements ; elle a aussi
une fonction d’aide et de soutien, par les relations de confiance ou
d’encouragement qu’elle instaure. ’°

Elle se développe a travers des medias €crits ou audiovisuels et différentes
formes de réunions avec le personnel.

Parmi les support écrits:

5-1-1- La plaquette de représentation d’une entreprise:

Elle s’adresse aussi au public externe de I’entreprise .Elle fait découvrir
I’histoire, les réalisations, 1’organisation et les hommes, les métiers et les
produits. Le rapport annuel, convenablement illustré, tiens parfois lieu de
plaquette d’information.

5-1-2 Le journal de I’entreprise :
Le journal de Dentreprise diffuse une somme importante d’informations
gencrales sur ce que fait ’entreprise et sur ce qu’elle devient (se supposant de

" B. Martory, D. Crozet, op.cit, p 206.
7 Polycopie de cour, Stratégie et techniques de communication d’entreprise, magister en scxence de gestion,
option GRH, Professeur A. BENDIABDELLAH, Université Tlemcen, 2005-2006.
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couvrir toute la vie de la firme et des hommes qui y travaillent), le public cible
c¢’est I’ensemble du personnel.

5-1-3 les publications diverses :

L’information descendante d’adresse souvent a des groupes spécifiques.
Aussi, la presse d’entreprise comprend, dans les organisations complexes, un
ensemble de medias destinés en particulier & ’encadrement des différents
bulletins sont autant d’instruments qui s’offrent aux cadres, pour qu’ils puissent
se constituer au gré de I’actualité un banque d’informations particulicres, elles
ont pour mission d’attirer rapidement 1’attention des cadres sur des événements
ou des décisions de premiére importance.

5-1-4 Lelivret d’accueil :

Il est remis aux nouveaux recrutés, il apporte des informations pratiques
sur l’entreprise et ’ensemble des dispositions dont bénéfie le salarié ainsi
qu’une présentation des politiques de I’entreprise dans différents domaines.

5-1-5 Intranet :

5-1-5-1- Définition et objectifs : Les possibilités qu’offre I’intranet pour
- I’information des salari€s apparaissent considérables.

L’intranet est un réseau informatique interne aux entreprises fondé sur les
technologies et les outils du WEB : Adresses IP, moteur de recherche, annuaire,
page multimédia, etc.

Ce réseau sécurisé est accessible aux salariés d’une entreprise pour les
besoins de sa communication interne : information du jour, note de 1a direction,
revue de presse, procédures, bases de données internes, annuaires des salariés,
organigrammes, forums de discussion, petites annonces, messagerie, etc.

I permet une transmission sécurisée et homogéne d’information, d’application
et de services et qui utilise les technologies d’accés et les outils de recherche de
I’Internet. C’est un site accessible par Internet mais réservé aux salariés d’une
entreprise. Il permet tout a la fois, le travail commun (groupe ware) et 2
distance, la consultation de banques de données (produit, marchés, données,
clients, etc.), ainsi que des forums d’expression et le courrier électronique.
~ Beaucoup d’entreprises ont capitalisé sur cette nouvelle technologie et se sont
créé un site sur le réseau, comprenant I’immense potentiel de ce vecteur en
termes de communication interne ou externe.

77 J-M Peretti, Ressources humaines et gestion des personnes, édition VUIBERT EDUCAPOLE gestion, 4°
édition, paris, 2002, pp 198, 199. .

™ 8. CACALY, Y.F. LE COADIC, P. D. POMART, E. SUTTER, Dictionnaire de P’information, 2° &dition,
édition ARMAND COLIN, France, 2006, p 129,

7 Polycopie de cour, Stratégies et techniques de communication d’entreprise, op.cit, p 85.
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5-1-5-2- Un Internet : donne toutes les possibilités d’Internet & 1’entreprise,
mais dans un environnement d’acces protégé par un « mur de sécurité » (fire
wall). Les informations (y compris celles du World Wide Web) et les
applications sont stockées, retrouvées, partagées et mise a jour par les
utilisateurs du réseau d’entreprise en fonction de leur autorisation d’acces.

5-1-5-3- Internet ou intranet: offrent de tres larges possibilités de
communication. Bien congus, les réseaux améliorent la communication interne
ou externe et la collaboration a tous les niveaux de 1’entreprise. L ensemble des
informations nécessaires a4 1’accomplissement des taches ou de pure
communication peut &tre mis a la disposition des collaborateurs en un temps
record, mise & jour en quelques minutes et celd quelle que soit la dispersion
géographique de [I’enireprise. Les collaborateurs ont ainst acces aux
informations qui leur sont utiles dans un travail quotidien au moment ot ils en
ont besoin et d’une maniére autonome. La communication latérale est, par
ailleurs, facilitée. *°

5-1-5-4- L’avenir des systémes de communications avec intranet :

L’implantation par les entreprises de stations de travail ou d’ordinateurs
personnels et 1’explosion des réseaux d’entreprises changent radicalement leur
facon de travailler car le travail a3 domicile s’en trouve encouragé; les
programmes de formation sont accessibles en permanence, en cas de besoin ; la
communication interne ascendante ou descendante est une réalité de 1’instant et
I’exigence de qualité devient plus importante ; la relation avec les clients est
permanente.81 -

5-1-6 Autres supports :

D’autres supports sont également développés comme les techniques
audiovisuelles, le journal vidéo, le film d’entreprise. Dans le domaine des
informations sociales destinées 2 tous les salariés, ont peut noter deux initiatives
de plus en plus fréquentes qui sont la diffusion du bilan social d’entreprise et
d’un bilan social personnalisé¢ (contient toutes les informations personnelles.
concernant le salarié dans I’entreprise).

5-2- I’information ascendante :

Elle fait remonter les problémes ou les mécontentements des salariés ; c’est
ausst un moyen d’expliquer ses attentes. Pour la hiérarchie, ¢’est aussi une fagon
de contréler si les informations descendantes ont été ou non comprises et
opérationnalisées.®* Alors elle permet (la remontée d’information) en particulier

% B, Martory, D. Gozet, Gestion des ressources humaines : pilotage social et performances, édition DUNOD,
Pans 2000, p 216.

51 Idem, p 217.
% polycopie de cour, Stratégie et techniques de communication d’entreprise, op.cit, p 85.
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de prendre en compte les besoins, les aspirations et les préoccupations du
personnel, donc la remonte d’information est essentielle pour le bon
fonctionnement de I’entreprise. Elle permet en particulier de prendre en compte
les aspirations, les préoccupations du personnel et les besoins. Les enquétes
d’opinions, les sondages et les études de climat permettent entre autres de
connaftre en profondeur le climat social de la communauté de travail ; de faire
apparaitre I’image de marque interne de 1’entreprise ; de recenser et analyser les
attentes et les motivations actuelles du personnel ; de mesurer I’efficacité d’un
programme d’information et de communication ; et enfin de cerner les besoins
spécifiques de certaines catégories de salariés. **

L’informatique a permis de développer les enquétes internes dont la
succession dans le temps permet de mesurer les évolutions marquantes et de
constater éventuellement les améliorations et les dérives des politiques de
ressources humaines.

5-3- L’information latérale : | _

Elle est faite d’interactions diverses : des contacts interservices, intergroupes,
ou inter fonctions ; ce type d’échanges favorise le décloisonnement et aide & une
connaissance de la complémentarité des secteurs différents. *°

La contribution de ’informatisation a la performance de la fonction RH ressort
a cing niveaux : '

- gain de productivité ;

- ame¢lioration du service ;

- amélioration de la qualité des décisions de GRH ;

- aide au partage de la fonction entre DRH et hiérarchie ;

- meilleures possibilités d’anticipation.

L’informatisation de la fonction a permis depuis trente ans une amélioration
de la productivité et du service rendu 3 ’entreprise et aux salariés. *’

Les produits tangibles (piéces, appareils divers, préts a la vente) les services
rendus, sont le fruit d’étude donc de recherche d’informations et de leur
traitement, et dépend également des compétences acquises par une formation. **

Donc, dans I’approche GRH, les communications passent aussi par utilisation
importante des médias d’entreprise pour renforcer la cohésion entre personnes et
entre services.

L’effort de communication globale peut se traduire par un projet d’entreprise,
c'est-a-dire une opération qui dure plusieurs mois, au cours de laquelle tous les

86

%3 Jean-marie Peretti, op.cit, 4° éd. p 199.
5 Idem, p 200.
% Polycopie de cour, Stratégie et techniques de communication d’entreprise, Professeur A. BENDIABDELLAH,
Université Tlemcen, p85.
:: iTC-IM PE;%;EOTTI, gestion des ressources humaines, édition VUIBERT, 8° éd, paris, 1999, p269.
em, p 270.
% A. SEDDIKI, Management de la qualité : de P’inspection a D'esprit KATIZEN, Office des Publications
Universitaires, Alger, p 356.
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salariés participent a la définition des axes de développement et des principes
fondamentaux de I’entreprise (I’'importance du service au client, la croissance du
chiffre d’affaires, I’importance de I’individu, etc.); il en résulte une forte
motivation lorsque le projet d’entreprise est effectivement mis en ceuvre. *

6~ Les technologies de ’information et de la communication (TIC) :

Face a l’exigence accrue des consommateurs, l’intensification de la
concurrence, I’accé¢lération du changement sous toutes ses formes, ’entreprise
doit apprendre a4 faire mieux, plus vite et moins cher. L’apparition des nouveaux
médias, des nouveaux logiciels mettent & la disposition de ’entreprise un
nombre croissant d’outils pour communiquer plus vite, en tous lieux et toutes
heures. Grice & ces nouvelles technologies, I’entreprise trouve les outils
nécessaires 3 son développement.

6-1- Définition :

La technologie est 1’application d’une technique a la conception et & la
réalisation d’un produit. Les technologies sont généralement assimilées aux
procédés et techniques utilisés dans les différentes activités de la société
actuelle. !

L’information peut étre considérée comme une observation ou un fait brut
(une donnée) traitée et convertie sous une forme qui réduit I'incertitude
d’utilisateurs particuliers en répondant i leurs besoins et questionnements.
« Informer c’est fournir des représentations pour résoudre des problemes » ;
L’information constitue 1a base de toute décision puisqu’elle sert a donner une
image de phénomeénes concrets incompréhensible généralement & I’état brut.”
La communication se caractérise par rapport a ’information par la mise en
relation des esprits humains ou, s1 I’on veut, des cerveaux humains. 94

Selon R.REIX «Un systtme d’information (SI) est un ensemble né,
procédures, permettant d’acquérir, traiter, stocker, communiquer des
informations ( sous forme de données, textes, images, sons, etc) dans des
organisations ».

Finalement on peut dire que les TIC sont des moyens et des techniques
¢lectroniques, administratifs et de burcaux utilisés pour saisir, traiter, stocker,
transformer, fournir et communiquer l’information sous toutes ses formes :

8 Encyclopédie de Péconomie et de Ia gestion, sous la direction de A. SILEM, éditioﬁ Hachette éducation, 4°

nouvelles—techno10g1es—mformat10n—commumcai10_ _-perfonnance—l entrepnse html

o R Reix, Systéme d’information et management des organisations, Edition VUIZBERT 2002 p 66
2 C. Moine, informatique appliqué i 1a gestion, édition FOUCHER, paris, 2000, p 19.

93A SEDDIKI, op.cit, p322.

* C.BAYLON et X. MIGNOT, La communication, édition NATHAN, 2000, p 10.

% Reix. Rolande MERC INIAK, Frantz ROWE, Systémes @’information dynamique et organisation, édition

ECONOMICA, 1997, pp 5, 7.
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données (chiffres, textes, voix, image). * Elles regroupent I’ensemble des
nouveaux outils de communication apparu ces dernicres années essentiellement
dans le domaine de 'informatique. Cela peut comprendre les machines, les
logiciels, Internet, Intranet, les CD-ROM, DVD-ROM, etc.

6-2- relation TIC/qualité :

Les TIC peuvent constituer un levier efficace de la qualité pour ’entreprise,
elle permettent aussi a ’entreprise de se rapprocher de ses clients et d’étre plus
attentifs a leurs besoins, ce qui permet d’améliorer I'image de P’entreprise et
I’image de marque de ses produits, d’anticiper les besoins des clients et de
produire des produits plus adaptés a leurs entreprises. Elles offrent plusieurs
potentialités d’amélioration qui sont liés principalement aux nouvelles formes
d’organisation et de travail permises par les réseaux. Le développement des
réseaux et des technologies de travail coopératif permet aux entreprises de tisser
des liens au probléme de la qualité (développement de nouveaux produits,
recherches de nouvelle matiére premiére, étude de marché, etc.) ce qui permet
d’ameéliorer la qualité au sein de I’entreprise avec moins de cofits. Ce genre de
~ relation ne ce limite plus aux fournisseurs et aux clients, elle se développe pour
englober des entreprises concurrentes qui entretiennent, des travaux communs
de recherche et de développement.

L’utilisation des TIC permet d’améliorer la coopération et le transfert des
connhaissances au sein de I’entreprise, de mettre en place des procédures souples
encourageant la créativité a tous les niveaux de ’entreprise.

Enfin, 1"utilisation des TIC dans I’entreprise permet un meilleur contrdle des
processus de production. Cela permet de remédier rapidement aux défaillances
et de diminuer le taux des produits défectueux.

D’aprés Frangoise KERLAN : «.Nombreux se souviennent de la démarche
qualité totale a travers la mise en ceuvre de cercles de qualité ou groupes de
profits, ces personnes volontaires ont envie d’imaginer en permanence de
nouvelles solutions & un probleme. Ces travaux les aident a sortir de leur cadre
habituel et leur permettent de développer cette capacité de saisir la résolution
d’un probléme comme une opportunité pour aller plus loin. Dans le cadre de
cette démarche, nous parlons de révolution culturelle, d’apprendre a travailler en
groupe, d’apprendre & communiquer ».

Poursuivre dans le méme esprit, serait de donner les moyens aux jeunes de
s approprier les contenus et de les faire évoluer selon les besoins d’aujourd’hui
afin d’étre en capacité de travailler en réseau avec les TIC. 100

% P. VOYER, Le manuel du techno manager : 1a gestion de ’information et de ses technologies, édition
ARC inc, OTTAWA, 1990, p 140.

%7 §ite web : Fiches NTIC : http://www.interef.com/ateliers/gth_demain/fiches/ntic.htm.

% B. MERK et COLL, Equipe ressources humaines (acteurs de la stratégie) : Le ¢-RH (mode ou
révolution), édition d’Organisation, 2002, p 22.

% F. KERLAN, op.cit, p 170.

19 [dem, p 171.
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7- Favoriser la communication en qualité :

7-1- Pratiques et définitions :

Il semble ardu de bien communiquer avec les clients si ’on ne communique
pas en premier lieu avec ses salariés ; comme nous avons vu la communication
est le moyen d’établir le lien entre le dirigeant de I’entreprise et les salariés qui
la composent, verticalement par la hiérarchie et horizontalement au sein des
équipes. On retrouve cette exigence de communication dans plusieurs
paragraphes de la norme ISO 9004 :2000. :

La responsabilité de cette communication repose en premier lieu sur la
direction :

7-1-1- ISO 9004 :2000 : § 5.5.1 Responsabilité et autorité :

La direction doit s’assurer que les responsabilités et autorités sont définies et
communiquées au sein de ’entreprise.

La réussite de la démarche qualité, ne dépend pas seulement des dirigeants ou
du service des ressources humaines, mais de toute I’entreprise. Ce qui rend cette
réussite dépendante de la politique et de 1’organisation. Cette communication
doit étre clair, réaliste et supportée par des données et des faits.

Les dirigeants doivent étre conscients que sans communication, la qualité peut
étre plus inquiétante que mobilisatrice d’énergie pour leur personnel. La
communication a deux réles a jouer dans le cadre de la qualité ; d’abord faciliter
la période de changement qui accompagne le passage a la qualité, ensuite aider
les salaries 2 résoudre les problémes et prendre des initiatives sur des faits. '

7-1-2- ISO 9004 ;2000 : §5.5.3 Communication interne :

La direction définisse et mettre en ccuvre un processus efficace et efficient
pour communiquer la politique, des exigences, des objectifs et des résultats
relatifs a la qualité. La fourniture de ces informations peut contribuer a
I’amélioration des performances de 1’organisme et implique directement son
personnel dans la réalisation des objectifs qualité. Il est souhaitable que la
direction encourage activement le retour d’information et la communication
entre les personnes de 1’organisme dans le but de les impliquer. Si la démarche
qualité¢ devient urgente devant la complexité croissante de la mission des
services RH, la réussite de cette évolution de I’organisation et modes de gestion
demande la participation active de tous les salariés de ’entreprise. La réussite du
projet qualité repose entiérement sur 1’engagement des salariés d’une part pour
la mener a son terme et d’autre part, pour la faire vivre ; et pour faciliter le
changement, il convient donc de prouver individuellement & chaque membre de
I’organisation qu’il y trouvera son compte. '

B CHAMINADE, op.cit. p 169.
Y2 Idem, p 170.
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7-2- Résultats a atteindre (objectifs) : |

Un processus de communication interne sur le systéme de management de la
qualité et son efficacité doit étre établi :

- L’encadrement est responsable de la communication des exigences, des
objectifs.

- Les résultats des différentes mesures (produits, processus, systéme de
management de la qualité, satisfaction client) et des actions.

La qualité de la communication se fortifient en s’interpénétrant au sein d’un
méme réseau, tout au long d’un processus impliquant tous les acteurs de
I’organisation en un processus sans fin.

La communication doit faire 1’objet d’un processus & part entiére et ne pas
s’arréter & la présentation de la démarche qualité. Les circuits de circulations de
I’information doivent étre identifiés et des formations communication disposées
si nécessaire a ’ensemble des managers qui devront baser leur leadership sur
une culture de feedback. Cette communication consiste par exemple & tenir les
salariés informés des compétences nécessaires pour tenir un emploi, des
objectifs a atteindre et du pourcentage de réalisation leur permettant de savoir &
tout moment o ils en sont. '*

La réussite ou I’échec d‘un programme de qualité dans une entreprise dépend
de la qualité des communications dans cette méme entreprise. Selon Robert H.
Frank (1988) et Daniel A. KOGER (1991) la clé d’un service ou d’un produit de
qualité¢ réside dans la communication et surtout dans une communication de
qualité et pour Tom VARIAN (1991), la stratégie communicationnelle est
I’aspect le moins bien compris et le moins bien géré d’un processus de qualité
totale.

Pour améliorer la qualité selon B.M. Bloom (1991), il faut au préalable
améliorer les communications dans I’entreprise. Pour d’autres spécialités, le rdle
de la communication est de faire comprendre & tous les membres de 1’entreprise
Pimportance de la qualité. '®
Donc les résultats 2 atteindre sont : '

- Renforcer la confiance en rendant les circuits de décision transparents,
notamment ceux concernant la gestion du capital humain, les dirigeant,
soutenus par ’encadrement direct, peuvent créer une dynamique facilitant
en particulier la prise de nisque et l’innovation, le transfert de
compétences et la gestion des connaissances.

- Communiquer les faits : les salariés participerons réellement & améliorer
la satisfaction de leurs clients et leurs pratiques professionnelles s’ils ont
connaissance des faits et des données les concernant. Chaque salarié doit

1034, LABRUFIFE, Communication et qualité : Le maillon fort, &dition AFNOR, paris, 2003, p 09.
1% B, CHAMINADE, op.cit, p 174.

17 ite web : Une communication de quatité : hitp://www.page.infinit.net/saumier.

1% B. CHAMINADE, op.cit, pp 171, 172. '
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recevoir les résultats des indicateurs concernant son emploi, qu’ils
s’agissent des cofits de production ou des taux de non-conformité. Pour
les managers les taux de satisfaction ou du turnover, etc. Tout salarié doit
pouvoir contribuer a identifier les causes d’un mauvais indicateur, trouver
une solution et participer a I’amélioration des processus.

- Rassurer les salariés quant a la suite des événements. Faire évoluer
rassurer. le service des ressources humaines et les pratiques de
management en utilisant une démarche qualité entraine de nombreux
changement dans la vie quotidienne des salariés.

- Communiquer le changement car face & ce changement les dirigeant,
responsables qualités, responsables RH et managers doivent non
seulement rassurer, mais aussi encourager leurs collaborateurs & étre
acteurs du changement. La peur du changement est humaine. Pourtant,
plus que jamais, étre flexible et adaptable au changement est une
condition primordiale de la survie et de 1’évolution professionnelle.

- La communication doit permettre de faire connaitre en interne et en
externe la marque de 1’employeur de ’entreprise, sa vision, ses missions
et sa culture d’entreprise et doit permettre de galvaniser et d’orienter les
énergies. |

7-3- Responsabilités :

7-3-1- Le service ressources humaines : Les RH étant i la source du
changement demandé par la démarche qualité, ils ont la vision globale du but &
atteindre en fonction de la stratégie de la direction. Dans le cadre de la
communication, le role de ce service est de fournir aux managers, les outils et
les supports permettant aux managers de réaliser leur travail quotidien de
communication. Si le service RH était jusque-la considéré comme service
support par les dirigeants de ’entreprise et comme le premier et dernier bureau
que connaissent les salariés dans leur carriére, celui-ci doit maintenant
communiquer sa véritable mission : a savoir étre appliqué dans la stratégie de
’entreprise, dans la satisfaction des clients, et le maintien de I’employabilité des
salariés.

7-3-2- Le management : Les managers jouent le role de catalyseurs en relayant
les éléments de la stratégie qui leur sont transmis par la direction et en les
transformant en actions pratiques et en objectifs réalisables par leur équipe. Pour
cela, ils doivent étre ouverts aux échanges d’idées, cohérents, honnétes et
transparents, respectueux des opinions et idées des autres, fiables (ce qui est dit
doit étre fait). '’ |

%7 1dem, p 172.
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C’est aux managers qu’il revient de rassurer les salariés concernant le devenir
de leur emploi et de leur développement personnel. Il faut qu’ils expliquent
individuellement aux membres de leur équipe ce que la qualité va changer
(positivement) dans le contenu de I’emploi et la gestion des carriéres.

7-4- Méthodes :

Le terme communication, ’est tout autant dans le couple de normes ISO 9001
et 9004 :2000. La seule communication par utilisation de panneaux d’affichage
ne suffit bien évidemment pas a satisfaire 1’exigence normative. Cette
communication doit passer par des rencontres en face-a-face, des entretiens
individuels ou en groupe afin de s’assurer que les membres de 1’entreprise sont
bien conscients de I’importance de leur travail et de la réalisation de ce travail
selon un comportement qualité. '®

7-4-1- Les étapes d’un plan de communication :

Le plan de communication se traduit en quatre étapes : '

Etape 1: La présentation (Présenter ’objectif de la démarche qualité): son
objectif est de s’assumer de 1’adhésion du comité de direction et personnaliser la
démarche qualité a la spécialité de ’entreprise ; tout les membres du comité de
direction représente une cible ; son message c’est que la qualité n’est pas un
mouvement caritatif ;

Contenu : Les tenants et les aboutissants d’une politique qualité, quels enjeux
pour I’entreprise ? , quelle démarche pour I’entreprise.

Moyens : Etat des lieux et historique, recherche d’illustration spécifique a
I’entreprise, animation d’un séminaite du comité de direction, publication
éventuelle d’une charte ou d’un projet qualité.

Résultats attendus: Engagement du comité de direction, définition des
objectifs et des modalités de la politique qualité dans I’entreprise, validation des
documents de formation et des messages a transmettre en interne.

Etape 2: Le lancement : son objectif est de déployer la politique et les
objectifs qualité auprés de I’encadrement, et s’assurer de leur adhésion avant
toute démultiplication ; tous les membres de I’encadrement représente une
cible ; son message c’est que la non qualité se balaie d’abord chez soi et par le
haut. _

Contenu : Les enjeux de la politique qualité pour I’entreprise, les modalités de
mise en place de pilotage, Quelle amélioration dans mon unité ?

Moyens : réunions générales avec 1’encadrement, réunion qualité dans chaque
unité, et formation de 1’encadrement, etc.

1% Tdem, p 173.
1% p. DETRIE, Conduire une démarche qualité, édition d’organisation, paris, 2002, pp 395, 396, 397.
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Etape 3 : La généralisation : Son objectif est d’assurer I’ensemble des salariés

a la politique qualité, et résoudre les problémes inter-unités ; tous les salariés de
’entreprise représente une cible ; son message c’est la qualité, c’est partager les
problémes et leurs solutions.

Contenu : Les effets de la non qualité, comment améliorer sa qualité¢ de
travail ?

Moyens : Groupes de travail inter unités, relation client/fournisseur, et outils de
démultiplication. :

Résultats attendus : Tout le monde sur le pont de la qualité, des progrés
mesurables dans toute I’entreprise vis-a-vis des clients, des cofits de non qualité
et en interne. |

Etape 4 : La dynamisation : Son objectif est d’affirmer la qualité comme
priorité et valoriser les résultats obtenus; toute I’entreprise représente une
cible ; le message c’est que la ténacité est le meilleur atout contre le quotidien.
Contenu : L’avancement de la démarche et les résultats obtenus.

Moyens : Affichage de tous les plans d’actions qualité et des barométres,
lancement d™un processus qualité, valorisation et récompenses publiques.
Résultats attendus : un nouveau comportement partagé dans toute I’entreprise.
L’organisation doit établir une communication verticale et horizontale,
interne et externe (clients, fournisseurs, parties prenantes). Le meilleur moyen
pour cela est de mettre en place des groupes de projet. Un autre, est d’utiliser la
communication interne via un infobulletin papier (newsletter) ou informatique
(intranet). ''°
L’amélioration de !’organisation et du management passe par celle de
communication. La qualité ne saurait étre totale sans celle de ce dernier
conjugué 2 une informatisation réaliste. Toute une gestion de la qualité peut &tre
abordée par celle de 'information ; de sa conception, de ses supports, des
circuits qu’elle emprunte et des traitements manuelles et informatiques qu’elle
déclenche a tous les niveaux. "

Section 04 : L’enrichissement des tiches.

Par la création d’'un milieu de travail satisfaisant et valorisant (Le
développement organisationnel et la qualité de vie du travail), nous référons aux
diverses tentatives d’implantation de nouvelles formes d’organisation du travail.
Ces tentatives visent & donner aux travailleurs individuellement ou en groupe, un
contrdle direct sur l’organisation de leur propre travail et ses conditions
d’exécution, venant ainsi atténuer dichotomie classique entre dirigeants et
dirigés, selon laquelle les dirigeants accaparent en exclusivité les taches de

1M B CHAMINADE, op.cit, p 174.
11 A, SEDDIKI, op.cit, p 356.
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planification, d’organisation, de coordination et de contrble et selon laquelle les
travailleurs sont réduits au rble de simples exécutants.
Nous regrouperons ces nouvelles tentatives d’amélioration de la qualité de vie
au travail sous deux grandes rubriques :
- L’enrichissement des taches.
- L’implantation de groupes semi autonomes de travail selon I’approche
« Systémes socio techniques ». '*?

1- L’enrichissement des taches :
1-1- Définition :

L’enrichissement des taches constitue une modification de I’organisation du
travail qui consiste & intégrer aux postes de travail des taches qui donne aux
salariés une certaine forme d’autonomie et de responsabilité (par exemple,
’ouvrier est chargé non seulement de produire un certain nombre de piéces mais
aussi d’en controler et d’en assurer la qualité). '

I’enrichissement des taches référe donc au « chargement vertical » en terme
d’un accroissement des responsabilités de planification, d’organisation et de
contrdle du travail au niveau des exécutants. ' *

L’¢élargissement des tiches, c’est la modification de 1’organisation du travail
de fagon a réduire le caractére répétitif et spécialisé du travail effectué par les
salariés ; donc il consiste a ajouter des taches & un poste de travail donné (par
exemple, des taches d’entretien courant des machines) sans que celd ne
s’accompagne nécessairement, pour le travailleur, d’un degré plus élevé
d’autonomie ou de responsabilités. '’ |

On peut dire aussi que I'élargissement des tdches est un regroupement
horizontal de tiches, généralement de méme nature qui a pour effet d’allonger le
cycle et de réduire médiocrement la monotonie. Ses effets n’ont pas été bien
mesurés mais il semble bien que I’avantage d’un travail plus long et moins
cadencé soit partiellement annulé par une plus grande nécessité de mémoriser,
ce qui rebute certains ouvriers, qui préférent,  tout prendre, les cycles courts. e

1-2- Les sept principes ’HERZBERG :
Herzberg établit sept principes qui présentent a ’enrichissement d’une tache et
dégage les facteurs de motivation qui y sont inhérents. |

121, BELANGER, Gestmn des ressources humaines : Une approche systémique, édition Goetan Morin,
Canada, 1933, p 329.
13 p N'GAHANE et YVES DE RONGE, Dictionnaire de gestion, édition Armand colin, paris, 1996, p 85.
14 4 SAVAL, Enrichir le travail humain : évaluation économique, nouvelle édition, édition ECONOMICA,
Farls 1994, p74.

15 p. N°GAHANE et Y. DE RONGE, op.cit, p 84.
1 HENRI SAVAL, op.cit, p74.
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‘Tableau 2-1 : Les sept principes ’"HERZBERG :

Principes Facteurs de motivation
¢ Supprimer certains contrdles e Responsabilité et
tout en conservant certains accomplissement.
indices de performance.
o Augmenter I'initiative de e Appréciation.
chacun vis-a-vis de son propre
travail.
e Faire réaliser un ensemble de e Accomplissement et
gestes plutdét qu’une opération appréciation,
unique.
e Accorder une autonomie plus ¢ Responsabilité, accomplissement
grande dans le travail. et appréciation.
¢ Acheminer des rapports e Appréciation.

périodiques aux travailleurs
eux-mémes plutdt qu’aux
cadres.
e Introduire des opérations e Progression et désir d’apprendre.
nouvelles plus difficiles qui ne
sont pas accomplies

habituellement par des
exécutants.
e Assigner un employé 2 une e Progression, avancement et
taiche pour lui permettre de responsabilite.
devenir un expert.

Source : J-L. Bergeron, N. Coté Léger, J. Jacques, L. Bélanger ; Les aspects humains de
PPorganisation, édition Goetan Morin, Canada, 1982, pp330, 331.

1-3- L’enrichissement des tiches selon PORTER et HACKMAN :
L’idée est que, pour enrichir une tache, il faut la rendre VARIF, c'est-a-dire lui
conférer variétés, autonomie, responsabilité, 1nformat10n et feed-back :
V : Variété de la tiche.
A : Autonomie de la tache.
R : Responsabilités conférées dans I’accomplissement de la tiche.
I : Informations soit opératoires (liées & I’exécution de la tache), soit
relationnelles (liées aux relations nécessitées par 1’accomplissement
de la tache).
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F : Feed-back sur la tiche, concernant sa réalisation et son role dans le
circuit de production de I’entreprise. '

1-4- Le programme d’enrichissement des taches :

Un programme d’entichissement des tiches qui fait appel a la participation des

employes concernés peut emprunter les étapes suivantes :

I- La haute direction qui accorde son appul au programme doit s’assurer
qu’elle possede, au sein de son service des ressources humaines, les
compétences c’est pour entreprendre un tel programme ; en ’absence de
telles compétences, elle demandera 1’aide d’un conseiller extérieur.

2- Le conseiller interne ou externe renconirera les chefs de service pour
expliquer le projet d’enrichissement des postes. Il choisira alors un service
qui veut bien se préter a ’expérience. Ce service sera probablement celui
ou I’on retrouve des tiches monotones et parcellaires, ou les employés
éprouvent une insatisfaction au travail, ou les taux de roulement et
I’absentéisme sont élevés, ou la productivité des individus est mesurable.

3- Suivent des rencontres avec le chef de ce service et ses collaborateurs.
C’est la phase sensibilisation aux nouvelles techniques d’organisation du
travail. Le conseiller utilisera probablement des exemples d’enrichissement
de tAches pratiqués dans d’autre entreprise.

4- Les employés avec I'aide de leur supérieur immeédiat et du conseiller
procédent a 1’étude du cheminement du travail au niveau de ’ensemble du
service et a I’étude des opérateurs propres a chaque tiche respective.

5- Des réunions suivent ou les employés élaborent les changements qu’ils
souhaiteraient apporter a leurs tiches: les opérations de planification,
d’organisation et de contrdle du travail qui peuvent étre accomplies par les -
employés eux-mémes, les opérations connexes accomplies dans d’autre
services qui pourraient étre rapatriées. On se définira également des critéres
pour juger du rendement et de la satisfaction au travail, une fois les
changements faits.

6- Suit la phase d’implantation des changements qui suppose une négociation
d’une part avec le supérieur hieérarchique dont le rble sera éventuellement
modifié et d’autres services, lorsque le projet s’étend au rapatriement
d’opérations accomplies par d’autres personnes.

L’implantation suppose également une période d’ apprentlssage pour
permettre aux employés de se familiariser avec leurs tiches modifiés et
effectuer les ajustements qui s’imposent au plan de I’allocation des
ressources, le cheminement du travail et la structure des rémunérations, s’il
y a lieu.

7- Le conseiller et le supérieur hiérarchique, avec la collaboration des
employés, effectuent un suivi en se basant sur les critéres définis, au

117 N. AUBERT, Diriger et motiver : art et pratique du management, édition d’Organisation, Paris, 2003, p
23.
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préalable, en termes de productivité, de cofits, de délais, de qualité et de
satisfaction accrue. ''®
L’enrichissement des tches s’intéresse avant tout & la tAche elle-méme et,
indirectement, a 1’opérateur. Il s’agit d’incorporer dans le contenu d’une tache
des éléments « motivationnels » et de croissances personnelles.
e Une tache est considérée comme enrichie lorsqu’elle contient 1'un ou
I’autre, ou I’ensemble des €léments suivants :
La connaissance des résultats (pour connaitre les erreurs et les corriger).
La relation avec I'utilisateur des services fournis (relation entre
I’exécutant et le client qui utilise sa contribution).
La possibilit¢ d’un apprentissage (pour I’accés a la prise en charge de
responsabilités plus grandes).
La possibilité d’organiser son propre travail et de répartir son temps
(selon la séquence qui lui convient le mieux).
D’expertise unique (la possibilité de s’approprier son travail et de
reconnaitre sa propre contribution).
Le contréle sur les ressources (en donnant a I’individu un certain controle
sur I’allocation et ['utilisation des ressources, il devient plus conscient des
colits encours et, partant, il se sent plus responsable).
Des communication directes (avec ceux qui sont concernés sans passer
par le dédale hiérarchique) pour établir soi-méme, sa séquence de travail.
h- L’obligation de rendre compte de sa propre performance.' "

o
T

(@]
1

o

o
1

WP

1
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1-5- Les limites d’enrichissement des taches :

Méme si la plupart des expériences d’enrichissement de taches connaissent
momentanément le succes si 1’on en juge par les comptes-rendus disponibles,
elles comportent certaines limites qui doivent étre signalées :

1- Elles référent rarement a une vision systématique des organisations. On
peut difficilement procéder a l’enrichissement d’une ou de plusieurs
taches au sein d’une unité de travail sans entrevoir 1’impact d’une telle
action sur les autres secteurs de [organisation, étant donné
I’interdépendance qui existe entre les individus, les taches d’un autre
processus de travail et les unités opérationnelles et de méme support.

En d’autres termes, il peut arriver que ’enrichissement d’une tache
s’accompagne de ’appauvrissement d’une autre.

2- Elles minimisent I’impact de la technologie existante sur la nature des
tches en ne fournissant pas ’indication sur la maniére de concevoir une
technologiec ou des procédés de fabrication qui favoriseraient la
restructuration des taches.

8 3.L. Bergeron, N. Coté Léger, 1. Jacques, L. Bélanger ; Les aspects humains de I’organisation, édition
Goétan Morin, Canada, 1982, pp 331, 332.
191, BELANGER, op.cit, p 330.
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3- L’enrichissement des tiches peut se faire sans la participation des
individus directement concernés. Dans ce cas, c’est la direction de
I’entreprise qui prend initiative de ’expérience ou se ’approprie par la
suite ; par conséquent, la répartition du pouvoir ou de 'autorité¢ au sein
des organisations n’est pas trop remise en cause.'”’

1-6- Conseils pratiques sur la mise en ceuvre de « L’enrichissement du

travail » : Tableau 2-2 :
Changer le travail pour le rendre motivant

L’enrichissement des tiches est indiqué
est difficile quand. .. : '

quand...:

- Le systéme technologique s’y
oppose, comme, par exemple quand il
y a des chaines d’assemblage, ou
quand I’enrichissement suppose une
modification cofiteuse du matériel de
production.

- La description des postes est
codifiée et a fait I’objet d’un accord
avec le personnel.

- Les taches de contrdle, de
commande, de matiéres premiéres, de
planning du travail, etc. sont

‘actuellement le privilége d’une
maitrise qui ne souhaite pas en étre
dessaisie.

- L’enrichissement des taches

- La tiche est découpée en
segments courts qui pourrait étre
réunis pour les rendre moins
répétitifs.

- 11 est possible de diminuer le
nombre de niveaux hiérarchiques
sans altérer la qualit¢ des
performances.

-Des contréles inutiles continuent
3 étre effectués alors que
I’évolution des techniques ne les
exige plus. '

- L’intégration des taches et des
services requiert la présence de
personnel de liaison, mais ceux-ci
ont également des fonctions de

suppose des efforts de formation qui
sont trop coliteux pour I’entreprise.
Le personnel dont les tiches seraient
enrichies s aitend a recevoir des
promotions et/ou des augmentations
de salaires que ’entreprise ne peut
pas se permettre. Ce qui risque de
créer un sentiment d’inéquité et, par
suite, une démotivation.

contrdle qui réduisent I’autonomie
du personnel.

- 11 existe des possibilités de
formation qui faciliteront
I’accroissement des responsabilités.

- Le travail est trés fractionné et il
est possible de réunir toutes les
parties qui exigent le méme
matériel.

Source: C. LEVY-BOYER, La motivation dans I’entreprise : modeéles et stratégics,
¢ditions d’Organisation, Paris, 2003, p 192. '

120 Tdem, p 331.
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L’enrichissement des tdches implique presque toujours, concomitamment ou a
posteriori, une restructuration du sous-systeme social et I’appatition du travail
en groupe.

Un programme d’enrichissement de tiches qui se fonde sur la théorie de
HERZBERG se déroule habituellement dans wune sorte de «vide
organisationnel » : on se préoccupe d’enrichir les tAches dans un service sans
vérifier I'impact que peut avoir un tel programme sur les activités d’un autre
service. C’est ainsi qu’en enrichissant les tdches de quelques individus, on
risque d’appauvrir celles des autres, & moins que le service ou la section retenue
soit complétement autonome. Pour contrer cette lacune, nous suggérons plutdt
qu'un projet d’enrichissement des postes de travail s’inscrive dans un
programme plus vaste impliquant 1’implantation de groupes semi autonomes. '

L’accroissement et 1’amélioration de la productivité est compatible avec
I’enrichissement des taches et qu’elle est, en premier lieu, fonction de
I’accroissement des motivations internes.

2- L’implantation des groupes semi autonomes :

La nécessité de rapprocher le centre de décision du poste de travail, d’assurer
I’interdépendance des tiches, la coordination des informations et des rdles,
associée a l’objectif d’enrichissement du travail, appelle naturellement la
conception de groupe semi autonome.

L’analyse des indépendances permet la justification théorique de Ia
constitution de groupes. Le groupe correspond & une structure regroupant des
fonctions et des tiches complémentaires et ayant une signification globale
pertinente. A 'intérieur du groupe doit régner la polyvalence marginale intere :
chaque opérateur doit pouvoir effectuer, dans 1’environnement immédiat de son
travail principal habituel, toutes les opérations assumées par le groupe. Ceci
entraine une souplesse dans 1’organisation quotidienne et dans la planification
du travail, accroit les possibilités d’adaptation du groupe aux variations
provenant de 1’extérieur, donne au groupe une plus grande autonomie vis-a-vis
de ses propres membres, en cas d’absence notamment, ‘2
2-1- Définition :

Un groupe de travail peut étre qualifié de semi autonome lorsqu’il accepte la
responsabilité de la planification de 1’organisation du travail qui lui est confi€ et
qu’il peut répartir librement entre ses membres. Cette prise en charge de
responsabilités se fait & I’intérieur de balises fixées par la direction des unités
administratives, balises définies en termes de qualité, de quantité, de coits et de
délais. '** Donc un groupe semi autonome de travail est un mode d’organisation
de travaill ou des groupes de salariés sont en permanence responsables

121 7.L. Bergeron, N. Coté Léger, I. Jacques, L. Bélanger ; op.cit, p 332.

122 Bric VERNIER, Epargne salariale : ’imposture, édition I’Harmattan, paris, 2003, p 58.
123 . SAVAL, op.cit, pp 78, 83.

124 J.L. Bergeron, N. Coté Léger, I. Jacques, L. Bélanger ; op.cit, p 332.
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collectivement d’une séquence compléte de travail dans un processus de
%goduction d’un bien ou d’un service destiné & des clients internes ou externes.
2-2- Les étapes du déroulement du programme du DO :

L’implantation de groupes semi autonomes découle de 1’approche « des
systemes socio techniques » qui seront décrit sommairement plus haute comme
étant une stratégie particuliere d’intervention en D.O. un programme de
développement organisationnel et d’amélioration de la qualité de vie au travail
se déroulerait selon les grades étapes suivantes : '2°

= Au cours d’une premiere ﬂ)hase, des représentants de la direction et des
employés (syndiqués ou non) se réunissent avec une personne
compeétente dans le domaine pour se sensibiliser aux concepts de base et
aux techniques d’analyse du travail propre & I'approche « systemes
socio techniques ».
Cette premicre phase ¢
quatre sous étapes :
- recherche et discussion.
- échange d’information.
- recherche d’un engagement de la part des parties impliquées.
- délimination du champ d}action ou d’intervention.
Une deuxiéme phase est|celle de la mise en chantier du projet, elle
comprend : |
- la rédaction d’une entente entre les parties ou d’un protocole de projet
dérivant la composition d’un comité d’orientation, le but de projet, les

jui est une amorce au projet se subdivise en

rbles et les responsabilités
- ’orientation genérale
notions, les théories et
changements visant 3 ame
- le choix d’un terrain
conditions de travail exis
chez les employés.

- 1a préparation du terrain

des participants.
2 donner au projet en approfondissant les
les méthodes propres & l'implantation de
liorer la qualité de la vie au travail.

d’essai apreés avoir effectué un releve des
fantes et du degré de satisfaction qui prevaut

d’essai : le comité d’orientation doit entrer en

discussion avec le gestionnaire du service retenu comme terrain d’essai

pour s’assurer qu’il comp
projet et qu’il est prét a ac
- le comite d’orientation ¥
directeur du projet, 2 me
membres qui feront partie
La troisieme phase consist
du travail en vue :

rend bien les principes et les implications du
corder son appui.

rerra a préciser le role et les responsabilités du
tire sur pied un mécanisme de sélection des
de I’équipe du projet.

te dans une analyse approfondie de la situation

125 gekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, op.cit, p 440.
126 1.1, Bergeron, N. Coté Léger, J. Jacques, L. Bélanger ;-op.cit, pp 332, 333,
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. a~ « identifier les problémes de production ou de fourniture de services,
problemes qui se posent au niveau des systémes de production, de
communication, de gestion, de mesure et de contréle ».

- b- « de déterminer les changements a faire pour améliorer la qualité de
la vie au travail des employés du secteur en question ».

= La quatricme phase porte sur la conception et la mise en ceuvre des
changements 2 effectuer :
-au niveau de la technologie (équipement, outils, matériel,
proceédes) ;
-au niveaun de la structure (répartition du travail, affectation des
employés, role des cadres intermédiaires, etc.) ;
-au nivean des meéthodes de gestion (degré de participation aux
décisions et au contrdle du travail quotidien) ;
- an niveau des pratiques et politiques concernant le personnel
(selection, évaluation, discipline, formation, systtme de
rémuneration) ;
- au niveau de ’ambiance physique (sécurité, hygiéne au travail).
= La derniére phase comporte une évaluation des nouveaux modes de
fonctionnement mise en place, de la technologie et des structures pour
connaitre 1’impact de ces changements sur la productivité des employés
et le degré de satisfaction qu’il retirent 4 ce moment-12 de leur nouvelle
situation de travail.

Les théoriciens de la théorie socio technique (E.A.Trist, K.W.Bamforth,
F.E.Emery, A.K.Rice) ont dit que I’entreprise est considérée comme un systéme
ouvert qui doit étre analysé, cette double approche, sociale et technique (Socio-
technique : socio c'est-a-dire 1’aspect humain, psychologique et sociologique,
subjectif et irrationnel, technique veut dire productif et rationnel). '*’

La théorie socio technique vise dés ’origine, 2 inclure la dimension humaine
et sociale, ce qui est une préoccupation qui date déja d’un demi-siécle, mais elle
consideére que pour y parvenir, il faut tenir compte d’un systéme technique 2
composantes technique, organisationnelle et économique, sans quoi 1’inclusion
tentée avorte, '2°
- Enfin, les études effectuées dans le domaine des équipes autonomes de travail
démontrent que ces derniéres ont la capacité d’ameéliorer la productivité et
Pattitude au travail. La majorité de ces recherches font état de réduction de
cofits, d’angmentation de la productivité et de la satisfaction au travail et d’une
baisse d’absentéisme. La grande majorité des salariés membres d’équipes
autonomes de travail apprécient ’expérience et ne supervision éfroite,

127 polycopie de cours : ’aspect humain dans Porganisation, 1*° année magister en science de gestion, option
Gestion des ressources mmaines, 2005-2006.
18 1. SAVAL, op.cit, p 63.
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I’autonomie dans les décisions, 1’influence accrue sur leur environnement et
I’enrichissement des taches. 1%

Section 05 : Le leadership et gualité

Dans n’importe quelle organisation, les salariés réagissent face au style de
commandement qui s’exerce sur eux, influengant ainsi leur motivation et leurs
relations interpersonnelles au travail.

La GRH joue un réle essentiel pour établir des politiques globales concernant
le leadership, les fagons de motiver et de satisfaire les employés, ainsi que la
communication afin que les supéricurs immédiats valorisent les efforts de
chacun. Ces politiques doivent englober des éléments qui répondent 2
I’ensemble des besoins des salariés de fagon qu’ils sentent que leur organisation
se préoccupe de leur bien-étre psychologique et matériel. *°

1- Définition du leadership :

Dans les années 80, le leadership se définissait comme la capacité de pousser
les autres & faire le travail. *’

Le leadership est I’art de diriger et d’animer. Selon une opinion trés répandue,
il se composerait d’un ensemble de qualités innées dont les faiblesses ne seront
jamais bien corrigées par des études.

- Il a un lien étroit avec la motivation. En réduisant le nombre d’erreurs de
jugement, il réduit le sentiment d’injustice qui est une source importante de
démotivation dans une société. En faisant participer tous les acteurs & la
recherche de ’amélioration du systéme, il leur donne plus de fierté dans le
travail. '**

- D'un point de vue externe, le leader est responsable de son secteur. D'un
point de vue interne, le leader exerce une influence sur I’ensemble d’un groupe.

- Il recouvre les notions de : popularité, antipathie, chef, responsable,
directeur, investigateur, maitre, sociométric (= étude des comportements de
I'homme vivant en groupe).

- Il est geénéralement le membre le plus représentatif des opinions et de
Iorientation du groupe. Il est adopté en fonction de son efficacité et de sa
participation active & la tiche de 1’entreprise Il est le membre le plus apprécié
pour sa sociabilité et jouit ainsi d’une certaine popularité.

- Le leadership que le responsable d'un groupe exerce résulte de 'ensemble des
communications interpersonnelles par lequel il influence le comportement de ses

' Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, op.cit, p 440.

130 y .M PERETTL op.cit, Ressources humaines et gestion des personnes, p 34.

Bi A QUERE, En route vers la qualité total par ’excellence de soi, édition Un monde différent, Canada,
1995, p 19. :

'*? J-M. GOGUE, Le paradigme de la qualité, édition ECONOMICA, Paris, 1997, p 164.

112



Chapitre I Approche formelle des théories de I'organisation et du management.

subordonneés en les orientant vers la réalisation de l'objectif de groupe et de
I'organisation.

2- Les théories qui expliquent I'apparition du leadership :

On compte 3 théories :

- T'approche par les traits de caractére : le charisme (capacité a prendre
I’ascendant d’un groupe, avoir de 1’assurance) ; 1’assurance ; le savoir (les
connaissances fondées sur la formation) ; avoir des capacités de communication.
- I’approche situationnelle : les leaders sont le produit d’une situation donnée.
Un leader dans une situation donnée peut ne pas étre leader dans une autre
situation. Toute personne peut devenir leader d'un mouvement (ex. : les
coordinations lycéennes).

- I'approche de la contingence : elle fait appel & ’analyse des comportements des
groupes. Le leader doit avoir un certain nombre de qualités et doit correspondre
aux attentes du groupe a ce moment-la.

3- L’entreprise face au phénoméne du leadership :

La direction des entreprises au XXI éme siécle a surtout été marquée par le fait
que ’environnement pese de tout son poids et présente de multiples facettes. Si
les décisions ne sont pas pertinentes, si elles ne permettent pas de répondre
favorablement et rapidement au défi du milieu, I’entreprise peut se trouver
placée devant des difficultés qui la remettent en cause totalement.

L’évolution de la pensée appliquée aux problémes de direction des entreprises
se caractérise par deux phases. D’une part, I’époque de I’organisation classique
qui s’appuyait sur les principes de la rationalité wébérienne. Selon M. Weber,
’efficacité de 1’organisation passait par un style de direction impersonnel ou les
relations affectives étaient neutralisées. D’autre part, I’époque moderne ot
émerge aujourd’hui des styles de direction basés sur les relations humaines, la
confiance, la responsabilité des subordonneés.

Le leadership c’est le processus qui consiste & influencer les activités d’un
groupe structur€ et qui permet I’établissement des objectifs organisationnels et
leur réalisation. Il se manifeste dans des relations entre personnes.

A la question : « Qu’est-ce que le pouvoir ? » M. Crozier répondait
simplement : « C’est la capacité qu’a une personne « A » d’obtenir d’une
personne « B » de faire ce qu’elle lui demande ». -

Cette relation de pouvoir s’appréhende i ’intérieur du cadre organisationnel a
travers la structure formelle et les relations informelles. Le leadership est
étroitement 1ié 4 la forme du pouvoir dans et de I’organisation. '

Dans toute organisation, il y a des leaders formels choisis par la hiérarchie, et
qui occupent des postes de responsabilité. Il y a aussi des leaders informels qui
jouent un réle plus ou moins important dans le fonctionnement des groupes de

3 gite web : Le leadership dans les organisations : Article publié en 2006 :
http://www.oboulo.com/expose/leadership-dans-organisations. html.
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travail auxquels ils participent (il faut chercher a les intégrer plutét qu'a les
marginaliser).

L’entreprise doit canaliser la participation des leaders informels pour accroitre
la cohésion, I’efficacité des groupes de travail. Cela peut tendre a laisser
s’organiser un contre-pouvoir.

Max Weber préconisait que les organisations limitent 1’influence des leaders.
Il a dégageé des problémes de la bureaucratie : transfert de la responsabilité,
lenteur dans le délai des régles impersonnelles, difficult¢ a s’adapter aux
réactions de I’environnement. |

4- Les styles de commandement :
On parle actuellement de style de direction, de style de management.

4-1- Les théories X et Y de Mac Gregor :

- La théorie X est adaptée 4 I’OST : image négative : les salariés n’aiment pas
leur travail, ils sont paresseux. lls ne se soucient que de leur salaire. Cela
conduit a un style de commandement autoritaire et centralisé avec des
procédures de contrdle « tatillonnes ».

- La theorie Y est adaptée aux systémes actuels. Elle considere que 1’individu
recherche 1’épanouissement dans le travail. I cherche & avoir des
responsabilités, & participer & la gestion de I’entreprise; une telle théorie
conduite 3 instaurer une direction participative (DPPQ). '**

Tableau 2-3 ; La théorie X et la théorie Y.

La théorie X - La théorie Y
"Principe des échelons” "Principe d’intégration”

« "Diriger et « "Lacréation de conditions telles que les
controler par membres de 1’organisation puissent atteindre
I’exercice de leurs propres buts avec le plus de succes en
I’autorité.” dirigeants leurs efforts vers la réussite de

’entreprise.”

Source : Les fiches de lecture de la Chaire D.S.0O. : Douglas Mc Gregor: La dimension
humaine de I'entreprise : http:/www.cnam.fr/lipsor/dso/articles/fiche/mc_gregor.html # toc

Mac Gregor a démontré que le choix d’une de ces theéories dépend a la fois de
la personnalité du responsable et de la personnalité du subordonneé.

4-2- La grille "managériale" de Robert BLAKE et Jane MOUTON :

134 Site web: La fonction de direction: http-/decf descf free. fifOGE/la_fonction_de_direction.htm.
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Cette grille a été concu en 1962. Elle caractérise différents modes de
commandement.

BLAKE et MOUTON prennent en compte 2 variables :
- intérét du responsable pour la production : qualité des décisions prises ;
rationalité de la répartition du travail et nombre de produits nouveaux lancés par
’entreprise ;
- intérét des dirigeants pour le personnel : politique salariale. Cet intérét est
mesuré par le degré de motivation que le cadre a sous sa responsabilité, les
relations de confiance entre le cadre et ses subordonnes la politique salariale et
le climat social.
Figure 2-1 : La grille "managerlale" de Robert BLAKE et Jane MOUTON.

Intéréts pour
le personnel
&
91+ (1,9 9,9 +
8
.
6
5 + (5,35)
4
3
2
11+ (1,I) 9,1 + Intéréts pour

123456 7848 la production

(1,1) Cas d’un responsable qui fait un effort minimum pour maintenir la
cohésion du groupe, qu’il ne s’identifie pas 4 1’entreprise et fait le minimum
pour conserver son poste (siége €jectable).

(1,9) Cas d’un responsable qui s’attache principalement aux problémes du
personnel mais sans se soucier des impératifs de production ; c'est un
démagogue (siége éjectable).

(9,1) Cas d’un responsable qui se preoccupe surtout des problémes de
production et se soucie peu des besoins et des atteintes du personnel.

(9,9) Cas d’un responsable qui cherche 2 concilier les impératifs économiques et
les impératifs sociaux ; fait appel 2 la participation et  la créativité du groupe.
(5,5) Cas d’un responsable qui ne va pas jusqu’au bout de ses engagements.

4-3- Le modele de LIKERT :
I1 a étudié les styles de comportement de direction. Il en a ressorti 2 variables :
le niveau technologique de I’activité de ’entreprise et les besoins du personnel

(besoins d’étre et besoins de devenir).
Figure 2-2 : Le modéle de LIKERT.
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HNiweau technologique
de l'enfreprise

A

Complexe | Style patemaliste | Style participatif

Simple Style autoritaire | Style consultatif

Besoins du
personnel

DBtre Devenir

Exemples :

- style paternaliste : attitude protectrice & I'égard du salarié (ex : Michelin).

- style autoritaire : se rapproche de l'attitude des entrepreneurs individuels du
BTP.

4-4- L'analyse de Tannebaum et Smidt :
7 styles de commandement des groupes dans 1’entreprise. -
Figure 2-3 : L'analyse de Tannebaum et Smidt.

Autorité du Liberté d'action
responsable des subordonnés

1 2 3 4 5 & 7

1, responsable qui prend des décisions et les fait appliquer (style autoritaire).

2, cherche & "vendre" ses décisions a ses subordonnés (style paternaliste ou
charismatique).

3, le responsable présente ses idées et demande a chacun ses idées (style
consultatif).

4, le responsable présente une décision conditionnelle qui se déclare prét i
changer (DPO élargie). '

5, le responsable présente les problémes, recueille des suggestlons et prend sa
décision.

6, le responsable définit les limites dans lesquelles doit s’insérer la dec151on et
laisse le groupe arréter la décision a ’intérieur de ces limites (ex. : cercles de
qualité).
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7, le responsable laisse le groupe libre de décider tant que certaines régles sont
respectées : temporelles, quantitatives, financicres, etc. Le responsable n’exetce
plus d’autorité (autogestion par le groupe lui-méme). 1

5- Le role du leadership auprés de la hiérarchie :
L’homme des RH a une action aupres de la hiérarchie & de nombreux niveaux
et moments. :

- Lors d’un recrutement d’un responsable hi€rarchique ou de son
affectation dans le cadre de promotions et de mutations internes, 1l veille a
ce que soit retenue une personnalité susceptible de jouer pleinement son
rble dans le domaine humain.

- Lors de 1’évaluation d’un responsable hiérarchique et de 1’appréciation de
ses performances, il veilie a ce que la qualité du management des hommes
soit un critére important et réellement pris en compte et que les
éventuelles carences soient identifiées et des actions correctives engageées.

- Dans le cadre de la formation professionnelle, il développe les
programmes de formation de I’encadrement au management des hommes
et un perfectionnement permanent, en veillant 4 ce que la pédagogie soit
impliquante.

- Il meéne des actions aupreés des N+1 (c'est- a-dire des responsables
hiérarchique de premier niveau) pour qu’ils exercent auprés des N+1 une
influence dans le sens de ’amélioration du management.

- Dans le cadre du systeme d’information, il apporte aux N+I1 toutes les

- informations pertinentes sur chaque collaborateur pour qu’ils puissent
assurer leur role. |
L’élaboration d’une GRH adaptée : La satisfaction, la motivation et

I'implication des salariés ne dépendent pas seulement du responsable

hlerarchlquc Les différentes composantes des politiques de GRH y

contribuent, ¢

6- Role du leadership dans la réussite de la qualité :
Pour étre une valeur siire de son entreprise, 1’homme de la qualité doit :
- Devenir un expert dans le domaine des techniques expérimentales,
- Quitter le costume de gendarme pour devenir professeur, consultant, et
entralneur,

Aider l'expert du comité de direction spécialiste des techniques
experimentales a déterminer les secteurs a attaquer et les problémes a résoudre
en priorité, et coopérer pour I’ mtcrpretatlon des résultats et la mesure des
progrcs réalisés.

135 Site web: La fonction de direction: http://decf.descf.free.fr/OGE/la_fonction_de direction. htm.
13 1_M PERETTI, op.cit, pp 34, 35.
%7 Keki R. BHOTE, op.cit, p 211.
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Plut6t que le commandement et le controle autoritaire, mettre I'accent sur les
sources d'amelioration, sur les idées concernant la qualité des produits et des
services et sur la mise en oeuvre de ces idées. Le role des gestionnaires consiste
avant tout 3 aider les employés & accomplir leurs tiches. '**

7- La dynamique du systéme qualité totale auprés du leadership:

La gestion de la
_, qualite des

r - _’
operations
La gestion et La satisfaction
: — développement des —» du client
Leadership > ressources |, Résultats de
humaines. qualité et
La planification satisfaction
—» stratégique de la —» |
qualité '
|, Information et .
analyse

Figure 2-4 : La dynamique du systéme qualité totale auprés du leadership.
Source : 395 o .Bilu g 3o .l e dene 3 0

Toutes les entreprises lauréates du prix de qualité¢ japonais, américain ou
européen sont unanimes pour confirmer que la mise en ceuvre réussie du TQM
mene a une transformation radicale de la culture d’entreprise.

Le TQM représente un changement radical des modes de compréhension de
I’entreprise, des attitudes, des comportements, des méthodes de travail
collectives amsi que de ses structures et de ses systémes de management. Un tel
changement ne peut étre imposé. Il nécessite 1’adhésion volontaire de tous. Il
implique de longues démarches d’apprentissage collectives, pratiquées avec
persévérance et discipline. Il correspond & un choix stratégique qui requiert
I’engagement total des dirigeants, I’implication totale de la structure
d’encadrement et des capacités de leadership de la part de tous. 1%

Les meilleurs leaders s’assurent que leurs collaborateurs possedent les
connaissances et les savoirs nécessaires. Ils doivent, 4 la fois, assurer les
conditions de réussite du management opérationnel et créer un environnement
favorable au développement du TQM. :

8 Site web:  La qualité totale :

htip:/fwww.geocities.com/CollegePark/Library/2251/qualit. htm#].a%20nature%20et%2 01e%20but%20de%20la
%20qualité%20totale.

¥ C. Y. BERNARD, Le management par la qualité totale : L’excellence en efficacité et en efficience
opérationnelles, édition AFNOR, 2001, Paris, p 47.
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D. Mac Gregor, dans son livre The Human Side of entreprise (1960), avec ses
théories X et Y, fut I’un des premiers auteurs 4 analyser les modéles de pensée
qui distinguent le leader du manager traditionnel.

Comme nous avons déja vu la théorie X représente la vision taylorienne de
I’homme. Elle présuppose qu’il a une aversion naturelle pour le travail. Il a peu
d’ambition et évite les responsabilités. Pour celd, il doit étre contréle, dirige,
menacé de sanctions s’il n’applique pas les consignes; et la théorie Y, au
contraire, présuppose que I’homme peut faire preuve d’imagination,
d’ingéniosité et de créativité. I! est capable d’agir et de créer par lui-méme, de se
mobiliser et de s’organiser pour atteindre les objectifs ambitieux

Toute organisation doit réunir ces deux formes de talents. Elle doit disposer de
managers pour gérer les opérations en respectant les standards et de leader pour
piloter le changement imposé par la mise en ceuvre du TMQ. 140 :

Certains traits généraux du leader peuvent étre décrits de la manicre
suivante ; '

- Un leader €st un agent du changement. |

- Un leader est celui qui révele et développe les capacités de ses
collaborateurs pour qu’il puissent traduire par eux-mémes leur intention
en action et préserver jusqu’a atteindre leur objectif.

- Un leader rallie ses collaborateurs a une image réaliste, crédible et
attractive du futur de I’organisation.

- Un leader a un sens de communication.

- Un leader se caractérise par son intégrité (fiabilité et prévisibilité), il
démontre constamment son intégrit€ par la cohérence entre ce qu’il dit et
ce qu’il fait.

- Un leader est un entraineur, il suscite constamment la recherche de la
performance sup€rieure.

En TQM, selon le référentiel de PEFQM, les dirigeants demontrent leurs
capacités de leader en s’impliquant personnellement dans : "

- Définition de la vision, de la mission et des valeurs partagées de leur
organisation et dans la création d’une culture d’excellence par leur rdle
d’exemple et les comportements exemplaires de tous ;

- La mise en ceuvre cohérente de 1’ensemble des systémes de management
nécessaires au développement nécessaires au développement du TQM ;

- L’¢tablissement de systéme de relations efficaces avec les principales
parties prenantes de I’entreprise ;

- Des actions de motivation, de support, de reconnaissance des membres de
leur organisation dans le but de renforcer les nouveaux comportements
censés traduire cette culture d’excellence.

M0 1dem, p 48.
! Tdem, pp 49, 50.
"2 Idem, pp 50, 51.
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Section 06: La qualité et les nouvelles formes d’organisation de
Pentreprise moderne.

L’introduction accélérée des TIC dans les entreprises pose le probléme de la
pérennité des modéles traditionnels de management. En particulier, ce débat
émerge avec une acuité particuliérement vive avec 1’émergence d’Internet qui
perturbe les processus de décision stratégique et les frontieres externes et
internes de I’entreprise. L organisation pyramidale, le pouvoir hiérarchique des
managers ne sont plus adaptés a 1’évolution des TIC. Celles-ci jouent le role de
levier pour les nouveaux concepts d’organisation et de stratégie: organisation
transversale, organisation apprenante, stratégies émergentes, gestion par les
processus. '

Toute organisation, indépendamment de sa finalité ou de sa structure, s’appuie
sur une série de processus récurrents et souvent transverses. Que vous soyez
dans une démarche de certification ou déja certifié, vous avez besoin de suivre et
de controler ces processus récurrents. Ces processus impliquent la collaboration
de différents réseaux de personnes : des équipes de travail, des gestionnaires et
"des intervenants externes.'*

I- L’organisation par processus :

1- Notion de processus :

Un processus est une suite de transformation d’un élément de départ en un
¢lément d’arrivée ou résultat, on peut donc dire que la raison d’étre d’une
entreprise est de transformer au travers d’activités coordonnées des éléments
entrants en élément sortants en leur apportant une valeur ajoutée. Le
management de la qualité basé sur ce model de processus, s’inscrit donc dans un
?%fcle dynamique qui engage 1’entreprise dans la voie de ’amélioration continue.

D’apres Pierre Jacou et Frederik Lucas : « en qualité tous les efforts portent
sur la maitrise des processus, par une attitude permanente, méthodique et
systématique d’amélioration continue, c’est 1a que réside la clé du succes de la
- démarche ». '*

Le modele de processus consiste a concevoir l'objectif de l'entreprise comme
¢tant la fourniture de produits et/ou services conformes aux attentes des clients.
Ainsi, l'entreprise est modélisée comme un ensemble de processus permettant
d'identifier les besoins des clients et de les transformer en un livrable : le produit
ou le service. |

1 Site web : La contribution des NTIC i la performance de Pentreprise :

- http://www.oboulo.com/expose/contribution-nouvelles-technologies-information-communication-performance-
I’entreprise.html, :
M45ite web : Gestion de la qualité : http://www.nqicorp.com/rubrique.php3?id_rubrique=73,

' B. CHAMINADE, op.cit, p 33.

16 §. Bril Man, Les meilleures pratiques de management, édition d’ Organisation, Paris, 2003, p 18.
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A partir de ces €léments, un processus se définit comme suit :

Une activité ou un ensemble d'activités qui utilise des ressources pour
convertir des €léments d'entrée en éléments de sortie possédant une valeur
ajoutée.

L'identification et la formalisation des processus de l'entreprise consistent
alors a reperer les différentes « chaines d'activité» concourant 3 un objectif
commun. -

2- Types de processus :
Le document FD X 50-176 publié par I'AFNOR en Juin 2000 détaille
I'approche processus et définit 3 familles de processus :

» Les processus de réalisation correspondant i la réalisation du produit ou du
service et correspondant ainsi 4 l'activité « métier » de l'organisation. " Ils
comprennent toutes les activités depuis I’intégration de ses besoins, comme :

- les activités commerciales ;
- le développement ;
- la production ou la fabrication, ou la réalisation du service.

« Les processus de support (appelés également processus de soutien)
représentent une activité interne, généralement transversale, permettant
d'assurer le bon fonctionnement de I'entreprise. Les processus de support sont
géneralement transparents pour le client (bénéficiaire). Il peut s'agir par
exemple de la gestion financiére, de la gestion des ressources humaines, la
formation, etc.

« Les processus de management (appelés parfois processus de- pilotage)
correspondent & la détermination d'une politique et d'une stratégie pour
I'organisation et au pilotage des actions mises en oeuvre pour atteindre ses
objectifs '*, comme par exemple :

le management de la qualité,

la stratégie d’entreprise,

la communication interne,
la communication externe.

148
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3- Management par les processus :

L'objectif du management par les processus est de décomposer 'activité en
processus et de les mettre sous contrdle afin de les faire concorder avec les
objectifs stratégiques de l'entreprise.

Ainsi, une démarche de management par les processus doit nécessairement
passer par les étapes suivantes :

M7 Site web : Article rédigé le 19 janvier 2006 par Jean-Frangois PILLOU, Management par les processus :
hitp://www.commentcamarche.net/qualite/processus.php3.

2 p LOUGIN, H. DENET, Construisez voire qualité : tous les clés pour une démarche gagnante, édition
DUNOD, Paris, 2004, p 14.

% I & méme site précédent.

3 p, LOUGIN, H. DENET, op.cit, p 15.
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» Définition et formalisation des objectifs stratégiques de I'entreprise,

« Analyse des processus existants dans l'entreprise,

» Identification, pour chaque processus, des éléments entrants et des produits
de sortie,

« Détermination des interactions entre les processus,

» Formalisation de critéres de performances (indicateurs de performances)
pour chaque processus,

» Mesure de performances des processus actuels,

« Suggestion de modification des processus existants,

« Proposition de nouveaux processus,

« Déploiement et mise en oeuvre des propositions de modification,

« Mesure des nouvelles performances. '

4- Processus, ressources et compétences :

La firme combine des ressources et compétences au sein de processus en vue
de créer de la valeur. Tous les processus ne sont cependant pas stratégiques. On
‘dira que les processus stratégiques sont créateurs de valeur et visent a modifier
les conditions d'insertion de la firme dans son environnement en exploitant des
ressources et des compétences qui, sous certaines conditions, sont susceptibles
de générer des avantages compétitifs durables.

Un processus mobilise différents types d'objets matériels ou immatériels des
machines, des bases de données, de l'espace, le temps de travail des individus,
leur énergie et leurs efforts. Ces objets ne deviennent des ressources qu'a partir
du moment ou ils sont mobilisés par un processus pour remplir une fonction
déterminée. Aucun objet n'est en soi une ressource. Il le devient par la grice des
processus qui- le mobilisent et le mettent en relation avec d'autres objets-
ressources. Combiner des ressources utilement dans des processus exige des
compétences. La compétence est définie comme aptitude & combiner des
ressources pour mettre en aeuvre une activité ou un processus d'action détermine
: "La compétence n'est pas un é€tat ou une connaissance possédée. Elle ne se
réduit ni a4 un savoir ni a un savoir faire. Il n 'y a de compétence que de
compétence en acte. La compétence ne réside pas dans les ressources
(connaissances, capacités...) @ mobiliser mais dans la mobilisation méme de ces
ressources. Le concept de compétence désigne une réalité dynamique, un
processus. La compétence fait ses preuves dons l'action”.

La valeur créée par un processus ne résulte pas de la consommation d'un certain

nombre de ressources prises indépendamment les unes des autres mais du
déploiement organisé et planifié de combinaisons de ressources, d'ajustements
dans le temps, c'est-a-dire de compétences d'assemblage, de coordination, de
synchronisation, de mise en ccuvre d'adaptation. La compétence ne se résume en
aucun cas a la combinaison de ressources a laquelle elle fait appel : il ne suffit

51 gite web : Article rédigé le 19 janvier 2006 par Jean-Frangois PILLOU, Management par les processus :
http://www.commentcamarche.net/qualite/processus.php3.
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pas de disposer des ressources pour pouvoir mettre en ccuvre le processus. Il ne
suffit pas de disposer d'une bicyclette et d'un manuel d'instructions pour savoir
monter a vélo La compétence est, du fait de son historicité et de sa contextualité,
un concept de nature pragmatique et contingente. Elle n'existe qu'en situation.
La compétence est donc indissolublement liée 3 l'action et donc aux processus :
l'action passée actualisée sous forme d'expérience ; l'action présente qui révéle et
valide la compétence, et expérimente pour générer des compétences futures ;
I'action future actualisée sous forme de projet. '

5- Le but de la gestion par les processus :

La gestion par les processus concerne toutes les organisations. Le but essentiel
d'une telle organisation, qui différe de celle de I'Opéra Garnier, est de faire
prendre conscience & chaque employé de sa contribution & la création de valeur.
On observe de nombreux cas d'innovation organisationnelle de ce genre en
milieu industriel. Des équipes ou groupes prennent en charge la totalité d'un
processus industriel complexe au lieu de découper celui-ci selon une logique de
compétences spécialisées. De méme, les activités visant au lancement de
produits nouveaux sont-elles menées par des équipes multifonctionnelles
pendant toute la durée du processus d'innovation. Parmi les entreprises
frangaises qui se sont illustrées dans cette démarche, on trouve des entreprises
industrielles comme Sollac ou des services publics comme EDF ou France
Télécom. Gérer par les processus n'est plus une mode mais une réalité fondée
sur des théories et expériences solides. '*?

11- I’organisation transversal :

1- Le management transversal des améliorations continues :

Le management transversal constitte une réponse aux limites du
management fonctionnel qui, s’appuyant sur des structures verticales
spécialisées et cloisonnées, tend & créer des ruptures dans les actions de progrés
entre les diverses unités fonctionnelles. Le management transversal s’appuie sur
la structure de pilotage du TQM. Elle est constituée d’une hiérarchie de comités
de pilotage interdisciplinaires qui se décline en cascade depuis le conseil
exécutif de la qualité, situé au niveau le plus élevé, jusqu’aux sous-comités de
pilotage situés au niveau des départements. Chacun de ces comités réunit les
représentants de toutes les unités fonctionnelles du niveau hiérarchique
concerné. C’est ce qui lui donne la capacité & gérer les politiques de progrés de
nature transversale et globale. Le rdle de cette structure est d’assurer la

12 Site web : De nouvelles formes d'organisation pour 'entreprise - La gestion par les processus :

Jean-Claude Tarondeau - la gestion par les processus - Cahier Frangais n° 287 Management et organisation des
entreprises - La Documentation Francaise Paris 1998 : htip://www.ac-grenoble.fi/btscg/chxbtscg/tarond htrm
133 1 & méme site web précédent. _ _
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cohérence des actions et des politiques de progrés dans l’ensemble de
I’ organisation, qu’elles soient du domaine :

- des améliorations continues gérées par le management opérationnel (leur
cohérence est obtenue, en régime de croisiére, par ’alignement des actions de
progres sur un ensemble cohérent d’objectifs majeurs) ;

- des politiques d’améliorations radicales prioritaires adoptées par le systéme de
déploiement de politiques ;

- du déploiement des politiques de mise en ccuvre du TQM. **

2- Les caractéristiques de I’organisation transversale :

Les organisations transversales fondées sur les processus sont les plus
susceptibles d’apprendre et de générer des progres continus. Elles sont ouvertes
sur I’extérieur puisque leurs actions visent des objectifs externes. Elles se
substitueront progressivement aux entreprises pyramidales trop centrées sur elles
mémes. Elles réconcilient 4 la fois 1’externe, le marché, les clients, etc, avec
P’interne, c'est-a-dire ses hommes. Elles globalisent les contributions de chaque
individu ou groupe en les associant dans un processus commun de création de
valeur et elles sont aussi communicantes puisqu’elles reposent sur des
mécanismes d’échanges et de coordination de ressources et compétences. Elles
sont flexibles pour s’adapter & des perturbations non anticipées.

Tableau 2-4 : Comparaison entre une organisation transversale et organisation
pyramidale : '*°

Organisation Organisation Organisation
Aspects pyramidale ~ transversale
étudiés
Organisation Meétier Processus
fondée sur
Accent mis sur La productivité Les indicateurs

qualité/cofits/délais
Systéme de La personne Le groupe et la personne

reconnaissance sur

Acces aux Faible Transparence + affichage -
informations des résultats
économiques

' Claude Yves Bernard, op.cit, pp 91,92.
' B. DIRIDOLLONE, C. VINCENT, Le client au cceur de Iorganisation, édition d’Organisation, Paris,
2001, p 80.
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Activité sous contrfle Mise en puissance de la
Pouvoir de décision hiérarchique et /ou personne
fondamentale

A dominante verticale Communication,

Communication principalement
transversale

Niveau Nombreux niveaux Rédaction des niveaux

hiérarchique hiérarchiques hiérarchiques

Management Autoritaire Participatif

Les caractéristiques de 1’organisation transversale prouvent sa capacité de bien
réussir la démarche qualité et résister devant le développement de la
concurrence et 1’économie de marché et surtout satisfaire les attentes et les
besoins des clients. '

ITI- Organisation par réseau :

L’organisation est un ensemble humain structuré et finalisé, dans le sens ou
elle est composée d’individus soumis aux contraintes changeantes de
I’environnement. *°

En toute nigueur, le réseau n’est pas une forme d’organisation. Il est plutot
comme une matiére & laquelle, on peut imposer ces formes que sont, tout
specialement, les institutions. L’organisation en réseau ne surgit pas « aprés »
I’ére des organisations, dans une perspective évolutionniste, il est au départ de
toute organisation qui est toujours, d’une maniére ou d’une autre, un réseau. On
continuera néanmoins, par facilité de langage, & qualifier de « réseau » une
organisation dont chaque membre peut communiquer sans restriction avec
chacun des autres. "’

Le caractére innovant du produit ou du service proposé est devenu le principal
facteur de succes. Un bémol doit toutefois étre apporté a cette affirmation : un
nombre €levé d’emplois existe pour lesquels il est impossible de rencontrer la
demande des compagnies. Ce facteur agit comme 1'une des principales
limitations rencontrées par celles-ci lorsqu’il devient nécessaire d’utiliser
enticrement le potentiel de la technologie mise en place. Les transformations
dans les procédés organisationnels sont le produit. d’une action combinée de
Uinnovation et du changement enregistré dans les variables qui définissent

'* M.GFILLEAU, C. MARQUES-RIPPOUL, Les théories de ’organisation et de Pentreprise, édition
ELLIPES, 1999, p 178.
7 Site web : Organisation en réseau : http://www.irepp.com/mot24 html.
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I’environnement de travail (modification des conditions de marché et variations
institutionnelles). 11 apparalt clairement ici que [intensification de la
concurrence conduit & un type d’innovation technologique qui encourage
{"amélioration de la qualité, Les compagnies cherchent & augmenter la
satisfaction du client & travers I’amélioration de la qualité du produit, en lieu et
place d’augmenter la quantité produite. Apparait de la sorte une "valeur ajoutée
intangible" qui matérialise une perception plus respectueuse des besoins du
consommateur,

1- Définition du réseau :

Réseaux : ils sont constitués d’un point de vue technique comme de vois de
transmission ayant divers support (cables, fibres, satellites, etc.), d’éléments
informatiques, matériels et logiciels (ordinateurs serveurs, systémes
d’exploitation, etc.); et d’équipement de liaison (modems, concentrateurs,
routeurs, etc.) assurant la communication entre les éléments informatiques
matériels.

Les acteurs d’une entreprise réseau doivent étre dotés d’une forte autonomie et
participer d’une culture commune dont les caractéristiques se rapprochent de
celle obtenue dans une burecaucratie professionnelle grice au processus de
standardisation des qualifications. Cette culture leur permet de fonder leur
besoin de sécurisation sur des normes professionnelles et sur 1’appartenance a
une communauté élargie, mais elle facilite surtout la mise en ccuvre des
processus d’auto-organisation sans lesquels l’entreprise-réseau ne peut pas
fonctionner. '* '

2- Usages des réseaux :

Sur un réseau, la grande majorité des applications indispensables & leurs
particuliers, sont des applications collectives. La mise en place de réseau dans
les entreprises permet d’assurer le partage et 1’échange d’informations
indispensables a leurs différentes applications. |

Les réseaux permettra, par exemple, de metire en place des bases de données
partagées, souvent de volume trés important, indispensables pour la gestion
opérationnelle des activités (gestion des stocks et des produits, administration
des ventes, etc.), de donner aux membres de l’entreprise un accés aux
information, de permettre 1’échange de la diffusion d’informations diverses avec
les partenaires extérieurs de ’entreprise (Clients, fournisseur, etc.). '

138 Site web : Le travail au XXI¢ sidcle : Résumé de la rencontre-débat du 27/02/98 : Comprendre I'impact des
nouvelles technologies de l'information et de la communication dans le travail, les métiers et I'emploi
Conférence-débat animée par Madame Nathalie Le Breton — Journaliste :

http://wrww. cite-sciences. fr/spanish/web_cite/informer/tec_met/uoct9802.him

%9 Claude LE MOINE, Informatique appliqué a la gestion, édition Foucher, paris, 2000, p 69.

10 STRATEGOR : Politique générale de ’entreprise, édition DUNOD, 4°™ &d. Paris, 2005, p 586.

'“! M. H. DELMOND, Y. PETIT, M. GAUTIER, Management des systémes d’information, édition DUNOD,
. 2003, p 59.
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IV- Une multiplicité de formes d'organisation pour répondre a des objectifs
différents :

La notion d’organisation apprenante fait I’objet d’importantes réflexions, tant
dans le domaine du management que de [’analyse et de la gestion des
organisations. Elle repose sur le postulat que la capacité & apprendre d’une
organisation constitue sa principale source de compétitivité, inférant un mode
d’organisation particulier.

Il nous a paru important de traiter ce théme, car le concept d’organisation
apprenante fait 1’objet de fréquentes confusions et d’amalgames avec
’organisation formatrice et I’organisation qualifiante, induisant ainsi un besoin
de clarification de I’ensemble de ces notions.

Par ailleurs, il est étroitement articulé avec les logiques de construction et
développement des compétences qui inspirent en ce moment méme, plusieurs
démarches dans des services centraux ou déconcentrés; ce qul nécessite
d’analyser les articulations existantes entre les savoirs et 1’apprentissage d’un
coté, et ses caractéristiques organisationnelles de I’ autre.

Les degrés d’évolution dans la prise en charge et la mise en ceuvre de la
formation dans une organisation peuvent étre trés différents et renvoient a des
modeles d’organisation spécifiques.

De fagon schématique, on peut distinguer quatre niveaux d’évolution qui vont
de lorganisation simplement consommatrice de stages a [’organisation
apprenante ; cette derniére étant la forme la plus évoluée au regard du
management des compétences.

Nous nous intéressons plutdt aux organisations formatrices, qualifiantes et

apprenantes :

1- Les organisations formatrices :

Elles favorisent les apprentissages individuels en proposant des actions de
formation intégrées aux pratiques de travail quotidiennes.

Le manager n’assure pas un role de maitre d’ouvrage de formation (définition
des besoins, de la commande de formation et d’évaluation) et n’a qu’une
responsabilité pédagogique indirecte. |

Le responsable de formation s’apparente 3 un gestionnaire administratif,
chargé du suivi des actions.

La formation ne débouche pas sur un vrai transfert de compétences, mais
s articule plut6t autour de I’acquisition de savoir-faire pratiques contextualisés.

2- Les organisations qualifiantes :

L’organisation qualifiante, définie par D.THIERRY et A. SAINT SAUVEUR
se présente comme : « une organisation du travail capable de répondre 2 1a fois 3
un triple enjeu :

- Une organisation plus riche en contenu d’activités (en intégrant ainsi
tous les apports du courant socio - technique) ; |
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- Une organisation plus compétitive (en intégrant les apports des
approches socio-économiques) ;

- Une organisation plus éducative (capable de développer I’apprentissage
permanent) ».

- Quand on approfondit I’analyse des organisations qualifiantes, il apparait
que le coeur du systéme repose sur les notions d’apprentissage et de
compétence. ‘%

Pour C. Davogne et D. Noyé, ’organisation qualifiante désigne une
organisation ou les sitnations de travail contribuent a élever les compétences
individuelles et collectives des salariés de 1’entreprise. '®

Les organisations qualifiantes ont pour caractéristique cssentielle, de gérer les
compétences. Elles offrent aux salari€s, un espace de liberté et un degré de
décision grace auxquels ils disposent d’une marge de manceuvre. Le capital
humain est valorisé et exploité en tant que ressource permanente de 1’entreprise.
Ainsi, I’essence de ce type d’organisation est :

-~ de développer les compétences de chacun.

- dedéceler et de mettre en ceuvre les compétences de facon continue.

- de déceler ct de mettre en ceuvre les compétences potentielles utiles a.
I’entreprise.

- de translater les compétences stratégiques (compétences clés) acquises

 par un individu 4 un collectif, '**

- un travail valorisé et formateur ;

- une gestion des ressources humaines qui permet la synergie des
compétences individuelles et collectives ;

- un professionnalisme pérennise ;

- le recours aux formations diplomantes, afin d’élever le niveau de
qualification des salariés ; ,

- une reconnaissance sociale et financiére de I’effort de développement de
compétences entrepris par le salarié. %

La deuxi¢me caractéristique de I’organisation qualifiante est de posséder, un
processus d’apprentissage qui permet 1’acquisition de savoirs par les individus et
I’intégration de ces savoirs pour 1’organisation (I’apprentissage est un processus
intégré qui intervient a toutes les étapes de 1’activité).

La troisi¢me caractéristique, c’est la réduction des niveaux hiérarchiques
s’accompagne d’une extension de la prise de décision & tous les niveaux
hiérarchiques. '

12 Site web : Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences, professeur André BOYER,
p 18 ; www.strategie-aims.com/lille/com1802.pdf.

1% 1. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, p390.

' Site web : Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences, professeur André BOYER, p
18 ; www.strategie-aims.com/lille/com1802 pdf.

16 gite web : Organisation apprenante :
http://www.3ct.com/ridf/Cedip/productions/En%20lignes/Fiche%20technique/numero%2016/ftechnique 16.htm#
Une%20multiplicité%e20de%20formes%20dorganisation
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3- Les organisations apprenantes :

Privilégient les apprentissages collectifs en vue d’organiser une progression
collective des compétences.

On ne se place donc pas dans la perspective de I'individu, mais dans celle de
I’ organisation ou de I’équipe.

En effet, le développement isolé de 'expertise individuelle de chacun des
salariés ne permet pas nécessairement d’assurer un développement global pour
I’organisation. Et, dans ce contexte, on parle moins de qualification que de
compétence. |

L’entreprise apprenante ne remplace ni ’entreprise formatrice, ni 1’entreprise
qualifiante : elle est d’un autre ordre. Son projet est 1’organisation d’un systéme
permettant le développement des compétences collectives.

Le manager y joue un rdle prépondérant et participe a toutes les étapes clés des
processus de professionnalisation.

Elle implique un bon niveau d’intégration de la formation avec les processus
de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.

3-1- L'organisation apprenante au service du développement des
compétences :

L’intérét de 1’organisation apprenante réside dans sa capacité & se structurer de
maniére a permettre une professionnalisation collective. Les objectifs de
formation ne correspondent pas a des objectifs de qualification, mais &4 des
objectifs de professionnalisation. Dans le contexte du ministére, ce changement
de logique revét une importance toute particulidre, dans la mesure ot notre
systéme formation oscille encore entre deux tendances : production d’actions de
formation sous la forme de stages présentiels axés sur des objectifs de
qualification et actions plus innovantes de professionnalisation introduisant une
rupture sur le plan des modalités pédagogiques utilisées (mise en situation
professionnelle, tutorat, compagnonnage, coaching, etc), et susceptibles de
favoriser les apprentissages expérientiels.

3-2- Les caractéristiques d'une organisation apprenante :

3-2-1- Le management par les compétences :
mLe repérage des compétences : Il passe par une connaissance premse des
emplois, des activités qui y sont liées et des compétences attendues, ainsi que
des compétences existant déja dans la structure.

Les référenticls d’emplois et les référentiels de compétences constituent des
outils susceptibles d’optimiser la gestion des ressources humaines sur le moyen

165 Site web : Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences, professeur André BOYER, p
18 ; www.strategie-aims.com/lille/com1802.pdf.
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terme et de définir plus précisément les besoins de formation et le type de
modalités pédagogiques favorisant les apprentissages recherchés.

mLa formalisation des modes opératoires : L’une des conditions de réussite
pour la mise en place d’une organisation apprenante réside dans la formalisation
des modes opératoires et des procédures.

La transmission des savoirs-faire nécessite un minimum de formalisation pour
décrire les procedures les modes opératoires ainsi que les regles a respecter (pas
de mémoire, ni de capitalisation sans €crit).

Par ailleurs, P’analyse et la formalisation collective du travail par les agents
engagés dans la production permet d’améliorer 1’efficacité collective et
organisationnelle des conditions de production et 1’apprentissage du
changement.

L’analyse des pratiques de travail habituelles contribue également 2
transformer les fagons de voir et de penser le travail.

L’explicitation des pratiques favorise un questionnement collectif sur leurs
spécificités, leurs différences. Elle permet leur remise en cause et fait que les
agents sont capables de produire du changement au plan de leurs pratiques, et
qui, plus est, de facon collective et partagée.

Cette facon de penser le travail, génére non seulement de la production de
compétences collectives nouvelles, mais entraine également des changements en
matiere d’organisation : transformation des identités professionnelles, des
postures vis-a-vis de ’emploi et de 1a structure.

Elle génere également une modification des rapports production/formation : la
nouveauté des savoirs nait de la participation active des acteurs ; la formation
pouvant prendre 1a forme de réflexions et de recherches collectives.

3-2-2- Un management de la formation intégré a I'organisation :

Parce qu’elle est évolutive et « contextuée », la compétence ne peut étre
acquise par de la formation initiale ou continue.

L’organisation doit permettre 1’acquisition permanente de savoirs nouveaux, et
favoriser les situations d’apprentissage, les échanges et 1’apprentissage collectif,
ainsi que le développement de I’initiative et de la polyvalence, Cela nécessite :
= L’implication de I’encadrement : Le manager doit 3 la fois avoir une vision
transversale de la formation et s’impliquer au quotldlen

Trois types de réles lui incombe :

* Un rdle de diagnostic :

Il identifie les compétences existantes, fait remonter les besoins, définit la
commande de formation et propose un cahier des charges.

* Un réle de formateur :

Il intervient pour la formation de ses propres collaborateurs en assurant
notamment le repérage des situations professionnalisantes ou bien encore la
nuse en place de dispositif de tutorat ou de compagnonnage au sein de son
service.
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Il participe & la gestion et au développement des ressources humaines.

Par ailleurs, le fait de rendre les situations professionnelles formatrices
modifie également le réle de ’encadrement et requiert des managers, une
priorité€ accordée aux processus et non aux procédures.

+ Un role d’accompagnement et de suivi :

11 assure également I’accompagnement des agents avant et aprés la formation.
Il a la responsabilité d’évaluer les effets des actions de formation et de prévoir
les orientations ou les réajustements nécessaires.

s Le développement de modes d’apprentissages intégrés aux situations de
travail : Le face-a-face pédagogique, on le sait, ne constitue pas le seul mode
d’apprentissage.

Toutefois, certains apprentissages ne peuvent se faire qu’en situation de
travail ; il s’agit d’utiliser les situations comme des révélateurs de compétences.
Certaines modalités pédagogiques, telles que I’alternance, s’avérent plus
appropriée et permettent d’approfondir les interactions éducatives entre les lieux
de formation plus théoriques et les situations de travail.
= Le repérage des situations professionnalisantes : Une situation de travail
n’est pas forcément et spontanément formatrice. Il faut qu’un certain nombre de
conditions soit réuni :

» La situation de travail doit étre suffisamment riche et complexe c’est-a-dire

comporter un probléme a résoudre ; la complexité ne constituant pas forcément
un obstacle 3 ’apprentissage, dés lors que les situations rencontrées ont du
sens et sont susceptibles d’apporter une réponse aux problémes que se posent

I’apprenant.

» L’apprentissage doit étre organisé: il doit é&tre progressif et congu en

fonction des besoins individuels de I’apprenant au regard des performances
attendues.

« L apprentissage doit étre accompagneé : il vise & favoriser une itération entre
I’action (le faire) et la réflexion a partir de I’action, qui, seule, permet de
construire des savoirs expérientiels décontextualisés.

= Une organisation du travail en réseau: L’organisation en réseau parait
faciliter les apprentissages dans la mesure ou elle favorise et stimule les
échanges enfre acteurs.

Elle contribue également a I’instauration de nouveaux rapports entre les
individus, susceptibles d’¢largir le potentiel de résolution des problémes ainsi
que des compétences d’action.
= Une organisation communicante : Le fait qu’une organisation se veuille
apprenante nécessite que les savoirs-faire utiles soient non seulement délimités
et recenses mais aussi diffusés.

La capitalisation et la mise en place d’une veille, ainsi que I’adoption d’un
systéme de gestion des connaissances, sont indispensables afin de retrouver au
bon moment ’information dont on a réellement besoin dans ’action.
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= La pratique de I’évaluation : un retour sur les acquis de ’expérience : En
cherchant a comprendre les raisons du succés ou de I’échec d’une action ou
d’une politique, 1’évaluation permet de progresser et d’améliorer ultérieurement
I’efficacité des politiques menées ou des actions conduites.

Elle permet également de capitaliser et partager au sein d’une équipe les
acquis de ’expérience. En cela, elle participe a la construction des compétences
collectives de 1’organisation.

m La capitalisation : Les connaissances d’une organisation (que celles-ci soient
tacites ou explicites) sont de plus en plus souvent définies comme un capital
immateriel, source d’efficience pour I’organisation.

La gestion et le partage des connaissances deviennent, dés lors, des enjeux
importants. Ils reposent avant tout, sur une volonté collective de partage de la
connaissance et sur une capacité a la faire vivre dans le temps ; ce qui nécessite
des mises a jour permanentes et une utilisation réguliére.

Les freins a la capitalisation collective des connaissances sont nombreux et
nuisent a la diffusion des savoirs dans 1’organisation.

Ils sont le plus souvent liés a la gestion du temps et 4 la priorité accordée 4 la
production : transmettre et partager ses résultats est une activité jugée secondaire
et délicate (et il y a toujours plus urgent...).

Ils peuvent étre également liés 4 des enjeux de pouvoir ou bien encore 3 une
mauvaise appréciation de leur utilité: certains conservent en effet avec soin
leurs savoirs de peur de perdre du pouvoir, ou savent mal identifier dans leur
expérience ce qui peut étre valorisé ou étre utile & d’autres.

Finalement, on peut dire que 1’organisation apprenante ne se décréte pas ; elle
ne peut constituer une réponse a une situation de crise et d’urgence. C’est un
objectif de long terme, entrainant une évolution des mentalités et des processus
de développement de ’organisation, qui exige un choix clair se concrétisant par
un mode d’organisation adapté et reconnu.

Elle implique un bon niveau d’intégration de la formation avec les processus
de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.

L’outil formation n’a pas pour seule finalité¢ de qualifier I’organisation, il
permet aussi d’étre plus efficace en développant une ingénierie de proximité
d’autoformation favorisant I’acquisition et le transfert de savoir-faire et intégrant
I’apprentissage dans ses modalités de fonctionnement et sa culture interne. Mais
ce sont, avant tout, la capitalisation, la diffusion des bonnes pratiques, le retour
d’experlence systématique sur les actions et les missions qui fondent I’entreprise
apprenante.'®’

17 Site web : Organisation apprenante :
hitp://www 3ct.com/ridf/Cedip/productions/En%20lignes/Fiche%20technique/numero%2016/fiechnique16. htm#
Une%20multiplicité%20de%20formes%20dorganisation
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Conclusion :

Ce n’est que progressivement que les entreprises ont €&t¢ amen€es a considérer
que les RH étaient un facteur cl¢€ de leur succes et & préciser les roles respectifs
de la hiérarchie et de la direction des RH dans ce domaine.

Depuis 1’émergence des grandes entreprises, deux conceptions de la
meilleure maniére d’obtenir I’efficience sont apparues. Inspirée des travaux de
Taylor et Fayol, ’approche de l’efficacit¢ par 1’organisation a dominé la
premiére moitié du siecle. L’efficacité de I’entreprise résulte de la valeur de son
organisation. L’organisation impose ses exigences. Le travailleur est beaucoup
plus considéré comme un composant interchangeable que comme une personne
vivante avec ses aspirations, ses motivations, voire ses besoins. Les approches
classiques sont essentiellement mécanistes. Les concepts de division du travail,
de structure et d’efficacité de I'organisation y sont trés importants. Nombreux
sont ceux qui pensent qu’une division du travail poussée & I’extréme (dans
laquelle chaque élément effectue la tAche qu’il est appelé & assurer) constitue le
fondement d’une organisation idéale.

Cette certitude a prévalu dans les entreprises pendant la premiére moitié du
XXe siécle et au-dela. Ce pendant, des convergences apparaissent entre diverses -
revendication syndicales et les méthodes de management proposées : recherches
sur la décentralisation de la décision, DPO, application de la theorie y de Mr
Gregor, enrichissement des taches.
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qui ont un Impact direct sur la gualité.

Introduction :

La GRH est l’ensemble des activités d’acquisition de
développement et de conservation des RH visant & fournir aux
organisations une main d’ceuvre productive, stable et satisfaire.

Maintenir en permanence une adéquation qualitative et
Quantitative de 1’emplois implique une approche dynamique, une
veille technologique, un suivi de I’employabilit¢ de chacun, une
gestion préventive, un effort permanent de qualification et de
requalification du personnel en place, de mobiliter, d’évaluation, de
rémuneration, et de nouveaux recrutements dans le cadre d’un schéma
directeur de ’emploi et des compétences, pour ameliorer la qualité.

Les développement technologiques prévus resteraient insuffisants
sans I’homme pour moderniser, transformer 1’entreprise...Cependant,
I’homme devra évoluer au fil du temps dans ses capacités
managgriales.

La gestion des ressources humaines a pour ambition de développer
les ressources (compétences, talents, habiletés, etd.) de tous ceux qui
travaillent pour 1’entreprise et de les mobiliser dans le cadre de ses

projets.

La fonction ressources humaines participe a la recherche d’une
meilleur efficacité des organisations en s’efforcant de promouvoir et
de réaliser une meilleur allocation des ressources humaines
(adéquation compétences/emplois), et de mobiliser les potentiels de
chaque salarié et fédérer les aspirations et les engagements individuels
et collectifs autour du fonctionnement et du développement de
I’organisation (équité de la contribution/rétribution).
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Section 01 : Le recrutement du personnel,

Le recrutement est I’un des plus importants sous le processus de la démarche
qualité : de celui-ci dépend ’arrivée de salariés qui disposent des compétences
dont I’entreprise a besoin ; sont préts a s’impliquer dans la satisfaction de leur
client ; sont préts & adopter une démarche personnelle d’amélioration continue
pour développer et acquérir les compétences au fur et a mesure des besoins de
I’entreprise. '

1- Définition et stratégie de recrutement :
1-1- Définition :

Le recrutement est généralement présenté comme un processus rationnel de
recherche d’adéquation immédiate entre les aptitudes d’un candidat et les
caractéristiques d’un poste 3 pourvoir. 2

La démarche de recrutement est un élément essentiel de la politique des RH
de Dentreprise ; elle peut, en effet, influencer dans des directions totalement
contraires & 1’état du potentiel humain d’une unité. c’est a travers le recrutement,
par exemple, que peut étre rajeunie Ia population d’une entreprise ou que le
niveau moyen de compétence peut étre ajusté, il y a donc lieu de définir
clairement les politiques a suivre en la maniére et les moyens a mettre en ceuvre
pour les conduire.

Le recrutement d’un individu doit étre considéré comme une griffe et a
éliminer, aprés ’entreprise doit définir sa stratégie d’évolution des effectifs et
" des compétences, ses compagnes de recrutement et en assurer la mise en place,
et finalement gérer les entrées dans l’organisation tant du point de vue
psychologique et humain que du point de vue des cofits. La facilit¢ apparente
des recrutements, liée a la situation générale sur le marché du travail, ne doit pas
faire oublier la nécessité d’une démarche stratégique cohérente.

La stratégie du recrutement est une politique de recrutement judicieuse, des
programmes d’embauche bien conduits contribuent & renforcer 1'image de
’entreprise sur le marché de I’emploi. A I'inverse, une politique incohérente et
surtout la réalisation de licenciements mal préparés conduisent a une
dégradation de I’'image.

L’adaptation du travail a "homme est le probléme des ergonomes et des
psychologues industriels. La prééminence d’un bon recrutement résulte donc du
fait qu’il peut permettre de supprimer ou de réduire les régulations ultérieures
opérées une fois le salarié embauché.

1-2- Le probléme que pose tout recrutement est d’Assurer la meilleure
adéquation entre aptitudes individuelles et les besoins d’un poste :

! B. CHAMINADE, op.cit, p 362.
? Site web: Du recrutement i insertion organisationnelle : http://www.e-rh.org/documents/recrut.pdf.

135



Chapitre lll Principales politiques du management des ressources humaines
qui ont un Impact direct sur la qualité,

Deux sous-ensembles sont en présence : :

- d’un cdté, un poste et son profil : il convient de préciser les besoins du poste,
puis de les hiérarchiser :

- de I’autre, un ensemble d’individus, en nombre Vanable plus ce nombre est
élevé, plus grandes seront les chances d’un bon recrutement. °

Le marché du travail L’entreprise
Des individus et leurs aptitudes Un poste et son profil
A h
Appréciation des aptitudes individuelles ' Description des postes existants ou a créer
Hiérarchie Adaptabilités des savoirs. Hiérarchie
des candidats ——»  des aptitudes <+«————  des besoins
des personnalités

: Une embauche il
Un candidat Un poste

Figure 3-1 : Le recrutement : adéquation de deux sous-ensembles

Source: B. MARTORY, D. GOZET, Gestion des ressources humaines : pilotage
social et performances, édition DUNOD, Paris, 2001, p 34.

Les individus s’adaptent a2 un poste en y développant certaines qualités et,
réciproquement, ils forgent aussi les caractéristiques du poste.

Une bonne démarche de recrutement ne peut s “opérer sans reSpecter une suite
de huit étapes bien précises.

1-3- Le processus du recrutement :

La qualité d’un recrutement est le résultat de ’adéquation existant entre la
personne recrutée et le poste a pouvoir. Elle repose sur une bonne définition des
poste a pourvoir, sur I'identification du profil correspondant, sur la recherche
fructueuse du candidat compétent et enfin, sur son intégration réussie dans
I’entreprise. *

B MARTORY, D. GOZET, op.cit, pp 32, 33.
* J -M. PERETTI, Gestion des ressources humaines, édition VUIBERT, 8° éd, Paris, 1999, p 83.
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— , , . L
1-Définition de poste Base pour Uappréciation

Evaluation v e
de poste AN 2-Définition du profil du titulaire Gestion des carriéres

v

3-Identification des sources de recrutement

v

4-Mise en place des moyens de .
v Répétition du processus
si nécessaire

5-Campagne de recrutement

)
6-Sélection des candidatures

v

7-Décision d’embauche

v
8-Intégration

N |

Figure 3-2 : Les huit étapes du recrutement.
Source: B. Martory, D. Gozet, op.cit, p 35.

1-3-1- La définition du poste :

La définition de poste consiste en énumération & priori des missions, des
activités, des responsabilités, des devoirs, des réseaux relationnels, des
qualifications et de savoir-faire requis pour 1’occupation d’un poste de travail.”

En régle générale, la définition de poste se concentre sur 03 axes principaux :

a- La mission du poste : la définition de la finalité du poste ne doit pas étre
confondue avec la description des taches & opérer. 1l s’agit ici de situer le poste
dans la réalisation des objectifs de I’entreprise. ®

b- Les principales responsabilités . Cette section décrit en détail ce que le
titulaire aura a réaliser et la facon de le réaliser (Quoi, quand, comment). C’est
la partie la plus délicate d’une définition de fonction.

c- Le positionnement dans la structure : Cette section permet de repérer le
poste soit par un organigramme (général ou du service intéressé), soit par une
description des relations du poste avec les autres postes (relations hiérarchiques
ou d’efficacité) et par la description du contrble exercé par le titulaire du poste
sur ses subordonngs, de ses marges de manceuvre et du niveau de ses
responsabilités.

S'il s'agit dun nouveau poste, la définition du poste, devra étre établie
essentiellement & partir des éléments qui ont motivé sa création. Par contre, si le

SH-M. de BOISLANDELLE, op.cit, p 134.
¢ B. Martory, D. Gozet, op.cit, p 35.
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poste est ancien, il faudra procéder a une analyse et a4 une description du poste a
partir de l'existant. ’

1-3-2- La définition du profil du candidat :

Cet exercice conduit a décrire le candidat « idéal » ; celui-ci, bien siir, n’existe
pas dans la réalité, c’est pourquoi il est essentiel de classer chaque élément du
proﬁl dans I’'une des catégories suivantes :

Indispensable : un candidat qui ne présenterait pas cette caractéristique
ne peut occuper le poste :

Essentielle : caractéristique que doit posseder un candidat pour assurer
correctement la fonction ;-

Souhaitée : caractéristique désirée, mais non necessalre, pour remplir
correctement la fonction.

Les ¢léments examinés sont, en général, les suivants :

Caractéristiques physique : santé, présentation, ige, etc;

Expérience : en années, dans le méme poste, un poste voisin, un poste
préparatoire ;

Compétence specifique : connaissances techniques, niveau de revenus,
de pouvoir, de perfectionnement ;

Traits de caractére : impact sur les autres, adagtatlon aux dlfferents
milieux, stabilité, aptitude au travail de group, etc.

Stéphane LAMBERT « prenez le temps d’analyser la situation et les
motivations de ce recrutement. Cela vous permettra de cerner les fonctions que
vous souhaitez confier a votre future recrue, et ainsi de dresser la liste des
compétences et caractéristiques nécessaires pour remplir ces fonctions ».’

1-3-3-L’identification des sources du recrutement :

Une fois identifiées, les caractéristiques du poste a pouvoir et du candidat
idéal susceptible de I'occuper au mieux, la question a se poser est celle de
« marché » ou ’on a le plus de chances de trouver le candidat en question. Cette
phase, in fine, s’apparente énormément aux démarches de segmentation de
clientéle pratiquées dans le champ du marketing.

Deux grandes distinctions en ce qui concerne les « marchés » potentiels : il
peut s’agir du marché interne (des individus correspondant au profil de ’emploi
sont d¢ja présents dans I’entreprise et ¢’est vers eux que 1’on va alors se tourner
des lors que les pratiques de gestion des carriéres de I’entreprise le permettent) °

7 Site web : Procédures de recrutement :
http://www.ac-versailles.fr/cerpeg/ressdiscipl/comorga/organisation/proceduresrecrutement htm.
® B. MARTORY, D. GOZET, op.cit, p 35.
# §. LAMBERT, Recruter : la boite a outils de I’entrepreneur, édition 4’ Orgamsatlon 2° ed DUNOD paris,
2003 p 10.
191, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, Gestion des ressources humaines : prathue et éléments de théorie, édition
DUNOD, 2° ed. Paris, 2004, p 261.
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donc avant de lancer une recherche externe, il semble primordial compte tenu de
ce que nous avons vu précédemment : d’étudier au

- préalable toutes les possibilités de recrutement en interne.

- de définir les aptitudes nécessaires pour tenir le poste.

- de développer les compétences nécessaires pour le futur.

La hiérarchie doit avoir défini le profil du poste & pouvoir et son
rattachement & une famille professionnelle.. "', ou du marché externe, dans le
second as, on définira plus précisément la (ou les) source a utiliser en vue de
la mel}lzeur performance possible (critéres de qualité, le colit et, ou de
délai).

1-3-4- P’identification des moyens de recrutement :

La encore dons un souci de cohérence maximale par rapport & ce qui précede,
il s’agit en fait de choisir I’opérateur central de I’acte de recrutement. Le choix
peut d’ailleurs aussi faire au tout début de la démarche, il peut s’agir du service
recrutement interne, de la hiérarchie, d’un cabinet de recrutement classique ou
encore d’un chasseur de tétes. Ces demiers approchent directement des
individus intéressants et leur proposent le poste, méme s’ils occupent dé€ja un
emploi (cette derniére pratique est souvent assimilée a un débauchage plus au
moins déloyal). _

La décision se prend surtout en fonction du poste pour lequel on recrute
(dirigeant, cadre ou autre), du secteur d’activité (il existe des op€rateurs
spécialis€s sur certains secteurs) de la rareté sur le marché des profils recherchés

- et, une fois le plus, des moyens dont on dispose pour mener le recrutement, etc.

1-3-5- La compagne de recrutement :

I1 faut maintenant communiquer vis-3-vis de la cible choisie pour 1u1 faire
savoir que I’entreprise recrute. :

Selon les choix faits en amont,trés structurée et cofliteuse d ans le cas,par
exemple,d’un recours aux petites annonces(rédaction du message,choix du ou
des supports,achat d’ espace,planification de la compagne),elle sera au contraire
quasi inexistante si I’ on fait appel au marché interne(affichage,passage sur
messagerie interme ou intranet),voire nulle si 1’on se contente{affichage,passage
sur messagerie les candidatures spontanées ou I’on a recours a la chasse de tétes.
La question n’est pas ici de céder aux effets de modes, mais de se demander si la
population ciblée est atteignable par les supports choisis. Ainsi, si les jeunes
diplémeés fréquentent couramment les sites d’offres d’emploi sur Internet, leurs
ainés n’ont pas nécessairement adopte les mémes comportements : une annonce
utilisant ces supports et ciblée vers des candidats & forte expérience risque
d’avoir un faible rendement.

' ¥, KERLAN, Guide de 1a gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, édition d’Organisation,
Paris, 2004, p §6.
12 L. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, p 261.
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1-3-6- La sélection :

a)- Definition :

Le recrutement est toujours associé 3 une opération de sélection. Il est une
réponse & un besoin de compétences dans tel ou tel domaine, 3 un besoin de
force de travail, de ressources humaines.

C’est évidemment, la phase la plus visible et la plus connue puisqu’elle
concerne chaque individu cherchant un emploi. Elle est fondée sur une série de
filtrage successifs utilisant des technique diverses : d’abord présélection sur CV,
lettre de motivation ou dossier de candidature, puis tests divers et surtout
entretiens individuels ou collectifs, graphologie, mises en situation, etc. '*

Selon Gérard ZABATA, Michel MAZEAU et Eric ABELA ; sélectionner,
c’est rechercher une capacité a remplir une mission. *°

Pour mener a bien une telle tiche, des instruments seront nécessaires :
«.L’évaluation des hommes s’appuie de plus en plus sur des outils. Sans
prétendre se substituer au jugement humain, ils aident 3 s’établir il tentent
d’apporter des éléments rationnels, de réduire la subjectivité 4 la portion
incompressible, de limiter au maximum les risques d’erreurs ».

b)- Les objectifs de la sélection :

L’objectif général de la sélection et le choix, parmi les candidats, de celui ou
de ceux qui sont supposés correspondrent le mieux 3 I’image que s’en fait
I’organisation. Cette représentation peut différer selon les conceptions :

- La démarche la plus courante est la recherche d’un profil qui offre la
meilleure adéquation avec les exigences du poste 3 pouvoir.

- Outre cette concordance, des employeurs attachent de I'importance 3 la
recherche de candidats dont la mentalité et les valeurs sont conformes a la
culture de I’organisation. |

- Certains privilégient les candidats bénéficiant d’une expérience
professionnelle et dés lors, directement et rapidement opérationnels, d’autres
préférent des jeunes en misant sur leur potentiel d’évolution.

- Une autre orientation, plus rare, concerne des candidats ne répandant pas a
toutes les conditions requises mais qui grice & des compétences exceptionnelles
sont susceptibles d’apporter du sang neuf & I’organisation. Certains employeurs
n’hésitent pas a ajuster le poste concerné, voire a modifier la structure existante.

D’autres objectifs 1iés & des situations particuliéres peuvent intervenir.
L’essentiel est de ne pas accumuler démesurément les exigences : & force de
rechercher le candidat idéal, on risque de laisser échapper des occasions de
s’assurer des collaborateurs intéressants. En outre, I’embauche d’un candidat

3 B. CHAMINADE, op.cit, p 199.
" 1. CADIN, F. Guérin, F. PIGEYRE, op.cit, p 262.
' B. CHAMINADE, op.cit, p 199.
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surqualifi€ peut aboutir a court terme a une démotivation de ce dernier, estimant
que ses compétences sont sous-utilisées. '

¢)- Processus de la sélection des candidats :

Le processus de la sé€lection consiste généralement en un certain nombre
d’étapes clairement identifiées les quelles les candidats sont évalués
progressivement. Le but est de réduire leur nombre pour ne garder que ceux
requis par le poste vacant. A chacune des étapes de ce processus, les candidats
risquent d’étre éliminés : Il arrive toutefois que les organisations ne suivent pas
dans 'ordre toutes les étapes suggérées. Cela dépend surtout de I'importance
accordée au processus de la sélection.”

Tableau 3-1 : Processus de sé€lection.

Etapes Caractéristiques

1- Présélection -Examen des CV, des formulaires de demande d’emploi et
des lettres d’accompagnement.
-Critéres d’examen : formation, expérience, etc.

-Premiére élimination des candidats.

2-Accueil des -Accueil individuel ou par groupe.
candidats retenus ; -Utilisation plus ou moins sommaire des concours, tests,

entrevus, centres d’évaluation, mises en situation.

3-Entrevue avec | -Outil préferé pour évaluer les candidats les uns par rapport
les candidats aux autres (2° ou 3° entrevue au besoin). |
retenus -Questionnement du recruteur pour connaitre le candidat.
-Questionnement du candidat pour connaitre le poste et

I’organisation,

4-Vérification des | -Utilisation de lettre de référence, du téléphone, etc.
references -Contr6le objectif des renseignements fournis.
-Comparaison des premiéres impressions du recruteur avec
les commentaires des personnes référées.

-Reconstitution de la carriere d’un candidat.

16 M. AMIEL, F. BONNET, Recruter sans trop d’erreurs: procédures, outils, méthodes, 1° édition de
Boeck, Bruxelles, 2002, p 73. '

17 Sekiou. Blondin. Fabi. Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, Gestion des ressources humaines, 2° ¢d. Edition de
Boeck, Bruxelles, 2004, p 278.
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I » roq° *r A~
5-Examen -La pertinence de I’examen médical est reliée au cofit de

I’embauche.

-L’employeur veut s’assurer que le candidat est apte a
assumer son poste.

-Le résultat de I’examen n’est pas souvent communiqué au

candidat.

6-Embauche -L’embauche est suivie par !’accueil qui comprend

plusieurs aspects :
L’initiation aux formalités courantes, la présentation dans

le milieu de travail, la connaissance des réseaux et de la

structure de I’organisation.
-Elle est suivie par 1’intégration ou la période d’essai qui
comprend ’apprentissage des tiches 2 exécuter,

I’adaptation aux régles et valeurs de [’organisation, etc.

Source: Sekiou. Blondin. Fabi. Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, op.cit, p282.

d)- Techniques de sélection :

a- Le tri des candidatures : La sélection débute par ’analyse des lettres de
candidature et des CV. Une premicre confrontation des caractéristiques des
postulants avec les exigences du poste (age, formation, expérience, voire
prétention) conduit 3 une €limination importante.

Une premiere élimination se fait sur des critéres relativement simples. Les
réponses qui remplissent les conditions font I’objet d’un examen approfondi
afin de limiter Ie nombre de cas retenus pour la suite du processus.

La qualité de la lettre et celle du CV ont ici un impact important.

Le responsable de la sélection s’appuie, pour étayer son premier choix, sur
des criteres essentiellement factuels. Ce sont les faits contenus dans le CV
qui comportent. La présentation doit faciliter la prise de connaissance des
faits. _

La lettre d’accompagnement permet de mettre en avant des atouts et
d’inciter le recruteur & recevoir le candidat en entretien. Elle est
particuliérement importante pour les candidatures spontanées. :

A Tissue de ce premier tri, une convocation a un entretien et/ou un
questionnaire standard peut étre adressés aux candidats non €liminés avec
une présentation du poste et de la société.
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Les autres regoivent i ce stade une lettre négative.

b- Le questionnaire (ou dossier de candidature maison) : Les questionnaires
standards peuvent étre adressés aux candidats non €liminés avec une précise
et identique.

L’analyse du questionnaire et du CV n’est pas suffisante.

Les candidats supposés aptes a remplir le poste sont convoques pour un

entretien, outil d’évaluation universel.
c- L’entretien : Quels que soient I’attrait de son C.V. et ses performances a
des épreuves écrites, on image mal qu’un candidat soit engagé sur au moins,
un entretien de sélection : celui-ci est un passage oblige dans le processus et
¢’est mé&me parfois le seul outil utilisé.

D’aprés Bringham et Moore (1931) « L’entretien est une série
d’interactions verbales et non verbales entre deux ou plusieurs personnes, en
vue de recueillir des informations pour décider d’une ligne de conduite ».

L’objectif pour le sélectionneur est de recueillir un maximum
d’informations fiables auprés d’un candidat afin de pronostiquer le
comportement professionnel actuel et futur de ce dernier. '8

L’entretien de recrutement a un double but :

- informer le candidat sur Dentreprise, le poste 4 pourvoir et ses

caractéristiques. '

- Lui permettre de s’exprimer pour qu’il donne le maximum d’information
sur son passé professionnel et ses aspirations concernant I’avenir.

La conduite de ’entretien comprend trois phases :

- L’accueil du candidat. Il faut mettre le candidat a 1’aise dans un cadre
tranquille et agréable.

- Larecherche d’information. Il faut obtenir le maximum d’informations 2
la fois sur les emplois précédents et sur les motivations du candidat.

- La présentation du poste au candidat.

- L’entretien constitue dans de nombreux cas la seule technique
d’évaluation utilisée dans le processus de recrutement. Il est donc
particuliérement nécessaire que ces entretiens soient bien préparés, que
les difficultés psychologiques et matérielles soient prises en compte.

L’interviewer doit posséder une double compétence organisationnelle et
psychologique : connaitre la fonction et son environnement et savoir écouter,
controler ses sentiments, repérer les contradictions et les éléments
importants, en évitant les attitudes de domination plus ou moins conscientes.
d- Les tests : Les candidats retenus a I’issue des phases précédentes peuvent
étre soumis A des tests. * Les tests de sélections sont des épreuves utilisées
pour mesurer des dimensions liées & un ensemble de critéres physiques et
mentaux a propos des candidats et pouvant prédire ce que ceux-ci auront

'8 M. AMIEL, F. BONNET, op.cit, p 99.
¥ J-M. PERETTI, op.cit, pp 95, 97 et 98.
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naturellement tendance a faire dans des circonstances futures pour exécuter
les taches du poste vacant. ** Leurs objectifs sont doubles :
- Faire apparaitre les points faibles éventuels pouvant constituer des
contre-indications pour le poste.
- Classer les aptitudes des candidats parmi lesquels choisir et les
adéquations entre les profils respectifs et le profil du poste.

Les tests peuvent étre classés en trois catégories :

- Les tests d’aptitudes pour une tiche donnée. Ils donnent lieu a des
mesures précises, et ont, en général une bonne valeur prédictive
concernant I’efficacité requise dans I’activité considérée. Les tests
d’intelligence et de connaissances entrent dans cette catégorie.

- Les tests de personnalité : Ils visent a cerner la personnalité du candidat.
Les questionnaires de tempérament sont composes dune série
importante de questions fermées. Ainsi, I’inventaire de tempérament de
Gulford-Zimmerman comprend trois cents questions relatives au
dynamisme, a la sociabilité, etc.

La graphologie ; Elle vise a découvrir la personnalité a travers 1’écriture
selon un code trés empirique, sans sa présence et a partir des exigences du
poste a pouvoir.

Les tests en groupes; Ils proposent une situation de groupe semblant
généralement des derniers candidats en piste. Autour d’un theme, d’un jeu
de role, les participants s’expriment et dévoilent une partic de leur
comportement, de leur personnalité face aux sélectionneurs.

Les tests de situation ; Ils visent a intégrer les éléments de la tiche et ceux
de la personnalité. Ils tentent de mettre le postulant dans la situation la plus
proche de sa future situation professionnelle. Leur difficulté de conception
limite I'utilisation de ces outils pourtant trés adaptés aux problémes de
sélection,

Les bilans comportementaux : Ils ont une valeur prédictive forte.

Pour V. ERMOULT : « C’est le diagnostic du potentiel d’une personne a

un moment et I'outil d’analyse est le comportement adopté dans une

situation donnée ».

Dans certains cas, la sélection peut nécessiter un essai professionnel (ex :
exécuter une piece ou un travail correspondant a la qualification pour
laquelle il postule.

1-3-7- La décision ;

Géncralement confiée majoritairement a la hiérarchie du futur recruté, cette
phase a pour but de trancher définitivement entre les trois ou quatre candidats
retenus & I'issue de la sélection. Dans ’ensemble du processus, c’est

?0 Sekiou. Blondin. Fabi, Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, op.cit, p 288.
"M PERETTI, Gestion des ressources humaines, édition Vuibert, 8° &d, Paris, 1999, pp 99, 100.
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certainement la phase la moins instrumentée, la moins technicisée, donc la plus
subjective.

1-3-8- L’intégration :

Il reste encore a faciliter I’insertion du recruté dans 1’entreprise ou dans ses
nouvelles fonctions : ce n’est pas parce qu’un individu posséde toutes les
qualités requises pour réussir qu’il s’adaptera miraculeusement. Pour 1’aider,
I’entreprise aura a sa disposition tout un arsenal de moyens plus ou moins
onéreux et sophistiqués : livret ou vidéo d’accueil, stage d’intégration, tutorat,
suivi par la DRH, aménagement du poste pour un rythme permettant la
familiarisation ou retrait momentané des tdches supposant une grande maitrise
du poste, rotation dans divers services pour découvrir ’ensemble de 1’entreprise,
mise en doublon une personne expérimentée (éventuellement 1’ancien titulaire
avant son départ), etc. > ‘

1-4- Cultiver la passion du recrutement :

L’¢lévation du niveau des ressources humaines, et donc des performances de
I’entreprise, dépendent de la qualité de recrutement et de ceux qui en sont les
auteurs. Selon leurs compétences, leurs méthodologies et les moyens utilisés, les
choix qu’ils feront & I’issue des entreticns seront plus ou moins pertinents. La
qualité de recrutement et proportionnelle a I’expertise de ceux qui recrutent.

Mais au-dela de toutes les qualités d’écoute, de respect d’autrui, de sens de
I’organisation, d’aptitudes & I’empathie, d’ouverture d’esprit ou de tolérance, on
ne saurait passer sous silence un atout essentiel pour bien conduire un entretien
de recrutement : la passion, la passion des autres, la passion de découvrir des
personnalités différentes, la passion de s¢lectionner le bon candidat. La réussite
du recrutement repose sur la qualité de chacune de ces étapes. »

2- Résultats 3 atteindre du recrutement en rapport avec la qualité :
2-1- La sélection, recrutement et qualité :

Lorsque la gestion de la qualité totale est intégrée, I’opération de sélection
n’est pas facile outre mesure, au contraire, la donne n’est pas aussi évidente en
raison de recrutement en méme temps de données méticuleuses, approfondies, et
sensibles particuliérement lorsqu’il y a plusieurs commissions qui gérent la
qualité totale et la mettent en oeuvre.

Les capacitcs et les compétences qui sont demandées pour un tel poste
(vacants) sont ¢valuées par des analyses pertinentes sur ce poste. Aprés, on
définie et on explique ces performances et son adaptation aux individus ainsi
que son environnement, les performances supplémentaires demandées pour la
qualité totale exigent plusieurs orientations : des principes, genre de personnalité

- 221, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, p 263.
2 p. VILLEMUS, Faire passer un entretien de recrutement : méthodes a 1’usage de tous les managers,
édition d’Organisation, France, 2004, p 133.
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et la capacité d’analyse, la culture de 1’organisation, etc.?* Toutes ces
performances indiquent si le candidat est favorable (apte) pour le climat de la
qualité totale.

Le travail des individus dans I’environnement de la qualité demande des
capacités specifiques 3 méme de résoudre tous les problémes qui se posent en
vue de permettre, a tout un chacun, d’exécuter le travail demandé, de facon
convenable tout en respectant la qualité du travail, par exemple : opération de
contrdle statistique du travail, le diagramme de Pareto, etc. Tout cela demande
que soit confirmé la création d’une équipe de travail ainsi que de groupe
homogene.

11 se peut qu’il y est des contradictions en ce qui concerne [’opération de la
sélection dans 1’environnement de la qualité totale, parce que nous devons
insister sur le fait que la qualité doit étre orienter en direction de la culture de
I’organisation qui est une partie de la constitution de cette culture, et I’opération
d’une sélection judicieuse nous aide dans cette direction. *°

2-2- Résultats 3 atteindre du recrutement en matiére de qualité : >

2-2-1- Réduire le délai d’apprentissage : Si le processus d’intégration du
salarié & son nouvel environnement professionnel n’a pas été préparé a ’avance,
le délai d’apprentissage risque de s’en trouver affecté que se soit & cause d’une
absence de suivi, de formation ou d’une mauvaise circulation de ’1nformation.
Chaque jour de retard peut frustrer le salarié qui aura I’impression de ne pas
avolr été recruté pour 1I’emploi qu’il occupe au final. Et ce, sans compter la perte
d’argent et de temps entrainée par les non-conformités, le niveau de productivite
faible et I'impact sur le moral de ses collégues qui doivent continuer & assurer
une grande partie de son travail ou refaire ce qui a été déja fait.

2-2-2- Rassurer : Supprimer les doutes qui pourraient subsister aprés la
signature du contrat, grice & un accueil personnalisé mémorable. Tant que le
nouveau salarié n’est pas a I’aise (rassuré) et sir de sa décision (conforté), il ne
sera pas dans les meilleures conditions possibles pour s’impliquer dans son
entreprise et s’engager dans son emploi.

2-2-3- Renforcer I’attractivité : Le nouvel embauché peut connaitre d’autres
candidats potentiels, des amis ou d’anciens collégues qui cherchent 4 changer de
poste. Il n’est pas rare qu’un collaborateur qui change d’emploi montre la voie &
ses collégues et que plusieurs personnes quittent le méme service les uns
derriére les autres. Il ne s’agit pas de débaucher, mais de ne pas laisser perdre
des talents potentiels. De plus, 1a fagon dont le nouveau salarié est traité lors de

M 408 U b g 3e 40N s desa dun o
25 409 g Gt an el i
26 B. CHAMINADE, op.cit, pp 394, 395 ct 396.
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la période d’intégration a un impact direct sur ce qu’il dira a ses collégues
lorsqu’on lui demandera ce qu’il pense de son nouvel emploi. Si ses impressions
sont positives, il devient prescripteur et participe & communiquer les méthodes
d’employeur de choix de son entreprise. A I'inverse, des commentaires négatifs
auront autant d’impact sur la réputation de I’entreprise. Et s’il est en contact
avec des clients, le niveau des ventes en souffrira.

2-2-4- Construire de bonnes relations de travail: Afin d’assurer un
management de la qualité efficient, les ressources humaines doivent assister les
chefs d’équipe, de service, d’atelier, etc. 4 favoriser une ambiance relationnelle
de travail qui privilégie I’assistance, le support et 1a coopération.

La base de ce type de relation est 1a vérité et la confiance. Chaque personne de
I’organisation doit étre capable de croire que la relation de travail avec ses
collégues, subordonnés ou encadrement est franche et honnéte et que seul le
bien de ’entreprise est recherché. Oui, c’est trés ambitieux, mais pas plus que de
vouloir satisfaire tous ses clients.

2-2-5- Expliquer ’importance de ’emploi : Le texte de la norme ISO 9001
précise que ’organisme doit s’assurer que les membres de son personnel ont
conscience de la pertinence et de 1’importance de leurs activités. Or, le manque
de signification de I’emploi occupé est I’une des principales raisons de départ
pendant la pertode d’essai. C’est pour cette premiére raison que la direction doit
soutenir ses nouveaux personnels a prendre rapidement conscience de
I’'importance de leur travail et de I'impact de celui-ci sur les résultats de
I’entreprise. A 1’exception des fonctions d’encadrement, de gestion des
ressources ou de qualité, il est assez répandu que les salariés sous-estiment leurs
activités et leur participation a 1’amélioration des pratiques de leur entreprise.
Un salarié qui a le sentiment d’€tre remplagable a tout moment ne peut que
difficilement s’impliquer dans son travail.

2-2-6- Sensibiliser les nouveaux a la qualité ; C’est lors de I’intégration que
I’organisme débute la sensibilisation des nouveaux 2 la qualité. Pour cela, des
modules de sensibilisation sont €laborés uniquement & leur destination, une
- brochure concernant leur role dans le cadre de la démarche qualité leur est
¢galement remise.

C’est donc un enjeu important du parcours d’intégration de montrer aux
‘nouveaux leur place dans I’organisation de 1’entreprise, I’utilisation de leur
travail et 'impact de leur emploi sur la satisfaction des clients internes et
externes.

Section 02 : L’appréciation du personnel,
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L’appréciation du personnel est un outil de plus en plus utilisé par les
entreprises et les organisations, Il est aussi I’'un des principaux atouts d’une
Gestion des Ressources Humaines stratégique. %’

Les principaux systémes d’appréciation que mettent en place les entreprises et
les organisations publiques dans le cadre de leur GRH vont étre analysés ici au
regard de leurs objectifs, de leur objet, performance ou potentiel, et de leur
place dans la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences et 1a qualité.

1- Définition de Pappréciation :

L’appréciation est un jugement porté par un supétieur hi€rarchique ou des
collégues de travail sur le comportement d’un individu dans I’exerce de ses
fonction. %

D’apres P. Caspar et J. G. Millet 1’appréciation sert a réaliser un bilan formel
des "activités accomplies et des résultats obtenus sur une période donnée; a
instaurer une dynamique d’amélioration permanente de la qualité des
contributions rendues a ['intérieur de I’entreprise ; a faire prendre en charge des
responsabilités de management a chaque niveau hiérarchique; gérer les
ressources humaines en situant plus précisément les personnes en termes de
compétences, de potentiel, et de désir d’évolution. ?

Les systémes d’appréciation, avec comme base ’entretien annuel, se sont
développés et sont maintenant courants dans les entreprises et organisations de
toutes tailles. Ils poursuivent deux objectifs : 1’évaluation de la performance,
utile pour individualiser la formation, la remonétisation et améliorer
’organisation, et I’évaluation du potentiel qui s’inscrit dans la perspective d’une
gestion anticipatrice des emplois et des compétences. Le bilan de carricre
individuel compléte I’appréciation en donnant au salarié et a son organisation les
éléments destinés & orienter son devenir professionnel. *° -

L’évaluation est d’abord un outil de gestion qui a pour objectif d’accroitre la
performance individuelle et collective, de mieux anticiper et préparer les
évolutions, d’accroitre les compétences des managers et de 1’ensemble des
collaborateurs par la planification et la fixation des objectifs et le suivi de
I’activité. Elle influence 1’organisation de travail, la politique de formation, de
rémunération, et de mobilité. *’ |

2- Les objectifs des systémes d’appréciation dans la GPEC:
La mise en ceuvre d’une GPEC implique I’existence d’un systéme
d’appréciation permettant de réunir les information nécessaires pour construire

*7 Site web : L’ Appréciation du personnel, ntirage ou oasis ? ;
http://www.cnam.fr/lipsor/dso/articles/fiche/l_appreciation_pers.doc

% B, KERLAN, op.cit, p 89.

¥ L. Cadin. F. Guérin. F. Pigeyre, Gestion des ressources humaines : pratiques et éléments de théorie,
édition DUNOD, 2° éd. Paris, 2002, p 300.

® J_M. PERETTI, Ressources humaines et gestion des personnes, édition VUIBERT, 4° édition, 2002, p89.

*! Manuel de Gestion, Volume 2, coordinateur général Armand DAYAN, édition ELLPSES, paris, 1999, p389.
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les différents programmes (promotion, rémunération, formation,...) et asseoir
les décisions concernant les carriéres des membres du personnel.

a- L’appréciation doit permettre de favoriser la sensibilisation de
I’encadrement a la dimension sociale de son réle ; d’améliorer la gestion du
potentiel humain ; et de mobiliser en permanence 1’attention de 1’encadrement.

b- Les buts poursuivis lors de la mise en place d’un systéme d’appréciation
peuvent étre d’améliorer la communication entre 1’encadrement et le personnel
et de créer un climat de travail plus favorable ; et de rendre plus rationnelles les
décisions prises a 1’égard du personnel.

¢- Les décisions que 1’appréciation améliore peuvent étre classés en trois
niveaux :

- L’individualisation de la rémunération.
- Les promotions, les mutations, les changements d’affectation.
- Les actions visant a améliorer 1’efficacité de 1’organisation (formation).

Selon les décisions a éclairer, ’appréciation devra étre centré de préférence
sur la personne, les actes ou les résultats. Il est donc indispensable d’adapter le
type d’appréciation aux objectifs poursuivis.

L’évaluation des performances n’a pas les mémes objectifs que 1’évaluation
des potentiels :

d- L’appréciation permet en particulier d’analyser la situation présentée dans
le poste actuel, en prenant en compte 1’efficacité, les connaissances, les
- méthodes de travail et de personnalité; et permet aussi de situer les
capacites, les aptitudes actuelles et futures et, donc, d’évaluer le potentiel
probable de progression professionnelle.

- C’est a partir de cela que seront alors dégagés :

- les points sur lesquels une amélioration parait nécessaire ou souhaitable dans le
poste actuel ; >

- les progrés 2 réaliser par I’intéressé, avec 1’aide éventuelle de la société ;

- les changements auxquels 1’intéressé devra étre préparé pour 1’accession a des
fonctions nouvelles mieux adaptées a ses possibilités.

Les objectifs des procédures d’apprentissage du personnel ont évolué.
Initialement outil de gestion administrative, 1’appréciation devait permettre aux
services du personnel de déterminer les différents plans de promotion, de
rémunération et de mutation.

La plaquette d’une grande entreprise précise ainsi les objectifs de 1’entretien

individuel annuel, clé de voiite de son systéme d’appréciation. >

3- Le systéme d’appréciation :

3-1- Evaluation de la performance :

32 J.-M. PERETT]I, op.cit, p. 90.
3 Idem, p. 91.

149



Chapitre Ul Principales palitiques du management des ressources humaines
qui ont un impact direct sur la qualité.

3-1-1- Définition :

Elle repose sur ’habileté d’un salarié & accomplir ses taches en fonction de
certaines attentes.

On peut donc définir ainsi 1’évaluation des performances comme suit : c’est
une activité de la GRH qui consiste & porter un jugement global et objectif sur
un salane quant a I’exercice appui sur des critéres explicites et des normes
établies.’ '

L’évaluation de performance consiste en un ensemble de procédures
systématiques destinées a juger les qualifications et les métiers des membres de
1’organisation.

Donc elle implique I'identification des forces et des faiblesses des salariés
d’une organisation, au niveau tant du savoir-faire et du savoir-étre ; plusieurs
¢éléments défmissent la raison d’étre de 1’évaluation :

1- Elle correspond a une néccsj;'té sur le plan économique, car la pression
du marché (clients, concurrence, développement technologique, etc.)
exige une qualité de produit et une productivité élevées afin que
I’organisation soit rentable ; :

2- Elle répond a un besoin humain ; car en effet, &tre remarqué grice a sa
compeétence, mesurer sa propre efficacité, se voir progresser dans son
travail sont des aspects qui contribuent & motiver certains salariés.

3- Elle représente une nécessité sur le plan organisationnel, car elle permet
de juger de la plus ou moins bonne adaptation des salariés a leurs tachcs
et de la qualité des structures mises en place dans les organisations ;>

3-1-2-L’entretien d’appréciation :

Il semble que I’ objcctlf prioritaire de ’entretien d’appréciation est de motiver
le salari€¢ a encore mieux faire.

Encore faut-il reconnaitre les résultats obtenus et les qualités de 1’intéressé car
il ne peut exister de motivation sans considération ? La prise en considération de
I'individu est essentielle.

L’entretien doit étre regu positivement par le salarié. Un salari¢ dont
I’entretien a été positif aura envie d’effectuer la méme démarche en direction de
ses subordonnés. En conséquence, les entretiens doivent systématiquement étre
menés du haut vers le bas de la hiérarchie.

11 existe une célebre formule d’EINSTEIN : E =M x C x C.*® Pour I’exprimer
sous la forme suivante : Efficacité = Motivation x Compétence x Considération.
L’entretien ayant un impact direct sur le M et Les deux C.*"

3 Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, op.cit, p 304.
35 y-M. PERETTI, op.cit, pp 91, 92.

3 F. KERLAN, op.cit, p 110.

7 Idem, p 111.
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L’entretien d’appréciation permet de suivre réguliérement le niveau
d’aftachement de son équipe et d’apporter les actions préventives utiles a
maintenir le sentiment d’attachement au plus haut, ce qui est un avantage sur
I’entretien de départ qui comme son nom !’indique arrive trop tard pour
empécher le salarié de partir. En d’autres mots, les dysfonctionnements qui on
entrainé le départ d’un salarié alors que ce départ aurait pu €tre évité, est une
conformité qui ne doit jamais se reproduire; mais il ne faut pas non plus
attendre trop de I’entretien d’appréciation. En effet, celui-ci doit rester spontane
et ne pas durée trop longtemps, sous peine de s’alourdir de perdre tous ses effets. **
Tableau 3-2 : Exemple d’entretien individuel d’évaluation.

Avez-vous choisi le métier que vous exercez actuellement ?

Si vous aviez pu choisir, qu’auriez-vous aimé faire ?

Qu’est-ce qui vous a empéché de le faire ?

Qu’est-ce qui vous semble important pour faire convenablement votre travail ?
Qu’et-ce qu’il vous apporte personnellement ?

Quels sont les obstacles que vous rencontrez pour exercer votre métier comme vous le
souhaitez ? '

4 Souree : I. D. Oulhissan, Dynamique des groupe et climat social de ’entreprise,
études de cas ENIE, Magister en science de gestion, option GRH, sous la direction du Pr. A.
BENDIABDELLAH, Université Abou Bakr Belkaid -Tlemcen, 2005-2006, p 240.

L’entretien d’évaluation efficace, c’est celui qui donne au collaborateur un
feed-back treés précis de ses performances de 1’année, ouvre le dialogue et
conduit & I’action. *° '

3-1-3- Les critéres d’évaluation : _

La réussite de I’évaluation des performances repose sur une bonne définition
des critéres, ces critéres servent de base pour déterminer le rendement de
I’évalué, car ils constituent le guide sur lequel 1’évaluateur porte un jugement
lors de I’évaluation de la performance. Ces criteres, repris dans le formulaire
d’évaluation (un document qui inclut différents critéres servant a recueillir des
informations sur les évalu€s), peuvent se diviser en deux catégories :

a- Les critéres quantitatifs : il s’agit de ce qui est mesurable, par exemple
le volume, le poids, les unités produites, les rebuts, etc.

b- Les criteres liés aux objectifs de travail : ils font référence au degré de
réalisation des résultats prévus. Cette catégorie de critéres est
particulicrement adaptée a 1’évaluation de la performance des cadres
(remarque : chaque cadre a généralement une mission spécifique).

‘Les critCres retenus sont évalués sur une échelle allant de (a) & (e) :

% B. CHAMINADE, op.cit, p 162.
* G. GOMMAMOND et A. EXIGA, Manager par les objectifs, édition DUNOD, Paris, 1999, p 127.
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(a) Performance exceptionnelle.

(b) Performance supérieure aux besoins du poste.

(¢) Performance correspondant aux besoins du poste.

(d) Performance acceptable qui toutefois nécessite une amélioration sur un ou
plusieurs points essentiels.

(e) Pas assez d’ancienneté dans la fonction (ou d’autres facteurs) pour €tre
apprécié. Ce critére se trouve également complété par des questions
demandant des réponses dans un sens constructif, par exemple : comment
améliorer. ‘

A chaque membre du personnel sont diffusées ces formules de notation, qui
peut ainst avoir connaissance des critéres sur lesquels sont appréciés ses
supérieurs, ses collatéraux et lui-méme. *°

L’évaluation des performances est nécessaire pour individualiser la

rémunération, la formation et améliorer 1’organisation. *!

3-1-4- Objectifs de I’évaluation de la performance :

L’avantage du salarié

L’avantage de ’employeur

-Accroitre le sens de
responsabilité du salarié.

-Intégrer les besoins du salarié et
les buts de ’organisation.

-Faire savoir au salarié comment
il peut  progresser  dans
I’organisation.

-Permettre au salarié de s’ajuster
a son travail.

-Permetire au salarié d’obtenir
une rétroaction au sujet de la
fagcon dont i1l s’acquitte de son
travail.

découvrir les

-Permettre de

-Favoriser la promotion et
I’augmentation des salariés fondée sur
les résultats de 1’évaluation.

-Connaitre ’efficacité des RH et les

besoins en matiere de divers
programmes de formation et de
perfectionnement.

-Identifier les salariés les plus
performants afin de les récompenser
plus justement.

-Aider la direction générale a se
procurer des éléments nécessaires pour
juger de I’équité, du sérieux ou de

I'induigence a partir desquels les

0 .M PERETTI, op.cit, p 93.
* Idem, p 98.
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éléments qui affectent le salarié et
qui nuissent a un rendement
satisfaisant.

-Fournir Ioccasion de créer une
communication enire les
supérieurs et les subordonnées.
-Notifier a certains salariés qu’ils
doivent absolument faire mieux.
-Fournir un outil au salarié pour
I’aider & s’améliorer lui-méme.
-Deéceler les besoins individuels
les  services

et  1dentifier

nécessitant une aide specifique.

-permettre a chaque subordonné

d’€tre au courant de ce que son
supérieur immeédiat pense de lul.

-Faire d’inventaire des points
forts et faibles du salarié par

rapport a la fonction qu’il exerce.

supérieurs immeédiats évaluent leurs
subordonnés.

~Vérifter la qualité du développerhent
de 1la sc¢lection, de l’analyse et de
I’évaluation des emplois.

-Assurer a I’organisation la main
d’ceuvre compétente qui lul permettra
de faire face a la concurrence dans son
secteur d’activite.

-Fournir la possibilité a 1’organisation
de verifier D'efficacit¢ du processus
¢tabli en évaluation des RH.

-Valider toute la procédure de sélection.
-Etablir une base pour la recherche et
la construction de programmes en GRH
afin de rendre les RH plus efficaces.
-Servir a justifier les décisions de
de de

transferts, suspensions,

licenciements, de rétrogradation et

d’attributions de statut permanent.

Tableau 3-3: Objecitifs de I’évaluation de la performance.
Source : Sekiou. Blondin. Fabi. Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, op.cit, p 307.

* 3-2- L’évaluation du potentiel :

Selon le dictionnaire Larousse le mot potentiel se définie comme 1’ensemble

des ressources de tous ordres que posséde en puissance une personne.

Potentiel vient du mot latin qui signifie puissance.
La gestion des ressources humaines distingue dans beaucoup d’ entreprlses
I’appréciation des résultats (souvent menée en fin d’année, qui évalue les
performances des collaborateurs par rapport aux objectifs fixés en début

% J.M PERETTI, op.cit, p 94.

42
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d’année), de ’évaluation du potentiel. L’appréciation des résultats juge les
actions. L’évaluation du potentiel juge les hommes.

Le potentiel est la somme d’un certain nombre de compétences (aptitude a
communiquer, a diriger, a organiser, etc.) et d’intelligence (capacité d’analyse,
esprit de synthese, clair-voyance, intuition, créativité, etc.).

Potentiel
Compétences : Intelligence
- connaissances des langues - capacité.
- compétences commerciales + - esprit de synthése,
- aptitude & communiquer - vision.
- aptitude 2 diriger - créativité,
- compétence 4 communiquer, etc. . - intuition, etc.

On peut dire globalement que le potentiel d’un individu est sa capacité a
évoluer vers un poste hiérarchique plus élevé, n’est pas, selon nous, une donnée
figée et absolue. ** |

Si les systémes d’appréciation sont crédibles et qu’ils impliquent un jugement
de la hiérarchie sur le potentiel de leurs collaborateurs, ils peuvent servir de base
a la détection des potentiels. Mais ils ne peuvent étre la base unique. Pour que
cette utilisation soit possible, il faut que les fonctions soient définies ; que la
hiérarchie soit entrainée a 1’observation et qu’elle sache aussi assurer une
information en retour au personnel apprécié. **

L’évaluation des potentiels s’inscrit dans la perspective d’une gestion
anticipatrice des emplois et des compétences. *

# P. VILLEMUS, faire passer un entretien de recrutement : méthodes a 'usage de tous les managers,
édition d’Organisation, Paris, 2004, p 137.

* J-M PERETTIL, op.cit, p 94.

* IDEM, p 98.
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4- Les différences d’objectifs de P’évaluation des potentiels et de I’évaluation
des performances.

Evaluation des compétences

Evaluation des potentiels

y

Mesure des résultats obtenus par 1’évalué
dans son travail actuel

¥

Résultats de I’évaluation obtenus pour :

h 4

Evaluation des caractéristiques
individuelles qu’il est possible de
développer

A

Identification des compétences
acquises et de celles qu’il est possible

d’acquérir
Y h 4
Sancti- Développ- Récompen- y
on ement Ses Développement de carriére par une
formation spécifique, promotion,
Licenc- | | Identificat- | | Rémunér- mobilité
ement ion des ation au
besoins de mérite — .
formation Am¢lioration des comportements et
des compétences en vue de mieux
v piloter sa carriére
Aide a améliorer les comportements et
les connaissances requises l
Y Augmentation possible des capaciteés
Possibilité d’amélioration du rendement et amglioration de la position de
de Pévalué I"évalué

y

Productivité et satisfaction accrues
dans I’orgamsation

Figure 3-3 : Les différences d’objectifs de 1’évaluation du personnel.
Source : J.-M Peretti, op.cit, p 97.

5- L’appréciation, compétences et souhaits :

Deux grands types d’objectifs sont visés : des objectifs de type « sélection,
mutation, formation, promotion, sanction..» et des objectifs de régulation
interne de type « adaptation, perfectionnement, motivation.. ».
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L’entretien d’appréciation a lieu en général une fois par an *° L’entretien
individuel est un outil incontournable qui permet de répondre a de nombreuses
exigences et de recommandations du couple de normes ISQ 9001 et 9004 : ¥

Expliquer la politique qualité et les objectifs de I’entreprise ;
Favoriser la prise de conscience du personnel de la pertinente et
de l'importance de leurs activités et de la manicre dont ils
contribuent a la réalisation des objectifs qualité.

Communiquer sur le systéme qualité.

Encourager ["implication et le développement des personnes.
Valider que chaque membre du personnel connait son impact sur
la qualité.

Communiquer individuellement avec chaque salarié€ les objectifs
et notamment les exigences clients et réglementaires.

Fixer des objectifs individuels en déclinaison des objectifs
globaux.

Valider les responsabilités et autorités.

Evaluer ’efficacité des formations suivies dans la periode €chue,
valider les compétences acquises.

Identifier les besoins en formation pour la période a venir.
Valider la pertinence des réponses apportées aux collaborateurs a
leurs exigences en termes de reconnaissances et de
développement individuel.

Suivre le niveau de satisfaction professionnelle.

Faciliter un échange d’information ouvert.

S’assurer de la connaissance de chaque collaborateur de la
politique qualité ;

Donc I’entretien doit étre accompagné d’une bonne communication afin d’étre
accepté par les collaborateurs.

L’appréciation porte autant sur les qualités humaines et personnelles des
salariés que sur les qualités professionnelles et techniques. Les critéres
d’appreciation utilisés (humains et professionnels) ont sensiblement le méme

poids.

Avant de mener un entretien d’appréciation le supérieur hiérarchique peut
donner 2 son interlocuteur un imprimé lui permettant de préparer son entretien. **

Les critéres d’évaluation doivent permettre 2 la GRH de suivre de manicre -
qualitative et quantitative (par rapport aux objectifs fixés) la personne dans son
poste et de lui proposer les actions d’accompagnement utiles pour une bonne

adéquation des compétences au poste actuel ou a ses souhaits d’évolution.

49

8 F. KERLAN, op.cit, p 89.
7 B. CHAMINADE, op.cit, p 322.
*® F. KERLAN, op.cit, p 89.

* Idem, p. 93.
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6- L’évaluation de performance et la qualité :

La raison essentielle de 1’absence de la qualité n’est pas dans les individus,
mais dans 1’organisation des hommes (comme par exemple, I’évaluation du
personnel) qui se répercute négativement sur eux (si elle n’est pas bien faite), ce
qui désoriente les individus dans la forme et le fond et par voie de conséquence
se répercute sur 'insuffisance de la qualité. *°

Lorsqu’on répercute 1’organisation du travail avec les prévisions globales,
dans la concrétisation des buts assignés stratégiquement, c'est-a-dire qualité et
satisfaction du client, donc le concept d’évaluation de performance doit étre
compétent et vivant. Par conséquent, les individus et les groupes arrivent a des
résultats probants et encourageants.

En d’autres termes, le concept d’évaluation de performance est solidairement
li¢ a I’esprit de responsabilité globale dans le management de la qualité total se
répercutant nécessairement sur la compétence et la capacité indispensable pout
tout travail demandé, ce qui renforce d’une fagon directe la responsabilité
globale. _

L’équipe « Hay Group » qui est une organisation de consultation, sise aux
états unis d’Amérique, a présenté un modele d’évaluation spécifique, et les
récompenser sur la base de ces variations : '

- Capacité de commuynication.

- L’affecte sur le subordonné.

- Capacité de travail en groupe. *’

Les directeurs se sont basés sur la relation de 1’évolution de I’employé et la
productivité du groupe et des dirigeants dans une relation unique. De méme, la
méthode de versement des salaires aux employés dépend essentiellement de ce
qu’on réalise au niveau du groupe.

Regrouper 1’organisation d’évaluation de performance et la qualité n’est pas
facile, mais indispensable d’aprés Ie point de vue de Deming, toutefois on doit
insister sur les principes suivants :

- La confrontation des prévisions des clients.

- S’il n’y a pas de fiche de description dc poste, ¢a crée aux chargés et aux

employées des prévisions d’emploi.

- Prévisions des résultats a travers la direction par objectif.

- Les prévisions englobent la performance, la conduite indispensable pour

I’exécution du travail de qualité et la satisfaction du client.
- Les employés et les ouvriers participent dans 1’opération de mise en ceuvre,
néanmioins ils ne peuvent se dérober.
La gestion scientifique de la performance doit étre en ligne droite avec le
management de la qualité, ainsi que son support. >

0410 pa B ga e ol oy deae a3
U411 pa Gl aa el it
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Section 03 : La formation du personnel.

Une enquéte réalisée en 1986 par J.M. Peretti montrait que la quasi-totalité des
responsables des R.H considéraient que la formation allait devenir la priorité de
la GRH des entreprises dans les années 90. La réalité d’aujourd’hui ne semble
gucre démentir cette appréciation alors prospective. La formatlon est devenue
J’une des préoccupations majeures des responsables des R.H, > c’est sans doute
parce que on a découvert qu’elle était un extraordinaire levier au
développement personnel en entreprise, a l'enrichissement professionnel avec
pour objectif aux yeux des salariés la consolidation et l'acquisition de
connaissances et de compétences. >

1- Définition de la formation :

11 v a de multiple définition de la formation,

- Selon L. SEKIOU : « la formation est un ensemble d’actions, des moyens,
de méthodes et de supports a ’aide desquels leurs comportements, leurs
attitudes et leurs capacités mentales, nécessaires a la fois pour atteindre les
objectifs de I’organisation et ceux qui leurs sont personnels ou sociaux, sans
oublier I’accomplissement adéquat de leurs fonctions actuelles et futures ». 5

- La formation du personnel constitue un enjeu qu’aucune entreprise ne peut
laisser de c6té. La formation est un des instruments qui permet d’obtenir le
niveau de flexibilité nécessaire en assurant la polyvalence de personnel et en
développant sa capacité d’adaptation pour faire face aux changements.

D’un cbté, la formation doit étre vue comme un moyen de développement
économique et social. Elle contribue a ’amélioration de la quantit¢ et de la
qualité¢ du travail fourni, a la motivation par les possibilités de promotion
offertes. Elle est une assurance contre le ch6mage par manque de qualification,
contre la sclérose due a 1’obsolescence du savoir, et contre ’adaptation résultant
de 1’évolution des métiers. :

D’un autre c6té, la formation est une activité rentable a inscrire dans le temps
pour la pérennité de I’entreprise. *®

La définition de la formation qui nous parait la plus exhaustive, est celle de
Raymond VATIER : « c’est 1’ensemble des actions capables de mettre les
individus et les groupes en état d’assumer avec qualifications, leurs fonctions

" J-P. CITEAU, Gestion des ressources humaines : principes généraux et cas pratiques, édition ARMAND
COLIN, 2° &d. paris, 1997, p 85.
3% Site web : Des salariés qui ont soif de formation :

- http://www.journaldunet com/management/0501/050165formation.shtmi

* L. SEKIOU et L. Blondin, Gestion du personnel, édition d’Organisation (collection gestion), Paris, 1986,
p32L.

% Manuel de Gestion, Volume 2, coordinateur général Armand DAYAN, édition ELLIPSES, Paris, 1999, p
441,
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actuelles, ou celles qui leurs seront confiées pour la bonne marche de
1’entreprise » .

Dongc, la formation du personne! est un investissement. Elle permet aux
entreprises d’accroitre les qualifications et productivité de leur main-d’ccuvre
tout en augmentant la qualité de leurs produits et services. Elle est une activité a
valeur ajoutce %ui favorise ’adaptation et la flexibilité¢ des individus face aux
défis a relever.

2- Elaboration et réalisation d’un programme de formation :
2-1- Etapes de la formation :
Pour conduire une action de formation des questions incontournables se posent
au formateur :
- Qui doit étre formé ? caractériser les personnes a former.
- Dans quel but ? Identifier les changements observables ou mesurables
apres la formation.
- Comment le former ? Choisir des méthodes pédagogiques pertinentes. *
L’objectif d’apprentissage décrit les capacités a acquérir au cours de la
formation ;

9

-Cueillette des données
-analyse des données

1-Sensibilisation des salariés et -classification des besoins
identification des besoins

v : -Définition d’objectifs du plan
2-Conception et formulation -détermination du contenu
d’un programme de formation -estimation du coiit
(interne ou externe)

-Détermination des séquences

Y -choix du formateur
3-Mise en place de la diffusion -identification des participants
des actions de formation -diffusion du programme

Ex : jeux de role

3 -choix d’une technique
4-Choix d’outils pédagogiques g Ex: graphique

(2 -choix dun support
5-Transmission du contenu de -ouverture ; -acquisition ; -
la formation »| -processus | rétention ; -transfert

Y Choix d’une techni -si non réussite de la
6-Evaluation du rendement du " OLX ¢ Une fechmique formati j

lan et relance de I’opération p d'évaluation | ormmaion, xe

P ; P -mesure des résultats questionnement sur le
(au besoin) -suivi (nost-formation) processus

Figure 3-4 : Les étapes de la formation.
Source : Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad , Peretti, Alis, Chevalier, op.cit, p348.

5T R. VATIER, Développement de Pentreprise et promotion des hommes : entreprise modernes, édition
(EMI), 4° éd, Paris, 1981, p 34.

*¥ Site web : Guide de gestion des ressources , p 85

htlp: /fwww.technocompetences.qc.ca /pdffservice/Guide RH complet.pdf.

% 1. FEULLETTE, Le nouveau formateur : Comment préparer, animer et évaluer une action de formation,
édition DUNOD, 2° éd. Paris, 1999, p 9.
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2-2- La formulation de I’objectif de la formation :
La formulation de I’objectif doit considérer les éléments suivants :

- la séquence de formation (une legon, un cours, une session, un module
etc.) ;

- Papprenant (étudiant, stagiaire, participant, etc.) ;

- la description du comportement attendu a I’aide de verbes d’action selon
les domaines concernés (cognitif, affectif comme la réception, réponse,
organisation, psychomoteur).

- D’expression des conditions dans lesquelles le comportement va se
manifester (ou, quand, comment, pourquoi, combien, avec quoi, en quoi,
par quoi, etc.) ;

- La détermination du seuil de performance acceptable en termes d’unité
de temps (en 5 minutes, en 1 heure), d’adverbes (correctement), en
pourcentage (10 % d’erreur), en quantité (5 fautes au plus). &

Le cycle de formation s’integre du processus de gestion des ressources
humaines.

Guy Le BOTEREF affirme : « Les besoins de formation n’existent pas en soi.
Ils constituent des écarts qu’ils faut identifier et analyser par rapport aux
situations concrétes ou aux référentiels qui sont & leur origine
(dysfonctionnement, projet, évolutions des métiers et des contenus des emplois,
évolutions culturelles) », ® pour cette raison, il a préféré parler « d’objectifs »
plutdt que de « besoins ».

La formation contribue 2 atteindre des objectifs clés tels que :

« Valorisation du potentiel des gens dans leur adaptation au travail, lors de
changements technologiques et dans leur développement de carriere

« Apport de solutions & la planification stratégique et concrétisation de la
mission de I’organisation.

- Augmentation de D’efficacité et de lefficience de I’organisation

(performance, qualité, polyvalence, santé et sécurité, etc.).

« Accroissement des connaissances et habiletés des employés a tous les
niveaux de ’organisation. %

3- Les méthodes de formation :
Une formation doit d’abord :
- Sécuriser les stagiaires, tant matériellement que psychologiquement. 11 faut
les rassurer sur les conditions de déroulement du stage et sur la pertinence de

% Manuel de Gestion, Volume 2, op.cit, p 447.

8 1. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, Gestion des ressources humaines : pratiques et éléments de théorie,
édition DUNOD, 2° éd. Paris, 2004, p 406,

% Site web ;: Guide de gestion des ressources, page 85:

http: //www.technocompetences.qc.ca /pdffservice/Guide RH complet.pdf,
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leur présence dans ce stage. Cette sécurisation intervient dés le démarrage,
méme si elle doit étre confirmée tout au long du stage.
- Permettre & chaque apprenant de devenir acteur de sa propre formation. En

effet,
stage.

plus les stagiaires seront actifs, plus ils mémoriseront le contenu du
Les stagiaires doivent donc étre acteurs tout au long du stage.

- Valoriser les participants lors de leurs interventions. Les stagiaires doivent
s’exprimer : en rattachant le contenu de la formation a leurs expériences
vécues ou A leurs connaissances, ils le retiendront et I’intégront. ©

4-Lep

e La gamme de formation dispensée est tres vaste et s’adresse & un
public disparate. Cela autorise le recours & des méthodes aussi
variées que :

Les présentations dont 1'objectif est de transmettre des contenus aux
apprenants avec ou sans interaction (exposé, lecture, conférence, débat) ;
ce sont des préliminaires dans toute séquence de formation ;

Les méthodes d’entrainement permettant & I’apprenant de développer des
savoir-faire par répétition (exercice, jeux, jeu de role, laboratoire, cas,
simulation, stage). Elle peuvent étre utilisées quel que soit le profil du
groupe : _

Les travaux dirigés ou le formateur intervient davantage comme un
consultant au service de I’apprenant (travaux pratiques, mémoire, thése,
rapport, essai), ils s’appliquent & des groupes ayant développé une
certaine maturité intellectuelle.

Le choix des méthodes dépend du contenu et des objectifs de la
formation mais aussi du profil des apprenants, du formateur lui-méme,
ainsi que des ressources disponibles. ®* Ces méthodes sont utilisées
lorsque I’action de formation s’effectue dans un cadre spécifique qui
n’est pas le méme que celui du travail quotidien (stage dans ou hors de
Pentreprise dans une salle ad hoc). Il existe également des actions de
formation conduites en situation méme de fravail. On parle de
« formation sur le tas » ou, si ¢’est davantage formalisé, de « formation -
action ». Dans les deux cas, il s’agit d’apprendre en faisant. Ainsi, les
méthodes utilisées seront différentes: rotation des postes, tutorat,
coaching, etc.”

lan de formation :

Le plan de formation rassemble I’ensemble des actions de formation definie

dans le

cadre de la politique de gestion du personnel de 1’entreprise.

Peut également prévoir des actions de bilan de compétences et de validation
des acquis de ’expérience et proposer des formations qui participent a la lutte

& ¢, Parmentier, L’essentiel de la formation : préparer, animer, évaluer, éditions d’Org_anisation, Paris,

2005, p 35
% Manuel

de Gestion, Volume 2, op.cit, p 448.

5 Idem, p 449,
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contre P’illettrisme. L’¢laboration du plan de formation est assurée sous la
responsabilité pleine et entiére du chef d’entreprise, aprés consultation des
représentants du personnel. |
Le départ en formation du salarié dans le cadre du plan de formation est

assimilé a P’exécution normale du contrat de travail : ’intéress¢ demeure,
pendant toute la durée de la formation sous la subordination juridique de
I’employeur. De ce principe, découlent les droits et devoir du salarié pendant la
formation. |

Quelles sont les actions de formation relevant du plan de formation ?

Le plan de formation peut comporter trois types d’actions :

- Actions visant 2 assurer I’adaptation du salarié au poste de travail.

- Actions liées 3 I’évolution des emplois participant au maintien dans

I’emploi.
- Actions ayant pour objet le développement la qualification des salariés.®®

Figure 3-5 : Plan de formation.

-Les orientations de la DG. -Les intentions.
-Les grandes lignes de la formation.
-Les objectifs originaux de la formation.

-Les méthodes utilisées pour élaborer le plan. -L’implication des
différents partenaires.

-La description détaillée de chaque action, les -Les actions.
publics cibles, les objectifs, le contenu, la
pédagogie, la durée, le cofit, ’organisation de
la formation.

-Le mode d’évaluation des actions. -Les résultats.

Source: L. Boyer, N. Equilbey, Gestion des ressources humaines : nouvelles pratiques,
édition d’Organisation, paris, 2003, p 140.

La formation permettra aux cadres supérieurs ou aux dirigeants de
développer une efficacité accrue en situation intellectuelle de conduite
d’affaires (négociation, contractualisation, implantation, prise de contact),
ou d’organisation du travail (gestion intra ou inter - structures). ¢’

% Gite web: Plan de formation: hitp: //www.travail.gouv.Fr/informations — pratiques/Fiches —
Eratiques/formation — professionnelle/plan — formation — 1069 html. ‘

7 Site web: La formation: htip://www.psycho-ressources.com/toile/hamez — psycoachinginternational-
infos.pdf.
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Donc le plan de formation planifie et organise des actions de formation en
fonction des objectifs retenus. C’est la liste des moyens prévus pour
atteindre les objectifs définis.

5- L’évaluation de la formation : ,
L'évaluation de la formation permet de répondre aux questions suivantes :
* Les participants ont-ils apprécié la formation ?
* Les participants ont-ils acquis de nouvelles connaissances ?
« Les participants appliquent-ils les nouvelles techniques ou méthodes dans leur
réalité de travail ?
* Quel est l'impact de la formation sur les performances de I'entreprise
L’évaluation met en corrélation des résultats attendus par rapport a des
connaissances acquises au cours de la formation. Des objectifs opérationnels et
quantifiables doivent bien entendu avoir été fixés au préalable. Cette
évaluation par rapport a I’appropriation d’un contenu et la mise en application
peut étre mise en ceuvre a effet immeédiat au retour sur le poste de travail oua 3
mois, 6mois ou lan.
Flle se décline en cing étapes principales :
- Fixer des objectifs mesurables. |
- Evaluation & chaud sur le déroulement (évaluation du contenu de la
formation).
- Evaluer les connaissances acquises (tests de connaissances).
- Evaluer la mise en ceuvre (+6mois ou d’un an) et enfin 1’évaluation des
résultats finaux (quantification).
Exemple : traitement des réclamations au t€léphone :
Avant formation: 30% des appels client n’obtiennent pas de réponse
(insatisfaction client).
Apres formation ; seuls 5% des appels restent sans réponse. 7
Comment évaluer ou bien le but de I’évaluation de la formation
L’évaluation est un moyen d’aider la formation & remplir efficacement son rdle
et & favoriser la mobilité.
- L’évaluation poursuit un double but :
1- Contrdler les connaissances individuelles du salarié et vérifier ses
capacités et connaissances professionnelles en fin de formation.
2-  Evaluer les effets globaux de la formation sur la performance d’un
service, mesurer les effets induits : en terme de performance individuelle
‘et de performance collective (exemple: amélioration de 1’existants,
nouvelles technologies...).

969

68 .M PERETTI, op.cit, p 106.

% Site web : Guide de gestion des ressources humaines, p 91 :
hitp://www.technecompetences.qc.ca/pdf/service/guide RH_complet.pdf.
" §, KERLAN, op.cit, p 102.
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Cela implique un suivi dans le temps des évolutions des
comportements professionnels en situation de travail, les critéres restant
3 préciser. '

6- Les avantages de la formation pour ’organisation et I’individu : 2

6-1- Les avantages de la formation pour I’entreprise :

- Entraine une augmentation des profits ou des attitudes plus favorables
vis-3-vis de la recherche du profit.

- Améliore les connaissances et les habiletés nécessaires pour ’emploi,
tous les niveaux de 1’ organisation.

- Améliore le climat organisationnel.

- Aide plus de personnes a s’identifier aux buts de 1’organisation.

- Favorise la création d une meilleure image de 1’organisation. En courage

- D’authenticité, ’ouverture et la confiance.

- Entraine une augmentation des profits ou des attitudes plus favorables
vis-a-vis de la recherche du profit.

- Améliore les connaissances et les habiletés nécessaires pour ’emploi, a
tous les niveaux de I’organisation.

- Améliore les relations entre les cadres et leurs subalternes.

- Aide au développement organisationnel.

- Fait acquérir des connaissances.

- Aide 2 la préparation des guides d’exécution et de méthodes.

- Aide & comprendre et a établir les politiques organisationnelles.

- Génere de l'information utile dans 1’avenir, pour tous les secteurs de
1’organisation. |

- Amé€liore ’efficacité de I’organisation dans la prise de décision et la
résolution des problémes.

- Facilite le développement du personnel en rapport avec les promotions
de I'intérieur.

- Aide 3 ’'amélioration de la communication dans 1’organisation.

- Créer un climat permettant la croissance et la communication.

- Elimine les pratiques et comportement nuisibles (ex : cacher les outils).

- Facilite le développement d’habiletés au leadership, suscite la
motivation, la loyauté, l’amélioration des attitudes, et d’autres
caractéristiques que possédent généralement la personne et les
gestionnaires efficaces.

- Aide 3 comprendre et & établir les politiques organisationnelles.

- Génére de 'information utile dans 1’avenir, pour tous les secteurs de
’organisation.

71 -

Idem, p 113,
W B.WERTER, K.DAVIS, H. Lee GOSSELI, La Gestion des ressources humaines, édition MAGRAW-
HILL, Montréal, 1992, pp 295, 322.
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6-2-

Améliore la productivité ou la qualité du travail.

Aide a contrbler les frais dans plusieurs secteurs, dont ceux de la
production, du personnel, de I’administration.

Aide le personnel a s’adapter aux changements.

Facilite la gestion des conflits et, ce faisant, permet la prévention du
stress & de multiples, tensions.

Améliore les relations patronales - ouvriers.

Développe le sens des responsabilités vis-a-vis de 1’organisation, lequel
s’avére nécessaire pour étre compétent et bien informe.

Les avantages de la formation pour Pindividu :

Par la formation et le développement, les variables motivantes de
reconnaissance, de réussite, de croissance, de responsabilité et
d’avancement sont intériorisées et opérationnalisées. _

Offre & I’employé formé, des possibilités de croissance personnelle et de
maitrise de son avenir.

Aide I’individu a développer des habiletés a communiquer oralement et
par écrit lorsque ces exercices sont requis, ainsi qu’a écouter.

Encourage le développement personnel et la confiance en soi.

Aide l’individu & prendre de meilleures décisions et & résoudre les
problémes plus efficacement.

Développe la cohésion au sein des groupes.

Aide a éliminer les peurs associées a des tiches nouvelles.

Fournit de I"information pour améliorer 1a connaissance des facteurs de
leadership, les habiletés & communiquer et les attitudes.

Aide I'individu & composer avec le stress, les tensions, les frustrations et
les conflits.

Améliore la satisfaction au travail et engendre le sentiment d’étre
reconnu,

Permet de progresser vers la réalisation de buts personnels tout en
améliorant les habiletés d’interactions.

Développe la cohésion au sein des groupes.

Aide 3 éliminer les peurs associées 3 des tiches nouvelles.

Objectifs de la formation p}'ofessionnelle :
On peut situer les principaux objectifs de la formation professionnelle sur trois
plans principaux :

Assurer la préparation du personnel aux responsabilités qu’il doit
assumer, ainsl que ’entretien de sa compétence ; Lors de la mise en
place, il s’agit de préparer qualitativement et quantitativement le
personnel nécessaire & la tenue d’un certain nombre de postes et de
fonctions, dans une structure déterminde.
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L’entretien concerne surtout la tenue a poins des connaissances des
différentes catégories de personnel, c’est-a-dire principalement les
différents recyclages rendus nécessaires par 1’évaluation des techniques,
’apparition des nouvelles méthodes d’organisation, de gestion, efc.

- perfectionner le personnel afin de le rendre plus efficient dans ses
responsabilités professionnelles ; Il s’agit essentiellement de contribuer
au développement de la productivités d’une structure correctement
définie et convenablement dotée en personnel qualifie.

Cette formation concerne plus particuliérement I’amélioration des
méthodes de travail tant individuelles que collectives ; 1’augmentation
de la créativité et de ’esprit d’innovation dans I’entreprise de tout ce qut
peut étre changement dans ’entreprise, par exemple « attitudes » du
personnel par rapport, au traitement automatique de I’information, 2 la
mise sur pied d’une nouvelle organisation, etc.

- favoriser la promotion de I'homme: Les objectifs personnels de
I’individu qui se forme sont principalement, I’amélioration et la
protection de sa situation matérielle et psychologique ainsi que le
développement de ses différentes potentialités. &

Les nouvelles technologies de la formation :

Elle offrent une réponse, non seulement a I’éternelle question du
développement de la qualification des hommes, mais aussi aux diverses
questions soulevées par les impératifs économiques d’aujourd’hui:
mondialisation et concurrence accrue, recherche d’une meilleure productivité
via des économies de cofits, des gains de vitesse et de compétitivité... le
résultat ? La formation est désormais devenue un axe stratégique majeur et le
savoir un outil permettant de développer un avantage compétitif certain. ™*

7- Quelques recommandations sur Ia formation :
« Si vous trouvez que la formation cofite cher, essayer 1’ignorance ».

Il ne faut pas négliger le fait que la formation n’est pas acquise une fois pour
toute. Il y a lieu de mettre sur pied un programme de formation continue pour
(entretenir la flamme) ou relancer des actions de progrés.

Ce programme sera d’autant plus utile que les gens changent de fonction dans
I’entreprise, que des nouveaux arrivent. Chaque arrivée d’une nouvelle personne
dans une fonction devrait déclencher la participation & ces séances de formation.

Il faut enfin insister sur le fait que personne n’est trop élevé ni trop bas dans la
hiérarchie pour apprendre.

Le probléme est un peu complexe lorsqu’un chef d’atelier, un chef de service,
voire un directeur de production, annonce qu’il n’a pas besoin de formation car

" Encyclopédie des ressources humaines, Tome 4, op.cit, p 209.
™ Philippe GIL, e-formation : NTIC et reengineering de la formation professionneile, édition DUNOD, 2°
éd. Paris, 2003, p 181.
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il connait tout cela. Il vous reste & le convaincre de participer aux séances de
formation, au moins pour montrer son implication dans le projet.

Donc, la formation des personnes permet de développer des espaces
d’échanges, de sensibilisation et participe a la valorisation des qualifications
nécessaires a la réalisation des objectifs qualité.

8- Formation de la maitrise a la gestion de la qualité :

8-1- Philosophie de la formation :

L'ensemble du personnel regoit une information sur le fait que la qualité
requise pour un produit donné, au moindre colit, est un paramétre
prédominant de la réussite et que chacun peut et doit y concourir.

8-1-1- Actions d'information :
Définir les responsabilités et les dispositions prises pour :

sensibiliser tout le personnel & la qualité,

informer le personnel sur les résultats obtenus pour l'amélioration de
la qualite,

informer les cadres de tous les services sur les notions de gestion de
qualité,

diffuser la documentation sur les stages, les revues techniques, les
normes, etc.

8-1-2- Actions de formation :

Les besoins en formation du personnel sont identifiés par des responsables
désignés. La motivation du personnel commence par la compréhension des
tdches qui lui incombent et la facon dont elles contribuent aux activités
d'ensemble. Préciser les méthodes et moyens mis en ceuvre et indiquer :

comment est assurée la formation dans chaque fonction,

comment elle est assurée dans la fonction qualité,

» pour le personnel en place,

» pour les nouveaux affectés, :

comment sont prises en compte les demandes du personnel désirant se
perfectionner et les possibilités qui lui sont offertes,

~ » dans sa spécialité et suivant I'évolution des techniques,

» dans une discipline générale,

comment intervient la fonction chargée de la qualité sur la formation
et la motivation du personnel et les mesures precises relatives a la
qualité qu'elle diffuse au personnel et aux responsables, _
comment sont deésignés les responsables qui décident du choix des
stages, des séminaires ou des colloques pour les domaines :

» internes & l'entreprise,

» externes a l'entreprise.

" Manuel de gestion, op.cit, p 728.
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8-1-3- Qualification - Certification du personnel:

Préciser les responsabilités et les moyens pour :

« déterminer les domaines d'application de techniques rendant
nécessaires des besoins d'exigences de qualification formelle du
personnel (proceédés spéciaux, soudure, collage contrbles non
destructifs, etc.),

» définir les conditions de formation des agents spécialisés dans ces
tAches, ainsi que les méthodes et les moyens employés pour la
delivrance de certification ou de marques de qualification,

» assurer les conditions de maintien et de renouvellement de ces
qualifications en prenant en compte notamment :

» l'expérience et les compétences obtenues dans la fonction,
» les résultats relatifs au niveau de qualite,
» les modifications des techniques,
» les cas d'inactivité dans la fonction considérée,
» définir les marques de qualification et les méthodes employées.
8-1-4- Le dossier «formation»:

« Définir les responsabilités pour la tenue de ce dossier,

- rassembler et tenir & jour les renseignements sur la formation et la

qualification du personnel, sur les essais effectués et les stages suivis. *

La mission de la fabrication étant de fournir des produits de qualité stable
et homogene, toujours moins chers et plus rapidement avec une meilleure
sécurité, il est primordial que les agents de maitrise aient la compétence
nécessaire pour pouvoir gérer et améliorer le processus de fabrication avec

~ une bonne prise de conscience de la qualité.

Les agents de maitrise doivent par conséquent non seulement connaitre
parfaitement la philosophie de la gestion de la qualit€, mais aussi savoir
entrainer tous leurs subordonnés et particulicrement les nouveaux
embauchés dans Dactivité d’amélioration, en approfondissant leurs
connaissances en matiére de gestion de la qualité. ”’ '

8-2- Amélioration continue, ia formation :

En assurance de la qualité, 1a formation se fait a deux niveaux :

1. La connaissance du métier ; pour €tre efficace il faut :
- détenir les connaissances générales de base du métier. Il faut connaitre les
attentes et les spécificités de son poste.
- aussi continuellement mettre a jour ses connaissances.

2. La formation a la qualité qui doit toucher trois paliers :
- la téte : comprendre les concepts de base en qualité et en approfondir les
valeurs fondamentales ;

6 Site web : Manuel qualité : Personnel :
http:/fwww.brasnah.com/Qualite/man_qual htm#17-%20Audit%20qualité.
7T K. ISHIHARA, Maitriser la qualité : méthodologie de gestion, éditions MARE NOSTRUM, 1996, p 223,
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- le coeur : savoir mobiliser les gens, savoir s organiser pour obtenir les
efforts de tous ;
- les bras : conna'l‘tre les outils a utiliser dans notre démarche.

Le devoir de la gestion des ressources humaines est que : chacun, dans sa
spécialité d acquérir les connaissances pour bien faire son travail. De plus,
la responsabilité de diffuser la formation acquise dans le milieu de travail.
Enfin, il faut aussi apprendre les fagons d'étre et de faire pour ainsi apporter
des changements considérables et profitables & chacun. ™

D’aprés B.CHAMINADE toute formation a la qualité doit apporter quatre
réponses :

- Prise de conscience des enjeux de la qualité et en acceptation des termes
de la qualité ;

- Renouvellement des pratiques de management ;

- Personnel qualifi€ pour la résolution de probléme ;

- Développement des prathues et amélioration continue, ’
(Consultez I’Annexe 02 pour voir le plan de formation associé 4 un projet de
management de la Qualité).

8-3- Buts de la formation suivant le Manuel Pratique de la Gestion de la
Qualité :

a)- Apprentissage de la philosophie et de la procédure de la gestion de la
qualité, et acquisition de la compétence nécessaire pour résoudre les
problémes.

b)- Réalisation des effets li€s a des gains réels pour P’entreprise par un bon
choix de thémes et & ’aide des outils de gestion de la qualité les plus
simples.

c)- Amélioration des relations humaines, du leadership et de la
compétence en gestion des agents de maitrise ainsi que dlfqulOl’l de la

- gestion de la qualité par la participation générale au cercle de qualité, *

Remarque : les personnes chargées des activités de controle et d’essais
finals couvrant les exigences de la présente norme internationale doivent
avoir une expérience appropriée et/ou une formation offrant la qualification
nécessaire a l’accomplissement des taches assignées particulieres. Des
enregistrements appropriés de la formation doivent étre tenus & jour. 81

Enfin, il faut que les opérateurs soient conscients de 1'importance de la
qualité pour que les produits soient de bonne qualité, alors il faut qu’ils
soient formés pour avoir cette conscience et le sens de leur responsabilité
vis-3-vis de la qualité. *

7 Site web : Amélioration continue : formation : http://perso.orange.fr/qualazur/chron_mLhtm#290197*htm.
” B. CHAMINADE, op.cit, p 409.

% K. ISHTHARA, op.cit, p 132.

81 8. Mathieu, Vade-mecum de I’auditeur qualité, édition AFNOR, Paris, 1999, p4l.

¥ Idem, p. 223.
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Section 04 : Le développement des compétences.

Les développements ont montré en quoi la notion de compétence etait devenue
centrale en GRH et avait donné lieu 3 des démarches de gestion des
compétences. La décennie 1990 se caractérise par un important développement
des discours et des pratiques relatifs & la gestion des compétences, si bien que
rares sont les entreprises qui ne se réclament pas aujourd’hui d’une telle gestion.

La gestion des carriéres s’est instaurée dans les entreprises au cours de la
période des trente glorieuses ; elle leur a permis de se doter durablement du
personnel qualifié dont elles avaient besoin. Elle constitue un mode de
régulation des marchés du travail internes, et repose sur la notion de contrat
implicite.

I- L’approche par la compétence :
1- De la qualification a la compétence :

1-1- La qualification :

Le BIT (bureau international du travail) donne a la qualification la définition
suivante : « une méthode permettant de déterminer et de comparer les exigences
que ’exécution normale d’un certain travail impose 4 un travailleur ordinaire,
sans tenir compte des capacités ou du rendement de celui-ci, la qualification du
travail concerne le poste et non le travailleur ».

La qualification renvoie a une reconnaissance officielle, validée par un
dipldme, d’aptitudes ou de niveau de formation, d’expertise ou de connaissances
théoriques ou techniques, acquise soit dans un institution de formation, soit par
expérience professionnelle. Le niveau de qualification sert de reference pour les
grilles statutaires et dans les échelles de rémunération des salaires. ®

La qualification se caractérise par les connaissances nécessaires pour occuper
un poste. Au niveau de l’entreprise I’approche en terme de qualification se
traduit par une classification c'est-a-dire d’évaluation des emplois. 86

1-2- Sortir des logiques de qualification pour aller vers la gestion des
compétences : Les logiques de qualification sont centrées sur 1’acquisition de
connaissances généralement validées par un niveau de diplome. Elles induisent
que I’acquisition de savoirs constitués suffit pour occuper un poste donne avec
une probabilité assez forte de réussite. Toutefois, elles ne permettent pas a

8 L. Cadin, F. Guérin, F. pigeyre, Gestion des ressources humaines : pratique et éléments de théorie,

édition DUNOD, 2° éd. Paris, 2004, p 369.

8 N. JOLIS, La compétence au cceur du succés de votre entreprise, édition d’organisation, Paris, 2000.
8 . LEMOINE, Se former au bilan de compétences, édition DUNOD, Paris, 2002, p 22.

% N. JOLIS, op.cit.

170



Chapitre lli Principales politijues du management des ressources humaines
gui ont un impact direct sur la qualité.

I’apprenant de se constituer un savoir expérientiel susceptible de le rendre plus
opérationnel. *’

1-3- L’évolution du concept de compétence :

Le concept de compétence issu de disciplines comme la psychologie, la
sociologie et la pédagogie, est devenu depuis quelques années, un théme
majeur de la GRH, en se substituant progressivement 2 la notion plus ancienne
de qualification, qui organisait le fonctionnement de grilles de classification et
de rémunération des entreprises.

Cette évolution s’explique essentiellement par la remise en cause du modéle
taylorien fondé sur de grandes séries standard de production et une
organisation du travail trés formalisée. Dés lors, les entreprises pouvaient
généralement identifier les postes a4 pouvoir en se préoccupant plus d’une
gestion quantitative de leur main d’ceuvre que d’une approche qualitative
puisque la pression d’un dipléme était suffisante pour avoir un poste.

L’exigence croissante de flexibilité du processus de production, 1’évolution
de la demande et la diversification des produits ont fait I’objet de I’émergence
d’une nouvelle logique qui est la notion de compétence comme outil de GRH.
Cette notion renvoie 3 la capacité du salarié de mobiliser ses aptitudes et
d’adapter ses connaissances aux situations de travail imposées par les
processus productifs de I’entreprise.

Dans le cas pratique on pourra distinguer :

- Les compétences clés : appartenant initialement 3 I’individu, elles sont
transférables d’une situation a 1’autre, et favorisent la mobilité (culture
générale et économique, aptitude & communiquer).

Elles sont utiles dans de nombreux domaines ; et celles dont tous les
individus ont besoin.

- Les compétences spécifiques : liées a des situations de travail précises,
elle renvoient & des conduites routiniéres sur des matériels et dans des
contextes productifs particuliers. Cette distinction permet ainsi de passer
d’une logique de poste a une logique de capacite. 5

2 - Définition de Ia compétence :
On peut citer quelque définition :

- Définition de M. MONTMOLIN (1984): «ensemble stabilisés de
savoirs et de savoir-faire, de conduites types, de procédures - standard, de
types de raisonnement, que 1’on peut mettre en ceuvre sans apprentissage
nouveau ».

¥7 Site web : Organisation apprenante :
http:/fwww.3ct.com/ridf/Cedip/productions/En%20lignes/Fiche%20technique/numero%2016/ftechnique16.htm#
Une%20multiplicité%20de%20formes%20dorganisation

% N. JOLIS, op.cit.
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- Définition de Bernard PERRET (1995) : il s’intéresse particuliérement
aux « compétence sociales » : « par compétences sociales, on entend les
compétences mobilisées dans les relations humaines, telle que le langage, la
flexibilité comportementale, 1’initiation stratégique, tout ce qui permet de
situer dans un environnement social complexe, et plus généralement tout ce
qui permet de s’intégrer dans un groupe, et de participer & des activités
collectives ». ¥

- En GRH, la compétence est souvent définie ainsi: ensemble des
savoirs; savoir-faire et savoir - étre nécessaire a I’exercice d’un métier. La
notion de savoir renvoie évidemment aux connaissances initialement ou
ultérieurement acquises indispensables a l’exercice de la profession. La
notion de savoir-faire est liée a 1’expérience, le tour de main de [’ouvrier
par exemple. Le savoir - étre est lié au comportement de I’individu dans
Pentreprise, au sein de [’équipe, face aux clients.

- Pour de nombreux spécialistes du travail, la compétence est un mélange
des trois composants que sont les connaissances ou savoirs, les savoirs -

~ faire ou habiletés et les savoirs - &tre ou qualités personnelles.

- Pour Michel AMIEL et Francis Bonnet : « Ce sont des acquis d’ordre
cognitif, pratique ou comportemental né€cessaires pour réussir dans un
poste. Elles s’acqui¢rent par la formation et par I’expérience, les aptitudes
(les qualités fondamentales, les prédispositions naturelles d’un individu
dans les domaines intellectuel, physique, psychomoteur, personnel)
facilitant I’apprentissage ou 1’adaptation a des situations nouvelles. Elles se
déclinent en trois catégories :

»Les savoirs ou connaissances générales ou spécialisés :

. Connaissances générales, savoirs spécialisés, maitrise des langues,

maitrise des concepts, °' législation du travail, principes de

fonctionnement d’un moteur, etc. 72
»Les savoir-faire ou applications pratiques des connaissances :

Technicité, expérience nécessaire, adaptation & un type d’activite,

maltrise de technologies spécifiques,” maitrise d’un logiciel de

traitement de texte, réparation d’un moteur, etc. 2

»Les savoir-étre ou attitudes comportementales nécessaires ou
souhaitables dans ’exercice d’une activité précise : Savoir diriger, savoir
contrbler, savoir décider, savoir contréler et savoir communiquer,95 la

¥ N. JOLIS, op.cit. X

% gite web : Compétences : hitp://fr.wikipedia.org/ WIKI/compAgtence.

1 B. Martory, D. Gozet, Gestion des ressources humaines : pilotage social et performances, édition
DUNOD, paris, 2001, p 10.

2 M. AMIEL, F. BONNET, Recruter sans trop d’erreurs : procédures, outils, méthodes, édition de  Boeck,
Bruxelles, 2002, pl5. &

% B. Martory, D. Gozet, op.cit, p 10.

% M. AMIEL, F. BONNET, op.cit, p 15.

%% B. Martory, D. Gozet, op.cit, p 10.
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discrétion pour un secrétaire, la précision et la rigueur pour un
comptable, etc. % (Consultez annexe 06 pour voir un exemple d’illustration).

- Le dictionnaire Le Robert la définie comme une connaissance
approfondie, reconnue, qui confére le droit de juger ou de décider dans
certains domaines. '

- Selon la définition donnée par I’ISO 9000 :2000 principes essentiels et.
vocabulaire, la compétence est « L’aptitude démontré & mettre en ceuvre
des connaissances, savoir-faire et comportements en situation
d’exécution ».

- De fagon usuelle, une personne compétente est celle qui sait faire face a
des situations complexes ou résoudre des problémes en mettant en
ceuvre ses connaissances et son savoir-faire. Au pluriel, avoir des
compétences signifie posséder des caractéristiques personnelles
(connaissance, habiletés, attitudes) qui conduisent a une réalisation en
n’adaptant & une situation dans un environnement donné. Les
compétences incluent donc 1’efficacité face a des situations - problémes
et ne sont pas réparables que par elle.”’

- Les compétences sont des répertoires de comportements que certaines
personnes maitrisent mieux que d’autre, qui les rendent efficaces dans
une situation donnée. Ces comportements sont obsecrvables dans la
réalité quotidienne du travail et également dans des situation-tests. Ils
mettent en ccuvre, de maniere intégrée, des aptitudes, des traits de
personnalité, des connaissances acquises. _

Les compétences représentent donc un trait d’union entre les caractéristiques
individuelles et les qualités requises pour mener & bien des missions
professionnelles précises.

3- La théorie des compétences (Penrose et Richardson) :

La théorie des compétences a émergé avec 1’ouvrage de Edith Penrose, paru en
1951 « The growth of the firm» Penrose part d’une interrogation sur la
croissance des entreprises.

L’objectif de ces théories est d’analyser 1’évolution de I'organisation des
firmes et des industries.

Selon ces théorie la firme est une collection de ressources (de compétences)
qui permettent de remplir différents services (de s’engager dans différentes
activites).

% M. AMIEL, F. BONNET, op.cit, p 15.

*’ C. LEMOINE, op.cit, p 23.

% Site web : L’évaluation et la gestion des compétences, Les cahiers du DESS MRH ;
http://www.dessmrh.orgldocs/evo2.pdf. 7

® Site web : Les théories de 1’organisation : hitp://www.cleves.ene.fi/home/mlnguyen/eco/entreprise.html.
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- E. Penrose : « les ressources en exces permettant a la firme de se diversifier
de mani¢re cohérente; elles donnent la direction du changement, mais le
limitent en méme temps ».

- Richardson : « la nature des compétences et les besoins de coordination
expliques les modes d’organisation des activités (marché, firme, coopération). '

- Schein est I'un des auteurs psychologues tels que Argiris, Maslow,
Mec.Gregor pensent que le travail perd sa signification, moins 4 cause des
aspirations sociales de I’homme que de son besoin intérieur d’utiliser de fagon
consciente et productive ses capacités et ses compétences.

4- Evaluation des compétences :

La compétence est une combinaison efficace de savoirs, de savoir-faire et de
comportements dans une situation professionnelle. Par savoirs, on veut dire les
connaissances techniques acquises par la formation académique ou lors de
stages. Par savoir - faire, on référe & ’habileté, I’expérience acquise au poste de
travail. Par savoir - étre, on entend « la capacité a... », par exemple la capacité a
analyser un probléme. La pratique démontre qu’une personne se constitue deux
a trois compétences par an et jusqu’a une trentaine durant sa vie professionnelle.

L’évaluation de ces compétences peut s’effectuer a travers quatre systémes :

> Les connaissances (diplémes et formation).

» Les performances (en rapport avec des objectifs).

» Les qualités relationnelles (a partir de I’environnement humain immédiat).
» L autonomie et les responsabilités.

L’intérét principal de I’évaluation des compétences, & laquelle on recourt dans
les organisations ou on applique une gestion des compétences, est qu’elle pousse
les salariés a enrichir le plus possible leurs compétences de fagon a valoriser leur
« capital » personnel. : _

Par !’évaluation, traditionnelle ou non, de la performance (ou des
performances) de son personnel, I’organisation manifeste qu’elle se pré occupe
du développement et de la formation de ses salariés. '

4-1- La structure de la compétence :

4-1-1- Les ressources nécessaires a la construction de la compétence :
La compétence est le résultat d’une combinaison de plusieurs ressources. Ces
ressources constituent un double équipement :
- L’équipement incorporé a la personne.
- L’équipement de ’environnement.
4-1-1-1- L’équipement incorporé a la personne :

1% O-B. OLGA, L*économie de ’entreprise, édition du SEUIL, France, 2003, p 181.

11 i1 KOONZ et C. O’DONNELLE, Principe du management, édition Marabout, p 507.

102 gekiou. B.Londin. Fabi. Bayad. Peretti. Alis. Chevalier, Gestion des ressources humaines, édition de
Boeck, 2° éd. 2004, p 330.
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Cet équipement comporte plusieurs ressources qui permettent a I’individu
d’agir avec compétence, on peut distinguer :

- Des connaissances générales: FElles sont acquises par 1’éducation
formelle (enseignement scolaire - université) et par la formation
professionnelle.

- Des connaissances spécifiques a I’environnement professionnel : Ce sont
des connaissances qui concernent I’environnement professionnel comme
le contexte de travail, on peut citer: équipement, régles de gestion,
culture organisationnelle et politique commerciale de ’entreprise. Ces
connaissances s acquicrent par I’expérience professionnelle de I'individu
dans I’entreprise.

- Des connaissances procédurales : Elles décrivent des procédures, des
m¢éthodes, des modes opératoires. Ce sont des ensembles d’instruments 2
réaliser dans un ordre établi.

- Des savoir-faire opérationnels : Ils permettent a la personne d’opérer et
d’effectuer des actes opératoires, ils correspondent & des capacités a
réaliser des gestes professionnels relativement délimités.

- Des connaissances et savoir-faire expérimental : Ils sont issus de
I’expériences, de I’action. _

- Des savoir-faire relationnels : Ce sont des capacités qui permettent de
coopérer efficacement avec autrui : capacité d’écoute, de négociation et
de travailler en équipe.

- Des savoir-faire cognitifs : Sont des opérations intellectuelles nécessaires
a I'analyse et a la réalisation de projets, & la prise de décision. Ils
permettent de créer des informations nouvelles & partir des informations
existantes. :

- Des aptitudes et qualités : Ce sont des caractéristiques de personnalité :
rigueur, diplomatie, maitrise de soi, force de conviction.

- Des ressources physiologiques : Elles servent & gérer son énergie.

- Des ressources émotionnelles: FElles guident les intuitions. Elles
permettent de ressentir une situation, une relation.

4-1-1-2- L’équipement de ’environnement :

Cet équipement est constitué de ressources extérieures qui proviennent de
’environnement de 1’individu, on peut citer : réseaux documentaires, réseaux
informatiques, réseaux de coopération scientifique, banques et réseaux de
données, réseaux de clientéles. Ces ressources et connaissances permettent
d’avoir un portefeuille de compétences.

4-1-2- Le portefeuille de compétences :
Un portefeville de compétences ; c’est :
- Une disposition 2 agir dans un métier exerce.
- Un potentiel & agir, moyennant ajustements et développements, dans un
et/ ou plusieurs métiers a venir.
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4-1-3- Comment agir avec la compétence ?
Agir avec compétence regroupe trois mots clés :
4-1-3-1- Le savoir agir : il peut étre développé par :
- La formation, qui enrichira I’équipement des ressources incorporé a la
personne.
- L’entrainement, qui développera le savoir combinatoire. .
- Les boucles d’apprentissage, qui développeront la capacité de
distanciation. -
- La mise en situations professionnalisant, qui constitueront des
opportunités de construction de compétences.
4-1-3-2- Le vouloir agir : Il sera encouragé par :
- D’existence d’un sens donné a la construction des compétences.
- Une image de soi réaliste et positive.
- Un contexte de reconnaissance et confiance.
- Un contexte incitatif qui encouragera 4 construire des compétences.
4-1-3-3- Le pouvoir agir : Il sera rendu possible par :
- Une organisation du travail permettant la mise en ceuvre du savoir faire.
- Un contexte facilitateur réunissant les moyens nécessaires.
- Des attributions donnant la 1égitimité a la construction des compétences.
- Des réseaux de ressources/€quipement de proximité (réseaux relationnels
réseaux documentaires). '

4-2- Les compétences individuelles :

Ces compétences sont rattachées & toute personne, quelle que soit la situation
dans laquelle elle est mise en action (compétences professionnelles exercées
dans une situation de travail). Ce niveau d’analyse est au centre des
préoccupations de la gestion des ressources humaines lors des évaluations
annuelles, des plans sociaux, des grilles de rémunération, etc. Lorsque I’on parle
de compétences c’est d’abord de compétences individuelles dont il est question.
A cause du role primordial qu’elles jouent dans le développement professionnel
des individus, ce sont celles qui ont fait ’objet du plus de recherches en
comparaison avec les compétences collectives et d’entreprise. 104

4-3- L’émergence de Ia compétence collective :

4-3-1- Définition :
La compétence collective est une résultante. Elle émerge a partir de la
coopération et de la synergie existant entre les compétences individuelles.

19 ¢. PARMENTIER, L’essentiel de la formation : préparer, animer, évaluer. Edition d’Organisation, Paris,
2005, p 18.
1% B. CHAMINADE, op.cit, p 217.
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Il est important & souligner que la valeur des compétences d’une organisation
n’est pas faite de simple sommation des compétences individuelles mais de leurs
combinaisons spécifiques. Dans cette perspective, il peut étre pertinent de
chercher a la repérer & partir d’'un certain nombre de caractéristiques de
fonctionnement d’une unité ou d’un groupe.

4-3-2- Les indicateurs de la compétence collective :

On reconnaitra qu’il y a compétence collective dans une unité, un processus ou
un projet lorsqu’il se manifeste :
4-3-2-1- Une élaboration de représentations partagées, par exemple :

- I 'y a représentation commune d’un  probléme opérationnel
(disfonctionnement, déficience qualité).
- 11 y a convergence des référentiels individuels vers un référentiel commun.
- I1 y a représentation partagée du processus et des contraintes.
- Il existe des systemes communs de références, des schémas communs
d’interprétation.
4-3-2-2- Une communication efficace, par exemple :
- Existence « langage opératif commun ».
- Une adaptation des langages et des modes de communications aux
situations vécues collectivement (activités de routine, situation d’urgence).
4-3-2-3- Une coopération efficiente entre les membres de P’équipe, par
exemple :
- Une visibilit¢ de la contribution attendue de chacun a la performance
collective.
- Le choix de modes de coopération appropriée aux diverses formes
d’organisation,

4-3-2-4- Un savoir apprendre collectivement de I’expérience, par exemple :
- La formalisation des résultats.
- Le fonctionnement de groupes d’échanges de pratiques.

4-3-3- Les conditions favorables a I’émergence de la compétence collective :
Il est possible de favoriser 1’émergence de la compétence collective par la
réunion de moyens diversifiés, par exemple :

4-3-3-1- Faciliter la coopération entre les compétences, telles que :

- Développer un langage commun entre les acteurs.

- Faciliter la relation d’aide entre les collaborateurs et les responsables

hiérarchiques.

- Maintenir la diversité des compétences et des savoirs.
4-3-3-2- Créer et entretenir des relations de solidarité et de convivialité, par
exemple :

- Accorder une attention aux problémes personnels et relationnels.
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4-3-3-3- Mettre en place un management approprié, a savoir :
- Formaliser les expériences et pratiques professionnelles.
- Faciliter les contributions individuelles & la performance collective.
- Valoriser et mettre en complémentarité les spécificités et le potentiel de
chacun des collaborateurs. :

4-3-4- Les compétences critiques d’une entreprise :
Une compétence critique, c’est une compétence qui correspond aux {rois
critéres suivants :
4-3-4-1- Critére « stratégie» : La compétence est nécessaire pour pouvoir
réaliser les orientations stratégiques. Il ne s’agit donc pas d’une
compétence qui serait simplement « utile ». ,
4-3-4-2- Critére de « compétitivité » : La compétence est nécessaire pour
obtenir ou maintenir un avantage compétitif dans un domaine d’activité.
Elle permet de se distinguer de la concurrence au plan national ou
international.
4-3-4-3- Critére de « spécificité » ou de « rareté » : La compétence est une
construction spécifique a ’entreprise ou a 1’organisation car elle n’existe pas
telle quelle sur le marché du travail. Elle est méme trés contextualisée.
La compétence collective est encore difficile a définir de fagon opératoire
mais elle reste toujours une préoccupation croissante des entreprises et des
organisations. '*°

5- Relation compétence/ performance :

Comme nous avons vu, la compétence c’est la capacité éprouvée a résoudre
les problémes dans un contexte donné. '*

L’origine du terme de performance est anglo-saxonne ; en anglais, ce mot est
plus facilement associé au domaine du spectacle qu’a ’exécution d’un contrat.
En frangais, la performance est connotée d’accomplissement et de succeés, dés
lors, elle est recherchée, %

Comme d’autre termes associes a 1’exigence de résultat ou de rigueur, la
performance est souvent indiquée dans un contexte économique incitant a
Iefficacité. '

Dans une entreprise, la performance varie selon la fagon dont 1’organisation
définit la réussite dans un métier. Elle est I’expression de la compétence dans un
contexte déterminé et le fruit essentiellement de 1’inter action entre la
compétence, la motivation et le contexte de travail, que le formateur et 1’action
de formation devront traduire en actes.

15 N. JOLIS, op.cit. .

1% Alain LABRUFFE, Management des compétences : Construire votre référentiel, édition AFNOR, 2003,
214,

to7 C. PARMENTIER, op.cit, p 18.

1% A.-M. FERICELLI ct B. SIRE, Performance et ressources humaines, édition ECONOMICA, Paris, 1996,

p 0L
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Cet éclairage est important, car il montre bien les différents leviers sur
lesquels, il est possible d’appuyer pour améliorer une performance: La
formation, la communication, la rémunération...l’entreprise ayant pour vocation
de valoriser les compétences dont elle dispose, pour développer et accroitre ses
performances.

En entreprise, la performance serait ainsi I’expression de la compétence mise
en ceuvre dans un contexte précis nécessitant 1’adaptation. Cette analyse un peu
simple montre toutefois que la formation n’est pas le seul levier pour accroitre
les performances. Pour une activité donnée, la performance dépend de la
compétence d’un individu mise en pratique dans ’activité et de la dynamique de
I’ensemble. '

6- Conséquences probables liées a la dynamique des compétences :

Plusieurs conséquences peuvent découler du fait de placer les compétences au
centre de la conception du travail.

- Sur le plan individuel : La dynamique individuelle des compétences
pourra associer ou au conhtraire opposer les otientations et attentes
organisationnelles et personnelles d’une méme personne. Celui-ci pourra
également mettre en ccuvre ses compétences en se mettant au service d’une
entreprise, en cherchant a développer en métier quelle que soit I’entreprise.
Ot ¢’est possible, ou en visant a satisfaire des objectifs personnels a travers
une organisation ou méme en dehors du travail salarié.

- Sur le plan des relations individus/entreprise : La personne pourra se
trouver en phase avec les compétences demandées par 1’entreprise, ou
seulement par la branche professionnelle ou encore en décalé, voire en
opposition, avec les exigences des organisations. '

On entrevoit ainsi que la gestion par les compétences couvre sur des scénarios
variés selon que 1’on se place du cété du pdle individuel on du cdté du pole
entreprise, et conduit & des stratégies d’alliance ou de conflit en fonction des
attentes convergentes ou divergentes entre les deux pble. Les compétences
risquent ainsi étre 3 1’avenir gérées comme un marché fluctuant au jour le jour, &
cecl pres que 1’on oublie trop facilement qu’elles s’acquiérent sur le long terme
et dépendent des conditions d’implication au travail et d’insertion dans un
groupe, ce qui peut étre mis en cause par I’'idée méme que les compétences
soient réduites 3 un simple objet a vendre ou a acheter, a utiliser ou 2 jeter. !*°

II- La gestion des compétences :

1- Définition :

1% Idem, p 19.
10" ¢, LEMOINE, op.cit, p 29.
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La gestion des compétences devient un moyen de se percevoir différemment
en mettant en valeur davantage les compétences disponibles dans 1’avenir
proche et en réduisant quelque peu la part des références au passé. Cette gestion
des compétences participe ainsi au développement personnel.!"

Pour Michel ROUSSEAU : « La gestion des compétences revient a relier
I’étude prospective sur les métiers et les qualifications a I’apprentissage des
nouveaux savoirs, la construction de nouvelles représentations collectives et la
mise en place d’une organisation du travail plus flexible, participative et
anticipative ». '?

2~ Identification des compétences nécessaires :

L’entreprise se dote d’un référentiel des metiers. Ceux-ci sont
principalement utilisés lors d’une modification de I’organisation du travail,
d’un changement de systéme de classification, pour faciliter le recrutement
interne ou externe ou pour détecter les besoins en développement des
compétences. '

2-1- Les référentiels des compétences :
- Etre élaborés dans le cadre d’une réflexion menée dans I’entreprise.
- Provenir de 1’exteérieur et adapter a 1’entreprise.

2-2- L’identification des compétences détenues :
Il s’agit d’une démarche individuelle visant a mesurer 1’employabilité de la
personne concernée, a titre individuel ou dans le cadre de ’entreprise. |
Cette identification peut se faire :
- par les bilans de compétences.
- par I’élaboration de portefeuilles de compétences.

2-2-1- Le bilan des compétences :

Chaque salarié peut désormais bénéficier d’un congé pour analyser un projet

professionnel et le cas échéant, un projet de formation.

L’employeur peut différer le congé du salarié¢ mais ne peut le refuser. Le

bilan doit étre réalis€ par un organisme habilité, et comporter trois phases :

- Une phase préliminaire, pour préciser la nature des besoins et informer le
béneficiaire des conditions de déroulement du bilan,

- Une phase d’investigation, permettant d’analyser les motivations et
intéréts personnels et professionnels, d’identifier les compétences et
aptitudes des salariés et de déterminer ses possibilités d’évolution,

- Une phase de conclusion, sous la forme d’entretiens personnalisés,
destinés & faire connaitre les résultats des investigations, a recenser les

Mt Tdem, pp 28,29.
2 £ KERLAN, Guide de Ia gestion prévisionnelle des emplois et des compétences : GPEC, édition
d’OQrganisation, Paris, 2004, p 19,
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facteurs susceptibles de favoriser ou non la réalité du projet les étapes de
$a mise en ceuvre.
Les conclusions détaillées du bilan sont propriété exclusive du salarié.
Le financement du bilan est assuré par les organismes gérant le congé
individuel de formation (CIF). '**
2-2-1-1- Pourquoi un bilan des compétences : Les mutations technologiques et
économiques, organisationnelles conduisent les cadres a se remettre en question
en faisant un bilan professionnel de leur carriére. Ce bilan est défini comme
moyen de gérer ses propres compétences professionnelles.
2-2-1-2- L’objectif du bilan : Le bilan des compétences offre aux entreprises et
aux salariés la possibilité de gagner en motivation individuelle pour une
efficacité collective.
I permet :
- & D’entreprise d’anticiper et de décider de 1’évolution de carri¢re d’un
collaborateur. |
- au collaborateur de faire «un point fixe », de réaliser un diagnostic
objectif et de se donner le moyen de relancer sa carriére et de gérer son
évolution. Le diagnostic doit conduire a une décision concernant
I’orientation de son devenir professionnel a I’intérieur ou a I’extérieur de
I’entreprise.

2-2-1-3- Les caractéristiques du bilan :

- enregistrer les ressources et les compétences acquises par les personnes.

- faire état des preuves avancées pour qu’il y ait reconnaissance et validation

des ressources et de ces compétences.

- prendre en compte 1’évaluation du professionnalisme dans son ensemble et

de la compétence a construire des compétences.

- aider & structurer I’image de soi du professionnel. '

Donc le bilan permet d’analyser les compétences professionnelles ainsi que
les aptitudes et les motivations afin de définir un projet professionnel et, le cas
échéant, un projet de formation. Il a pour but de faire le point sur les expériences
personnelles, et professionnelles, de repérer et évaluer ses acquis, de mieux
identifier les savoirs, les compétences et les aptitudes, de déceler les
potentialités, de construire un projet professionnel et personnel. '*

2-2-2- Le portefenille des compétences :
2-2-2-1- Le contenu du portefeuille individualisé des compétences :
I1 peut contenir les informations suivantes :

1., Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, pp 365, 366.

¥ T. BRUNET, G. VINOGRADOFF, Dictionnaire de ’emploi et des ressources humaines, &dition Hatier,
Paris, 2001.

115 Site web : Bilan de compétences :

hitp://erww.auconseil fi/gestion_des_ressources_humaines/bilan_de competences/index.htm.
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- Un profil biographique et de carriére : expériences professionnelles et
non professionnelles, contextes de travail ou d’activités.

- Un profil de qualification « classique » : diplémes, niveau de formation
initiale. _

- Un profil des « ressources » validées : connaissances, savoir-faire.

- Un profil d’apprentissage : modalités préférées d’apprentissage, rythmes
souhaitables.

2-2-2-2- Les caractéristiques d’un portefeuille de compétences :
Un portefeuille de compétences est constitué par les principales
compétences suivantes :

- Compétences théoriques : Ensemble des savoirs acquis en milieu de
formation (initiale et contenue) et d’information.

- Compétences pratiques: Les compétences pratiques sont des
compétences pour exprimer les savoirs méthodologiques, techniques et
organisationnels acquis en situation de travail.

- Compétences sociales (relationnelle): Elles expriment a la fois
I’engagement a I’égard de l’organisation et les compétences en
management et communication.

Compétences cognitives (stratégiques) : La compétences cognitive est définie
par B.SIRE comme : « I’ensemble des aptitudes a résoudre des problémes dans
un contexte organisationnel donné ». C’est un mode de traitement des problemes
applicables a I’emploi. '

2-3- La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences :

2-3-1-Définition de la GPEC :
Figure 3-6: Définition de la GPEC.

A En moins {fetrattes, démissions, mutations, temps patiels. > B
Effectsfs et compétences At polyalence, fomnatcn..) N Effectift of compétences
ACTUELS En plus (recrutements, retours congé prarental mutations, promotions. .} FUTTURS
>

Comment allerde 4 4 B = GPEC

Pour savoir dans les 3 4 5 ans & venar
Conbien et qui recrer ?

Cothien et qui former ?

Combizs: ef guels postes supprimer 7.

Sources : Site web : Fiches pratiques GPEC (Gestion Prévisionnelle des emplois et des
compétences) rédigé par Patrick moulin en Décembre 2000: http:/www.infirmier-
general.com/gpec.pdf.

16 T, BRUNET, op.cit.
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La GPEC est une technique de gestion des ressources humaines (GRH). Elie
permet 3 1’établissement d’anticiper sur les évolutions de carriére et des emplois
pour les adapter aux nouveaux besoins de 1’établissement en tenant compte des
progrés technologiques et des contraintes économiques. Elle assure la cohérence
entre stratégie et gestion des ressources humaines.

La GPEC a pour objet de déterminer les mouvements d’effectifs et de
compétences 4 organiser dans les 3 & 5 ans & venir pour répondre aux besoins de
I”établissement.

Pour faire de la GPEC, il faut :

« Connaitre ses emplois aujourd’hui.

» Anticiper ses besoins futurs en emploi.

« Anticiper I’évolution de ses emplois actuels.

« Gérer les écarts entre ses besoins futurs et I’évolution de ses emplois actuels.
Emploi : Regroupement de postes homogénes en termes d’activités, de
compétences.

Compétences : Aptitude a faire. Pour tenir un emploi il faut souvent avoir
plusieurs aptitudes.
- Ne pas confondre :
» Les compétences = que dois-je savoir, savoir faire et savoir étre pour faire ?
» Les activités/ tAches = que dois-je faire 2 '"”

2-3-2- Etape préalable de la GPEC :
La GPEC n’est pas efficace sans stratégie claire et précise, permettant de
déterminer I’effectif et les compétences futurs nécessaires.

Source : Le méme site web précédent, p 02.

‘Figure 3-7 : Les 4 étapes préalables de la GPEC.

1, Identification

2, Adoption: d’an 3. Vérifteation de 4, Prise en comph
précise du démarche GPEC la disponibilité du contexte de
probléme 4 pour v faire face des informations 1établissement
résoudre de base sur les {meoyens, climat

effectifs existants social...)

Source : Le méme site web précédent, p 02.

"7 Site web : Fiches pratiques GPEC (Gestion Prévisionnelle des emplois et des compétences) ; rédigé par
Patrick moulin en Décembre 2000: http://www.infirmier-general.com/gpec.pdf.
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2-3-3- Principes de la démarche GPEC :

Principes Etapes

L’établissement dispose d"une gestion administrative du | Etape préalable :
personne] {procédures, ouils)
S'assurer que les informations de base sur les effectifs
sonf disponibles

La GPEC sz traduit par des actions de GRH Etape de fin:
(recrutement, mobilité, formation...)
Traduire eu plans d'actions GRH les décisions prises en
GPEC

La GPEC sest la strategre slobale de I'établissement Avant de deferminer fes mouvements d’effectifs ef de
&
rampétences 2 organiser H

Défuir une stratégie et ses impacts :

¢+ Impact des évolutions d'activités sur I'organisation,
sur les effectifs et les compétences

s Tmpact dag évolutions de moyens {réduction de
budget, identification des postes & pouvrorr ¢t/ cu i
supprimer)

Tableau 3-4 : Principes de la démarche GPEC.
Source : Le méme site web précédent, p 3.

2-3-4- Les conditions de réussite d’une GPEC :

2-3-4-1- Les caractéristiques d’une GPEC :
Les principales caractéristiques d’une GPEC peuvent se résumer ainsi :
- La GPEC est un mode d’approche global et préventif de la gestion des
ressources humaines,
- - La GPEC est un mode d’action intégré 3 la stratégic d’ensemble de
’entreprise,
- La GPEC est un mode de gestion participatif des ressources humaines. ' '®

2-3-4-2- Les 2 risques majeurs associés aux choix d’une démarche GPEC :

H8 3.-P. CITEAU, op.cit, p54.
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- Démarrer une GPEC sans savoir pourquoi : ne pas avoir identifié clairement
le probléme que ’on a, a résoudre voire ne pas avoir de probléme.

- Etre incohérent entre les objectifs que ’on poursuit, la méthode que 1’on
applique et les outils que 1’on construit.

2-3-4-3- Conditions clés de réussite :
La démarche GPEC doit étre conduite comme un véritable proj et:
* Objectifs définis.
» Planification des travaux.
» Validation des travaux.
* Evaluation des résultats.
Elle doit étre pilotée par 1a Direction :
» Comité de pilotage.
» Validation.
Elle doit étre supportée par une démarche de communication :
* Réunions d’information.
« Implication des cadres.
» Concertation.
» Accompagnement des acteurs.
Elle doit se poursuivre au-dela de I’atteinte des objectifs initiaux :
» Dispositif de veille.
« Adaptation et évaluation des outils. '

Donc, la GPEC permet & l’entreprise d’identifier et d’adapter les
compétences de ces ressources humaines a ses propres besoins et aux attentes
des salariés. Clairement reliée aux problématiques de formation ou de
rémunération des compétences, la GPEC donne aussi des clés pour gérer le
raccourcissement de la durée de vie de savoir-faire chez les salariés, et les incite

a développer leurs employabilités, a construire un projet professionnel. 120

2-4- Le développement de la gestion des compétences :

En raison des difficultés de la prévision, aujourd’hui il s’avére plus utile de
raisonner sur la base des compétences détenues par les salariés que sur les
emplois. Cette démarche correspond aussi & celle retenue en matiére de
stratégie : 1l s’agit de pouvoir repérer les compétences-clés de I’entreprise
susceptibles de garantir son avenir,

Par ailleurs, le développement des modeles stratégiques fondés sur
« I’approche ressource » a favoriser la prise en compte de la compétence comme
¢lément-cl¢ et avantage concurrentiel de 1’entreprise.

Néanmoins "usage de la notion de compétence invite & la prudence :

- - elle fait I’objet de multiples définitions ;

1% Site web : Fiches pratiques GPEC (Gestion Prévisionnelle des emplois et des compétences) rédigé par
Patrick moulin en Décembre 2000: http://www.infirmier-general com/gpec.pdf, page4.
120 B KERLAN, op.cit.
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- elle ne peut s’observer directement mais elle est insérée 4 partir de la
situation de travail ; il est donc parfois difficile de I’identifier.

- la notion de compétence-clé reste assez vague et ne préte pas & une
identification facile.

Les pratiques de gestion des compétences sont marquées par une importante
diversité caractérisé par :

- une plus ou moins grande intégration dans le champ de la GRH, selon les
enjeux pris en compte, depuis I’affectation aux emplois et la
rémunération a la formation ou ’appréciation ; |

- un lieu plus ou moins marqué avec d’autres fonctions de ’entreprise, en
particulier la stratégie et 1’organisation du travail.

Comme les autres pratiques de gestion, la gestion des compétences est une
pratique contingente, fortement segmentée, qui traduit un changement
d’objet dans la préoccupation de la plupart des entreprises, qui reste toujours
celle de 1’anticipation. '*

III- Développement des compétences :

1- Définition :
Développer les compétences contribue 4 faire de 1’élément humain, un
facteur clé de succes. ' _ '
Se donner comme objectif le développement des compétences suppose
d’avoir pour objectif que les apprenants savent faire et pas seulement qu’ils ont
compris comment faire,

Nous venons de lister quelques outils ou méthode pour évoluer vers un
management par les compétences. Néanmoins, nous voyons bien qu’il demeure
essentiel de se donner les moyens d’atteindre ce but, les outils ne suffisent pas,
ce sont les hommes de I’entreprise qui permettront 1’accessibilité aux bonne
informations au « juste temps », en choisissant de travailler en équipe et dans un
bon état d’esprit. Ce ne sont que dans ces conditions que des évolutions se
produirant sur le plan humain. '**

Structurer une organisation, formaliser des documents en vue de rationaliser le
fonctionnement sur le plan institutionnel nous semble fondamental. Cependant,
la constitution d’un groupe est complexe des lors qu’il s’agit de faire travailler
les personnes ensemble.

La formation peut étre un des moyens de conduire le changement pour
acquérir d’autres mécanismes dans le but de remettre en cause ses habitudes,

2! L. CADIN, F. GUERIN, F. PIGEYRE, Gestion des ressources humaines : pratique et éléments de théorie,
édition DUNOD, Paris, 2002, pp 137, 138.
2 Manuel de Gestion, Volume 2, coordinateur général Armand DAY AN, édition ELLIPSES, Paris, 1999,
p441.
12 p. SANTELMANN, Qualificationis ou compétences : en finir avec la notion d’emplois non qualifiés,
ed1t10n LIAISONS, Paris, 2002, p 235.

* F. KERLAN, op.cit, p 204.
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adopter d’autres facons de travailler. "*’La formation consiste en ’ensemble des
mesures propres a permettre a une personne ou a un groupe de posséder la
compétence nécessaire pour tenir sa fonction présente ou celle qui peut lui étre
confiée a I’avenir.
La compétence suppose :
- un volume de connaissance qui dépend de la nature des travaux a effectuer
dans la fonction ;
- une expérience des modes opératoires et des conditions de travail de cette
fonction ; '
- la possibilité de mettre en ceuvre et d’utiliser au mieux les aptitudes
appropriées aux plans physique, intellectuel, physiologique.
- un ensemble d’attitudes actives prédisposant 1’individu ou les groupes, a
mettre en ccuvre toutes leurs possibilités personnelles.
Par la formation on va donc oeuvrer de fagon a :
- faire acquérir de nouvelles connaissances ;
- faire évoluer I’expérience ;
- permettre aux aptitudes de se manifester et améliorer leur cceefficient
d’utilisation ;
- provoquer des attitudes positives.
Le contexte social doit étre favorable, c’est 'une des caractéristiques a
respecter.
Selon Dominique THEVENOT, il faut apprendre & enrichir la mémoire
collective en y inscrivant ses propres acquis, son expeérience personnelle

126

(positive et négative), sa créativité.

2- L’approche par les compétences :

La construction et le développement des compétences ne reléve plus de la
seule formation, mais « résulte de parcours professionnalisants incluant le
passage par des situations de formation et des situations simples de travail
rendues professionnalisantes » (Guy Le Boterf).

Il s’agit donc d’apprendre dans et par 1'organmisation ou le cadre
organisationnel constitue un contexte délibérément con¢u pour faciliter et
stimuler les démarches d’apprentissage.

L’approche par les compétences permet d’opérer un lien entre connaissances
explicites et connaissances tacites qui correspondent a des savoir-faire peu
communicables et souvent contextualisés.

Les savoirs explicites correspondent eux a ce qui est formalisé et sont
transférables. ,

La mise en situation professionnelle permet d’accéder plus facilement a ce
type de savoirs et permet de construire des compétences dans I’action.

% Idem, p 205.
1 Encyclopédie des ressources humaines, Tome 4, projets individuels et collectifs, construction et régulation,
éditions d’Organisation, Paris, 1994, p 208.
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L’apprentissage expérientiel repose alors sur la formalisation des pratiques et
leur appropriation par 1’apprenant.

Cette formalisation débouche d’ailleurs sur la construction de nouveaux
savoirs constitués plus facilement communicables et appropriables par
]’organisation. %

3- Les savoir-faire individuels et collectifs (concilier les savoir-faire):

Le savoir-faire individuel peut s’enrichir par 1’expérience, les contacts et
échanges avec les collégues mais pour un nouvel arrivant dans ’entreprise, ¢’est
I’apprentissage, le tutorat, le parrainage selon le méme auteur. En effet, ce
processus de transfert est peu contrblable et dépend de la motivation, de la
culture, de la personnalité et de la disponibilité des individus.

Selon le méme auteur, 11 y a également un risque de paupérisation progressive
« a part les apports de sa propre créativité, chacun n’enseigne que ce qu’il a
retenu ou ce qu’il utilise ». '**

Comme il le souligne également, demeure capital de s’appuyer sur des
documents de références « normés » relatifs au savoir-faire collectif qui rend
celui-ci accessible a tout membre habilité de I’entreprise.

En effet, c’est concilier savoir-faire individuel et collectif & travers les
processus de consultation, de diffusion, de communication, de promotion, de
formation et d’assimilation. Lier « formaliser et former » pour répéter le succés
et éviter les échecs nous semblent indissociables de nos jours, si nous voulons
étre efficaces et faire des économies. .

Nous entendons ici par formalisation du savoir, la mise en forme
d’informations réutilisables pour d’autres produits ou projets. Dans la mesure ou
le but final de la formalisation est d’accroitre la compétence des hommes, il
semble évident de passer aussi par l’exercice de la pédagogie «l’art de
transmettre des messages ».

4- Vers une logique de coopération (Coopérer et partager les
connaissances) ; _

Revenons sur la « coopération », base fondamentale pour évoluer vers un
management par les compétences en passant par le partage des connaissances, la
capitalisation des savoirs, etc. Développer une culture du partage des
connaissances, c’est investir et investir en remettant 1’homme au centre de
Porganisation dans une approche systématique.

Pour ’homme et son mode de fonctionnement managérial, c’est remettre en
cause ses habitudes, en particulier s’appuyer sur la coopération, source de
progres permanent.

27 Site web : Organisation apprenante :
http:/fwww.3ct.com/ridf/Cedip/productions/En%20lignes/Fiche%20technique/mumero%2016/ftechnique 1 6.htm# -
Une%20multiplicité%20de%20formes%20dorganisation

12 F. KERLAN, op.cit, p 203.
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Lors de la constitution d’un groupe, se profilent des personnes ayant des
affinités ou partageant les méme valeurs ; d’autres doivent faire connaissance et
tentent d’échanger et de se comprendre pour participer 2 la réalisation de projets
communs ; néanmoins tous doivent fournir un effort pour s’orienter vers les
mémes buts.

La personnalité de I’individu, sa capacité 4 modifier son comportement face
aux autres, la fagon dont il accepte les différences, son respect de 1’autre, envie
de partager, etc. peuvent favoriser comme freiner les travaux au sein d’un
groupe, etc. '

5- L’ISO et le développement des compétences :

Il y a gestion par les compétences, lorsque la notion de compétence se
substitue a d’autres notions, par exemple celle de poste, pour assurer le
fonctionnement d’une organisation. La gestion des compétences est donc plus
restrictive que la gestion par les compétences. Pour P. Franchet et D. Fabbro,
témoignant de D'expérience d’un établissement sidérurgique de Sollac en
Lorraine, la seconde met en jeu le fonctionnement global de I’entreprise. >

5-1- ISO 9001 : le management des compétences :

Cette norme s’appuie sur l’identification des processus qui ont un impact sur
la qualité des produits et la prise en compte des exigences clients. En matiére de .
RH, la norme traite de la maitrise des processus de management des
compétences dans une optique client: la finalité est de rendre le produit
conforme aux exigences du client, pour gagner sa satisfaction. Ainsi, la
compétence, le savoir faire et I’expérience du personnel affecté aux taches ayant
une incidence sur la qualité du produit, sont déterminés au niveau du
recrutement puis maitrisés par les efforts de formation ou d’autres moyens
(tutorat, rotation des emplois, capitalisation..) destinés & assurer la qualité du
produit, et non explicitement 3 développer lés compétences. !

129
Idem, p 207.
13 J. AUBRET, P. GILBERT, F. PIGEYRE, Management des compétences: Réalisations, Concepts,
Analyses, Edition DUNOD, 2° éd. Paris, 2005, p 10.
13! B, CHAMINADE, op.cit, p 25.

189



Chapitre Il Principales politiyues du management des ressources humaines
qui ont un impact direct sur la qualita,

Besoin du
client

Analyse de temps réel des
besoins de compétences

h 4

Identification des
compeétences requises

Identification des
compétences réelles

4

Analyse
des écarts

Recrutement Formation Mutation Externalisation

\/

Maintien et
développement
des compétences

Figure 3-8 : Processus management des compétences selon 1’1SO 9001.
Source : B. CHAMINADE, op.cit, p 26.

La norme ISO 9001 :

§ 6.1 : Mise a disposition des ressources :

L’organisme doit déterminer et fournir les ressources nécessaires pour : a)
mettre en ceuvre et entretenir le systéme de management de la qualité et
améliorer en permanence son efficacité ; b) accroitre la satisfaction des clients
en respectant leurs exigences. '

32 Idem, p 26.
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La fonction des RH est bien identifiée comme une fonction stratégique, et pas
seulement support, qui doit concevoir et mettre en place la politique sociale pour
créer et soutenir le management de la qualité, la satisfaction des clients et
I’amélioration continue de son efficacité. La politique RH est validée par la
direction qui vérifie que les orientations choisies sont cohérentes avec la
politique de I’entreprise. A charge du’ service RH de gérer les compétences dont
I’entreprise a besoin, leur recrutement, les évolutions de carriére, la formation et
participer autant que possible A une certaine motivation du personnel. **

§ 6.2 : Ressources humaines : ,

§ 6.2.1 : Généralités : Le personnel effectuant un travail ayant une incidence
sur la qualité du produit doit étre compétent sur la base de la formulation initiale
et professionnelle, du savoir-faire et de compétence. '**

§6.2.2 : Compétence, sensibilisation et formation : L’organisme doit: a)
déterminer les compétences nécessaires pour le personnel effectuant un travail
ayant une incidence sur la qualité du produit c'est-a-dire que la qualité des
produits ou services fournis refléte la compétence du personnel qui les réalise.
Cette compétence doit donc étre identifiée avant le recrutement dans le cadre du
management des compétences et s’appuyer sur la formation initiale et
professionnelle des salariés. Elle constitue le passeport 4 I’embauche de chacun
et sera valorisée en savoir-faire au cours de la carridre en entreprise.*’
L’organisme doit aussi: b) pouvoir a la formation ou. entreprendre d’autres
actions pour satisfaire ces besoins; c¢) évaluer D’efficacité des actions
entreprises ; d) assurer que les membres de son personnel ont conscience de la
pertinente et de l'importance de leurs activités et de la maniére dont ils
contribuent a la réalisation des objectifs qualité; d) conserver les
enregistrements appropriés concernant la formation initiale et professionnelle, le
savoir-faire et ’expérience.

§ 6.2 : Compétence, sensibilisation et formation :

L’organisme doit: a) déterminer les compétences nécessaires pour le
personnel effectuant un travail ayant une incidence sur la qualité du produit ;b)
pourvoir & la formation ou entreprendre d’autres actions pour satisfaire ces
besoins ; c) assurer que les membres de son personnel ont conscience de la
pertinence et de I'importance de leurs activités et de la maniére dont ils
contribuent a [a réalisation des objectifs qualité.

Lorsqu’un salari¢ arrive dans 1’entreprise, quelle que soit sa formation initiale,
il doit s’engager dans un mouvement d’amélioration continue basé sur un
systéme de formation tout au long de la vie. Cette formation pouvant prendre
toutes les formes possibles et ne restant pas cantonnée A la salle de classe. Dans

133 Idem, p 27.

13 1dem, p 25.

13 1dem, pp 25, 27. _

136 A, LABRUFFE, Management des compétences : Construire votre référentiel, Edition AFNOR, 2003, pp
205, 206. '
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le processus d’intégration des nouveaux salariés, il conviendra également de
mettre en place les actions de sensibilisation lui permettant de prendre
conscience de l'importance de ses activités et de la maniére dont elles
contribuent aux objectifs qualité. %’

I’organisme doit aussi, a) évaluer 1’efficacité des actions entreprises et e)
conserver les enregistrements appropriés concernant la formation initiale et
professionnelle, le savoir-faire et I’expérience.

Toute formation ou sensibilisation sera ponctuée  d’un certificat de
participation du stagiaire et son efficacité en termes pédagogique et de mise en
ceuvre (113egs connaissances acquises dans 1’environnement de travail sera
évaluée.

5-2- IS0 9004 : management par les compétences :

" Ainsi, la norme ISO 9004 est un guide permettant aux entreprises d’aller au-
dela des exigences du management du systéme qualité, au méme titre que les
entreprises responsables vont au-deld des exigences législatives. En matiére de
RH, la norme ISO 9004 recommande le développement des compétences pour
améliorer les performances économiques, sociales environnementales de
’entreprise. Elle porte aussi sur I’ensemble des processus de I’organisme et non
plus seulement sur ceux qui ont un impact sur le produit livré au client. La
démarche qualité selon la norme ISO 9004 : 2000 établit les bases devant
favoriser la mobilisation du personnel via la surveillance de sa satisfaction et
I’écoute de ses attentes. >

%7 B. CHAMINADE, OPCIT, pp 25, 26.
B8 Jdem, p 28.
B9 1dem, p 28.
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Besoin du
salarié

Besoin de
I’entreprise

Besoin du
client

Analyse progressive des
besoins de compétences

A/\L

Identification des compétences Identification des compétences
requises actuclles requises futures

—

Identification des
compétences réelles

Analyse
des écarts

Recrutement Formation Mutation Externalisation

/

Développement
et adaptation des
competences

Figure3-9 : Processus management des compétences selon ’ISO 9004.
Source : B. CHAMINADE, op.cit, p29.

La norme ISO 9004 :
§ 6.2.2 : Compétence, sensibilisation et formation :

§ 6.2.2.1 : Compétence : La direction assure la disponibilité des competences
nécessaires pour le fonctionnement efficace et efficient de I’organisme. Ceci
tient compte de P’analyse des besoins en compétences présents et anticipes

comparés aux compétences déja existantes dans 1’organisme.

[’étude des besoins en compétences inclut des sources telles que : les besoins
prévus pour le remplacement des cadres et employés; les futures demandes
concernant les plans et objectifs opérationnels et stratégiques ; les exigences
légales et réglementaires et les référentiels affectant I’organisme et ses parties
intéressées ; les changements dans les processus, les outils et les équipements de
’organisme ; I’évaluation de la compétence des individus pour effectuer les

LN 4 L4 . 14
activités définies. '4°

" Tdem, pp 29,30.
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Le management par les compétences est défini comme une mise en relation
des hommes et de leur emploi permettant & I’organisme de déterminer les
compétences réelles, et requises, présentes et futures afin de les définir, mesurer,
développer et exploiter. Ce qui relie ainsi le management des RH au
développement durable, car c’est par ce biais que 1’entreprise pourra assurer
I’amélioration continue de ses performances économique, sociale et
environnementale. '*!

6- Le développement des compétences en TQM :

Le management de qualité totale a été décrit comme un systéme
d’apprentissage qui se concentre sur le développement des compétences a
chaque niveau, Il amé¢liore les RH.

On peut soutenir que ’aspect le plus important du TQM réside dans le
développement de I’individu, I’encouragement de I’homme 4 I’apprentissage.

Le TQM exige les dirigeants de développer leur connaissance de la théorie et
de la pratique de la qualité. Dans le TQM, le style d’apprentissage des génies est
intégré & un modéle que tout le monde peut utiliser ; ce style d’apprentissage
s’effectue souvent suivant les phases de développement des compétences
(I’orientation, 1’appropriation et 1’auto invention). Les génies commencent par
étudier un nouveau théme (lecture de livre, observation des pratiques en usage,
etc.) : c’est la phase de ’orientation. Puis, ils imitent les maitres du moment
(pratique des techniques traditionnelles): c’est la phase de 1’appropriation.
Enfin, disposant désormais de la théorie et de la compétence, ils inventent leurs
propres méthodes : ¢’est 1a phase de 1’auto invention. '

Nous voici loin du fordisme, régne de la production de masse, ou I’individu
¢tait considéré comme un cofit & minimiser. La nouvelle approche et humano
centrée. On voit des équipes de travailleurs compétents, continuellement
recyclés, se partager les responsabilités, fonctionner en réseau, s’autogérer. Ces
travailleurs fabriquent en moindre quantité mais customisés, adaptés a la
demande, moins chers et de meilleure qualité. '

Section 05 : La motivation des salaries.

Chacun est désormais soumis simultanément 4 1’instantanéité du temps, la
globalisation de I’espace et I’accélération brutale du changement. Dans cet
environnement, la dynamique motivationnelle constitue la princﬁ)ale force vitale
interne et individuelle génératrice d’effort et de mouvement. '** A une époque
ou le travail a changé de sens et se réorganise, ou la compétition est devenue

! Tdem, p 32.

125 SHIBA, A. GRAHAM, D. WALDEN, op.cit, pp 494, 495.

MM Dertouzos, Demain : Comment les nouvelles technologies vont changer notre monde, édition Calmann
Levy, 1999, p 222,

4 X. MONTSERRAT, Comment motiver : viser la performance pour renforcer la metivation, édition
d’Organisation, paris, 2004, p 12.
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mondiale, la motivation du personnel a tous les niveaux de l'entreprise devient
un probléme prioritaire. Les dirigeants sont plus que jamais dans l'obligation de
tenir compte de la motivation des salariés.

1- Qu’est ce que la motivation ?
Le terme de motivation est issu du latin « movere » qui 51gn1fie mettre en
mouvement.

Pour les tenant de la psychologie expérimentale, le terme motivation englobe
« tout comportement dirigé vers un but ».

L’é¢tude du processus motivationnel permet de comprendre comment
I’individu est d’abord stimulé par une activité, déploie son énergie pour atteindre
un but puis arréte son action. '+

SANDRA MICHEL fait observer que lorsque I’entreprise déclare vouloir
développer la motivation, en fait, ¢’est plus d’implication et de performance
qu’elle souhaite. Par contre quand les salariés parlent de motivation, ¢’est en fait
plus de satisfaction qu’ils veulent. *®

Motiver ¢’est créer des conditions pour que chacun donne le meilleur de soi.
C’est orienter les motivations individuelles vers le travail dans I’entreprise.

Pour GELINIER motiver un homme pour un travail c’est identifier
I’accomplissement du travail avec la satisfaction d'un de ces besoins
fondamentaux. '’

La motivation est le moteur de la vie, elle initie et oriente la dynamique
comportementale. C’est 1a somme des forces qui agissent sur un individu ou en
lui-méme, pour ’engager dans une direction déterminée et le comportement vers
un but. C’est la tension qui oriente le comportement vers un objectif et qui
maintient celui-ci jusqu’a ce qu’il soit atteint. Son niveau confere a toute
démarche trois caractéristiques: la force, la direction et la persistance. En
cherchant a combler ses désirs et ses besoins, 1’étre humain contribue & diminuer
son insatisfaction naturelle. Le premier moteur de la motivation est hédoniste, il
traduit avant tout la réponse a une insatisfaction. '**

Pour ALDERFER (1969) la motivation est engendrée par la recherche de
satisfaction d’un besoin, et selon Porter et Lawler (1968) et Porter et Nadler et
Lawer (1977) ’individu compare le salaire qu’il estime mériter et le salaire qu’il
regoit, une récompense équitable va devenir motivante. '*’

Selon Chantal Rivaleau Le comportement ne se laisse jamais totalement
expliquer par la motivation. Toutefois un comportement est motivé quand il est
consciemment vouly, quand il a un objectif et un sens. La motivation est un
processus psychologique qui cause le déclenchemerit, I'orientation et le maintien

5 Manuet de gestion, volumel, sous la direction de A. DAYAN, édition Ellipses/AUF, paris, 1999, p 91.
46 N. AUBERT, Diriger et motiver : Art et pratique du management, Nouvelle édition, édition
d’Organisation, 2002, p 15.

7 Site web : La fonction de la direction : http:/decf.descf free. fiyfOGE/la_fonction de_direction. htm.

¥ X. MONTSERRAT, op.cit, p 13.

149 B, VERNIER, Epargne salariale : I’imposture, édition ’Harmattan, paris, 2003, p 140.
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d'un comportement. Elle est donc basée sur deux postulats fondamentaux
I'homme est libre du choix de ce qu'il fait ou ne fait pas; ses actions sont
toujours orientées vers un objectif, qu'il soit conscient ou non. '*°

2- Le processus motivationnel :

Le processus commence par 1’émergence d’un besoin. Un besoin est un état de
deficience, de manque ressenti. Quand ce besoin est fort, on parle de mobile. Ce
mobile, dirigé vers un but, procure a I'individu I’énergie nécessaire pour
combler I'état de manque du besoin. L’individu motivé cherche dans le
répertoire de ses comportements celui qui peut satisfaire son besoin. Le fait
d’atteindre le but visé entraine la satisfaction du besoin et la fin du processus.
Donc le travail peut €tre le lieu de satisfaction (ou d’insatisfaction) de nombreux
besoin. ™!

Donc la motivation c¢’est la volonté de fournir un effort et personnel motivé
c’est le personnel prét 3 s’investir dans son travail. >

Le management de la motivation peut se définir comme I’art de piloter la
dynamique des RH, en prnvilégiant les facteurs de maintenance et de
renforcement répondant aux besoins fondamentaux des individus. >

3- Les types de motivation :
D’une maniére générale on peut compter 2 types de motivation :

- Motivations positives : intérét accordé a4 un travail quand on est
responsable ; ambition ; besoin d’accomplissement et de reconnaissance.

- Motivations négatives : crainte de 1’échec, stress, angoisse lie a la
compétition.

. Peter DRUCKER montre dans son analyse, qu’une fois que les besoins
d’entretien sont satisfaits, les principales motivations sont : I’intérét que I’on
porte a I'individu et le désir d’étendre le champ de leur responsabilité.

_La création de ces motivations positives exige un certain nombre de conditions :

1. la participation du salari¢ & la définition des taches qui lui sont
imparties ;

2. un objectif clairement défini et un travail intéressant (avec rotation
des taches par ex.) ;

3. une mesure objective des resultats pour apprecier les efforts
individuels et susciter un esprit de compétitivité ;

130 Site web : Les théories de 1a motivation : http://www. cadredesante comy/spip/IMG/pdf/doc-85 pdf

'51 Manuel de gestion, op.cit, p 92.
152 Gite web : Les théories de ’organisation : http://www.iae.univ-montp2.fi/docs/averseng/theo-

orgas/themel .doc.
153 X MONTSERRAT, op.cit, p 74.
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4. mise en ccuvre de moyens susceptibles de développer les
permettant d'améliorer le fonctionnement de 1'entreprise dans
aspects ;

5. une promotion proportionnelle au succes obtenu avec l'idée de ne pas
étre restrictif dans le baréme; ‘

6. des sanctions en cas d’échec avec toutefois une certaine tolérance. >4

4- Motivation et mobilisation :

On peut définir la motivation comme suit: Disposition d’un individu a
mobiliser son énergie et ses compétences dans I’accomplissement d’une
mission. ' Donc pas de motivation sans mobile : La motivation résulte de
motifs objectifs et de mobiles subjectifs. En effet, chacun agit et réagit en
fonction de sa perception du monde qui I’entoure, en étant plus ou moins attiré
par certains aspects qui lui paraissent essentiels.

L.a notion de « mobile » est liée au conditionnement intérieur de ’individu, a
sa personnalité, a son €ducation et a sa culture. Dés lors, chagque personne met
en ceuvre les moyens dont il dispose et les met au service des buts qu’il
s’assigne. Il existe ainsi une « résonance » entre les buts extérieurs poursuivis et
I’espace intérieur intime de la volonté et de la prise de décision. Le « comment
est au service du « pourquoi ».

Pour bien comprendre la notion de motivation, il faut la distinguer des notions
voisines de mobilisation, d’implication et de stimulation.

La confusion entre les termes de motivation et de mobilisation est fréquente.
La motivation est un phénomeéne interne et individuel, alors que la mobilisation
est un processus externe et collectif. C’est un processus de soutien de 1’action
qui permet de rassembler et de dynamiser les énergies. S’il est assez facile de
mobiliser les individus, en revanche, il est particuliérement difficile de les
motiver.

15 Gite web : La fonction dela direction : http://decf.descf free.fr/OGE/la_fonction_de_direction.htm,
155 1. MAHé de BOISLANDELLE, Gestion des ressources humaines dans les PME, &dition ECONOMICA,
2° &d, Paris, 1998, p 383.
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Sitnations Conséquences
Motivation / mobilisation Réponses individuelles,
ﬂ personnalisées car il y a une
motivation qui vient de I’intérieur et

qui tient & I’individu lui méme
Envie d’agir
Démotivation/démobilisation

|

Comportement négatif
Motivation et démobilisation
ﬂ On ne peut pas motiver I’autre si
celui ~ ¢i n’a pas décidé de 1’éire

Critique, opposition
Démotivation et mobilisation

!

Exécution sans réflexion

Figure 3-10 : Conséquence Motivation/Mobilisation.

D’aprés : Christian Rateaux - Overcom

Source : L’influence de la GRH sur la motivation du personnel et impact sur la qualité :
http://www.marocsante.com/qualite/ Aachati.ppt

Mobiliser signifie, faire appel a I’action d’un individu ou d’un groupe, créer
un intérét suffisant pour fatre agir.

Se mobiliser, c’est utiliser ses forces, les réunir en vue d’une action,
rassembler toute son €nergie pour ’accomplissement d’un objectif, étre prét a
agir. °® Un travailleur mobilisé ressent un lien affectif pour 1’organisation qui le
pousse a fournir volontairement des efforts au-dessus de la moyenne. >’

La motivation est un phénoméne interne et individuel. Elle oriente les
comportements vers un objectif déterminé,

Les entreprises ont progressivement compris ’enjeu de la motivation en
mesurant notamment les effets négatifs de la démotivation.

La mobilisation des ressources humaines, qui traduit conceptuellement 1’action
de ralliement du personnel autour du développement de 1’entreprise, est devenue
aujourd’hui une des priorités pour beaucoup d’organisations, car elles a

15 %, MONTSERRAT, op.cit, pp 14, 15. .
157 gekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, op.cit, p 509.
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considérent comme un levier de performance. Cette action, pour susciter
I’adhésion, ne peut se réaliser qu’a partir d’un dénominateur commun
d’aspirations individuelles ou le développement de la personne est pergu comme
allant de pair avec celui de I’entreprise. L essentiel est donc bien dans ces efforts
pour créer une dynamique dans laquelle chacun trouve les raisons de son
implication.

Par la mobilisation et la valorisation des ressources humaines en revanchant
davantage I'implication des salariés dans leur travail et dans la structure
organisationnelle, I’entreprise s’élargit pour devenir progressivement, selon
I’expression des sociologues, un lieu véritable de production sociale ol tentent
de se réconcilier des logiques plus ou moins contradictoires. **

Figure 3-11 : Dimensions de la mobilisation et qualité.
Travail de qualité

Efforts
d’ameélioration
continue

Déployer des énergies
au dessus de la

normale
Efforts @ ' Efforts de
d’alignement coordination
stratégiaue spontanée

Travail avec valeur ajoutée Travail d’équipe

Source : conférence nationale 3 Marrakech Novembre 2002 : Article de Smail AACHATT :
L’influence de 1a GRH sur la motivation du personnel ¢t impact sur la qualité :
http://www.marocsante.com/qualite/Aachati.ppt

138 y.P. CITEAU, Gestion des ressources humaines : principes généraux et cas pratiques, édition ARMAND
COLIN, 2° &d. paris, 1997, p 8.
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Figure 3-12 : Donner des raisons et offrir des possibilités d’améliorer la qualité
de son travail :

Avec des efforts
d’amélioration
continue

Ne pas hésiter & donner de la
reconnaissance et des gratifications

Avec des efforts Avec des efforts
d’alignement stratégique de coordination spontanée
Donner des raisons et offrir des Donner des raisons et offrir des possibilités de
possibilités de s’aligner sur les se coordonner et de coopérer

ptiorités

Source : Le méme site web précédent.

5- Motivation extrinséque et motivation intrinséque :

Dans I’ombre du concept, deux types de motivation spécifique coexistent : la
motivation extrinséque et la motivation intrinséque. La motivation extrinséque
est liée & un renforcement extérieur, c’est une activité non engagée pour elle-
méme, mais pour en retirer un bénéfice ou éviter une sanction. Cette forme de
motivation est qualifiée « d’extrinséque », parce qu’elle résulte de promesse ou
d’actions extérieures. Il peut s’agir par exemple, de la recherche de
compréhensions financiéres ou de récompenses. Toutefois, quand 1’activité est
uniquement centrée sur des motivations extrinséques le niveau de motivation
reste faible. La motivation intrinséque en revanche, est liée & une motivation
personnelle générée par 1’attrait de 1’activité pour elle-méme. Elle est appelée
« intrinséque » parce qu’elle provient de ’individu lui-méme. Elle favorise une
satisfaction des besoins fondamentaux de connaissance, de compétence,
d’autodétermination et d’accomplissement personnel. Les motivations les plus
puissantes sont intrinséques, elles résultent par exemple de liberté de créer ou
d’entreprendre, de la possibilité d’apprendre ou de transférer un savoir-faire, de
la satisfaction du travail accompli et de sa reconnaissance. '>°

5% ¥ MONTSERRAT, op.cit, pp 17, 18.
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Dans la sphere de la motivation, les motivations les plus puissantes sont
intrinséques. Mobiliser constamment vers l'amélioration de la qualité en
comptant surtout sur les facteurs de motivation intrinséque.

L'élément humain est 1'élément primordial de Ia gestion de la qualité
totale; sans la volonté commune de bien faire, les résultats espérés ne se
manifesteront pas. Miser sur la communication, la gestion part101pat1ve et
I'attention surtout aux besoins du personnel. '

Motivation
extrinséque

Figure 3-14 : La sphére de la motivation.
Source : Xavier MONTSERRAT, op.cit, p 19.

160 site web : La qualité totale :
http://www,geoctiies.com/CollegePark/Library/2251/qualit. htm#1 .a%20nature%20e1%201e%20but%20de%201a

%20qualité%20totale.
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6- Comment motiver les salariés :

6-1-Actions possibles pour éliminer les sources de démotivation : Tableau 3-5 :

Sources de demotivation

Actions possibles

1. Nature du travail

1. Rechercher une adéquation entre les attentes de
I’individu et les caractéristiques du travail ;

- organiser le travail,

- selectionner la personne.

2. Absence d’objectifs ou
d’objectifs précis et clairs

2. Définir les objectifs clairs et précis :

- en accord avec la stratégie de ’entreprise,

- raisonnables.

Faire participer 1’individu a la fixation des buts.

3. Manque de suivi dans le
travail

3. Donner un feed-back positif :
- montrer un véritable intérét,

- faire une critique constructive des contre-
performances. '

4. Sentiment de se donner
vraiment la peine

4. Récompenser en fonction des efforts ;
Ne pas laisser passer un travail mal fait.

5. Insuffisance des moyens
mis & disposition pour
exécuter le travail

5. Eviter les refus systématiques ;
Justifier le refus.

6. Contraintes et
tracasseries agacantes et
mnutiles

6. Explorer le bien-fondé des plaintes ;
Adopter les changements possibles.

7. Climat général (manque
de sécurité, de confiance et
de respect mutuel, de
coopération et
d’enthousiasme).

7. Detendre I’atmosphere
Réduire le sentiment d’incertitude ;

Eviter les ambiguités et les secrets.

Source : Site web : La fonction de la direction :
http:/decf.descf free.fr/OGE/la_fonction_de_direction.htm
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En général il existe quatre leviers de la motivation qui servent de justification
dans la recherche de techniques capables de stimuler les ressources humaines : '*!
1. Avoir : une satisfaction matérielle permettant au personnel d’avoir un
minimum de confort et de sécurité pour s’engager dans le travail.
2. Faire : P'individu s’implique si le travail I’intéresse.
Son intérét réside dans :
« Lalisibilité du travail.
« Les défis.
* Laqualité.
3. Ftre : Chacun désire étre reconnu dans son travail et étre considéré dans
I’organisation. Ceci suppose :
« Bon environnement physique.
» Conditions de travail satisfaisantes.
* Avoir des attitudes de gestion saines.
» Se sentir utile, apporter un plus.
«  FEtre informé sur I’évolution de I’organisation.
4. Donner :
* L’individu impliqué aime donner des conseils, faire partager son
expérience, développer celles des autres.
« L’individu aime donner et se donner (cercle de qualité).
Selon Farticle de Chantal RIVALEAU les sources de démotivations sont :
- Un travail aliénant, inintéressant, inutile, I'nomme cherche un sens a son
travail. '
- Le professionnel ne sait pas vraiment ce qui est attendu. I y a un manque
d'objectifs clairs. Demander & quelquun de travailler sans lui indiquer des
objectifs équivaut 3 faire viser quelqu'un en lui cachant la cible.
- Faire un travail pour lequel le salarié ne se sent pas qualifi€.
- L'employé ne recoit aucun "feed back" ou alors négatif. Personne ne se donne
longtemps de la peine s'il ne sait pas si ce qu'il fait est bien ou pas et s'il a
lI'impression de tourner dans le vide.
- L'agent est traité inéquitablement et ne recoit aucune reconnaissance pour une
performance au-dessus de la moyenne. '**

6-2- Les caractéristiques de la motivation sont : '®
Les personnes motivées possédent trois caractéristiques :
1.  Elles sont en mouvement :
« Ont un projet.
« Se développent.

11 Site web : L’influence de 1a GRH sur la motivation du personnel et impact sur la qualité :
hitp://www.marocsante.com/qualite/ Aachati.ppt

12'gite web : Les théories de Ia motivation : http://www.cadredesante.com/spip/IMG/pdf/doc-85.pdf
163 Site web : L’influence de fa GRH sur Ia motivation du personnel et impact sur 1a qualité :
htip://www.marocsante.com/qualite/Aachati.ppt
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« S’améliorent (personnel, affectif, professionnel)
2.  Elles sont positives :
« S’identifient & ce qu’ils peuvent changer.
« Cherchent a voir le bon c6t€ des choses.
3. Elles ont du plaisir :
« Bonne humeur dans I’accomplissement de leur travail.

6-3- Les caractéristiques de la démotivation :
« Actes manques.
- Inattention prometteuse d’accidents.
«» Absentéismes.
« Baisse de la productivité.
« Perte d’énergie et de temps dans la recherche d’un remplacant.
« Insatisfaction des salariés.
+ Détérioration des relations professionnelles.
« Climat de travail tendu.

7- Différencier La cause et Ie facteur de motivation :

L’approche de la notion de motivation est souvent empirique et couvre 2 la
fois la cause et le facteur de la motivation.

11 faut toutefois distinguer ces deux notions :

- La cause de la motivation peut se définir comme la condition nécessaire
et suffisante pour qu’une action soit engagée. C’est 1’effet déclencheur &
’origine de I’acte produit. | _ .

- Le facteur de motivation est, quand a lui 1i¢ & I’état potentiel de
I’individu ou de son environnement. Les facteurs de motivation plus ou

moins prévisibles présentent un caractére flou et aléatoire. Ils ne
déclenchent pas I’acte mais contribuent 3 sa réalisation. '

164 X MONTSERRAT, op.cit, p 17.
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8- Les principales théories de la motivation :

8-1- Principales théories sur la motivation (approches internes) : Tableau 3-6 :

Theéoriciens

Facteurs

Grandes lignes

AH.
MASLAW
(1954)

Hiérarchie des
besoins

I. 11 a établi une liste des besoins personnels des
salariés.

2. Ces besoins se présentent dans un ordre
croissant : physiologiques, de sécurité,
d’appartenance, ..(2); d’estime, de réalisation,
.{b).

3. Tant que les besoins inférieurs (a) ne sont pas
satisfaits, 1’individu s’en occupe ; quand ils sont
assouvis, il s’occupe d’avantage des besoins
supérieurs (b).

Selon lui la motivation résulte avant tout de la
nécessite de répondre & un besoin non satisfait.

D.MC
CLELLAND
(1953)

Besoins
supérieurs

1. L’individu a une tendance naturelle & vouloir
satisfaire 03 besoins :a) I’accomplissement ;b) le
pouvoir ;¢) I’affiliation.

2. H a étudié surtout le besoin
d’accomplissement (disposition de la personnalité
qui pousse I'individu a tendre vers le dépassement
et le succes).

3. Le besoin de pouvoir est le désir d’influencer
le milieu de travail ; le besoin d’affiliation est le
désir d’étre aimé et de vivre en harmonie avec son
environnement.

F.
HERZBERG
(1966)

Facteurs de
motivation et
facteurs
d’hygiéne

1. 11 a classifié les besoins fondamentaux selon
deux facteurs.

2. Les facteurs de motivation sont
I’accomplissement, la reconnaissance, les
responsabilités, les promotions, le travail lui-
méme.

3. Les facteurs de satisfaction (ou d’hygiéne)
sont la politique interne de ’organisation, la
rémunération, la supervision, les relations
interpersonnelles, les conditions de travail.
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L. Equité 1. L’individu se compare périodiquement a lui-
FESTINGER méme (ce qu’il regoit par rapport a ce qu’on lui
S.ADAMS donne) et aux autres (ce que d’autres regoivent par
(1963) rapport a ce qu’ils donnent).

2. En se comparant aux autres, il développe des
sentiments d’inéquité, créant une tension qui le
pousse a agir (pour rétablir I’équilibre).

3. C’est dans le domaine des salaires que cette
théorie est surtout applicable.

V.H. Attentes ou 1. Ce qui pousse I’individu & agir, ¢’est I'idée
VROOM résultats qu’il entretient sur la probabilité de succes de ce
(1964) escomptés qu’il entreprend et ce qu’il peut en retirer

"intéressant pour lui-méme.

2. La combinaison des attentes et des produits un
degré adéquat de motivation (M=AxB).

3. SiI’individu n’a pas ou peu d’attentes, s’il ne
réussit pas a identifier ses besoins, il ne saura pas
se motiver A réaliser quoi que ce soit.

Source : Sekiou, Fabi, Bayan, Peretti, Alis, Chevalier ; Gestion des ressources humaines,
Zéme édition, édition DE BOECK, Paris, 2004, p 413.

8-2- Principales théories sur la motivation (approches externes) : Tableau 3-7 ;

Théoriciens |Facteurs Grandes lignes

F.W. Homme 1. L’individu est principalement motivé par le

TAYLOR économique |salaire.

(1911) 2. Il définit 1’ organisation scientifique du travail
afin que I'individu soit rémunéré en fonction de sa
production. _

3. Il a établi des standards de production en
décomposant les emplois en différentes opérations
et en mesurant le temps requis pour chacune.

EMAYO Homme social | 1. L’individu est essentiellement motivé par ses

(1927)

relations avec les autres.

2. Le fait d’étre accepté par son groupe compte
autant, sinon plus, pour le salarié que les
motivants pécuniaires.

3. L’individu est capable d’intégrer ses objectifs
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personnels et ceux de I’organisation.

B.F. Renforcement | 1. Le comportement de ’individu est conditionné
SKINNER par son environnement externe.
(1933) 2. Des stimuli adéquats peuvent conduire

I’humain aux comportements souhaités.

3. Le renforcement continu (positif ou négatif)
permet de faire apparaitre plus rapidement le
comportement voulu.

D.MC Théorie X 1. La théorie X met I’accent sur la contrainte et le

GREGOR  |Théorie Y contrdle pour faire travailler 1’individu ; I’individu

(1969) ' a besoin de stimuli extérieurs, car il est
naturellement.

2. La théorie Y postule que I’individu est capable
de maturité, D’autonomie, de créativité et qu’il
peut travailler avec plaisir sans étre contr6lé par
des superviseurs.

3. La théorie Y correspond 2 la pensée de Mc
Gregor pour qui ’individu est essentiellement
motivé par lui-méme.

E.LOCKE |Objectifs = | 1. Le comportement est motive surtout par les
(1968) objectifs conscients de I'individu.

2. L’individu est avant tout rationnel, c'est-a-dire
capable de fixer des objectifs et d’orienter sa
conduite pour les atteindre.

3. L’individu produit plus et travaille mieux si
ses objectifs de rendement pour I’organisation
sont élevés.

Source : Sekiou, Fabi, Bayan, Peretti, Alis, Chevalier ; op.cit, p 414.

Aux vues de ces théories, nous pouvons nous demander comment les
dirigeants motivent leurs salariés aujourd'hui. Dans un contexte économique en
constante évolution, ils doivent adapter le langage tenu aux salariés, en fonction
des contraintes, des enjeux, et des attentes de plus en plus exigeantes des
salariés. Les dirigeants tentent aujourd’hui de modifier les tiches pour les rendre
motivantes. Ils modifient également leur management, en appliquant des notions
du management participatif, en favorisant la délégation, en renforcant l'esprit
d’équipe, en fidélisant les salariés. Les dirigeants intensifient également leurs
efforts en communication interne, en mettant au point des stratégies pour
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valoriser les salariés et leur entreprise. Enfin, ils renforcent leur culture
d'entreprise afin d'accentuer la cohésion entre les salariés et l'entreprise.

La place des salariés dans 1'entreprise tend a évoluer. Cependant, les salariés
devraient intégrer leurs objectifs personnels a ceux de l'organisation, participer
aux risques qu'elle prend, et adhérer a la philosophie de l'entreprise. Ceci, méme
si la stabilité au sein d'une entreprise n'est plus assurée. 165

En résumé la question de la motivation et de la fidélisation des salariés passe
aujourd’hui-par :

- la réflexion sur leurs conditions de travail '*® : M. de Montmollin considére
que les conditions de travail expriment tout ce qui caractérise une situation de
travail et favorisent, ou freinent 1’activité des travailleurs. On peut distinguer :
les conditions physiques (les caractéristiques des outils, des machines, de
I’environnement immédiat du poste de travail comme le bruits, la chaleur,
I’éclairage, etc.) ; les conditions organisationnelles (les horaires, les cadences,
les procédures prescrites); les conditions sociales (rémunération, la
qualification, les relations avec la hiératrchie, les conditions de transport, etc.). 167
Donc il faut fournir des conditions de travail qui suscitent I’excellence et des
relations de travail stables. '

- L’aménagement et I’amélioration de leur qualité de vie (poste de travail bien
étudié).

- L’ergonomie des équipements. '®

9- Implication et stimulation :

Les notions d’implication et de stimulation doivent également étre distinguées.
L’implication (c’est engager, entrainer) se définit par rapport & 1’accent mis sur
les valeurs, en particulier ’attachement a la valeur travail, et 1’identification a
’organisation. L’implication correspond a 1’importance qu’un individu accorde
a son activité professionnelle, son degré d’identification au travail par rapport a
d’autres activités. Elle se traduit par la responsabilisation et la recherche
d’objectifs de performance.

Le mode de fonctionnement de 1’organisation peut cependant annuler les effets
de limplication, car celle-ci répond au besoin de valorisation de soi,
d’accomplissement, d’investissement et de développement de ses capacités
personnelles. L’implication constitue un facteur déterminant pour le bon

195 Site web : Document ressources humaines : hitp://www.iquesta.com/mémoire-these/Economie-Gestion-

Commerce/document-Ressources-humaines. CFM:idDoc=93.

166 Site web: Motivation et fidélisation des salariés :

hitp://www.indicerh.net/sections.php! op=viecoarticleSartid=728.

57 1P CITEAU, op.cit, p 132.

18 A Quéré, En route vers la qualité total par ’excellence de soi, édition Un monde différent, Canada, 1995,
19.

%9 Site web: Motivation et fidélisation des salariés ;

http://www.indicerh.net/sections.php! op=viecoarticle8artid=728.
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fonctionnement d’une organisation, elle est une premiere étape sur le chemin de
la motivation.

L’Implication est la dynamique interne traduisant 1’engagement au travail et
1’attachement 3 une organisation,

La stimulation en revanche, est 1’aiguillon qui pousse a agir de I’extérieur, le
stimulus qui déclenche un comportement. Il peut s’agir par exemple, de la
reconnaissance sociale, d’un encouragement ou d’une récompense qui stimule
’action. Le stimulus est ce qui va augmenter {’activité d’un individu, inciter a
agir, ’encourager, l’activer. Idéalement le processus de stimulation d’une
%%tivité comporte en amont 1’incitation a agir et en aval le soutien dans 1’action.

La stimulation est 1’incitation externe a agir, dynamique qui induise ’action de
’extérieur.

9-1- Pourquoi impliquer le personnel dans une démarche qualité?

L'implication des personnes est un levier essentiel pour développer une
dynamique de progrés continu de la qualité des produits, des services et du
- fonctionnement interne de l'entreprise. Cette dynamique de progres est
nécessairement 1'affaire de tous au quotidien. Elle s'appuie sur 12 prise en compte
des initiatives, sur le développement des travaux en commun, et sur un
renforcement de la motivation et de la responsabilisation de tous les acteurs.
D'une facon plus générale, le développement de la - participation et de
lI'implication des personnes permet d'évoluer vers une meilleure prise en compte
de la ressource humaine de I'entreprise.

Les opérationnels voient ainsi leurs activités enrichies progressivement par
d'autres activités, comme par exemple I'écoute des clients, I'amélioration des
processus de travail, la mise en place de dispositifs d'assurance de la qualité, la
conduite d'actions d'amélioration dans leurs secteurs.

L'encadrement acquiert une connaissance plus précise des actions concreétes de
ses collaborateurs et peut ainsi transmettre plus facilement le sens général des
actions dont il est porteur. !

Implication du personnel, la participation des salariés peut étre accrues par
I’emploi des méthodes bien connues telles que la DPO, 1’enrichissement des
taches, la construction d’équipe semi autonomes et de cercles de qualité. tz

9-2- Implication des personnes ayant un impact sur la qualité (ISO 9001) :
La fascicule de documentation FD X 50-183 confirme par écrit ce que tout le
monde pensait : « Tout le personnel de I’organisme est concerné, y compris les

170 X, MONTSERRAT, op.cit, p16 et 17.
" Site web : Comment faire participer le personnel? :
http //perso.orange.fr/nadine-emmanuel.clause/qualite/chap5 1. html .
™ 1. D. Oulhissane, Dynamique des groupes et climat social de I’entreprise : étude de cas ENIE, Mémoire
de magister en GRH, 2005-2006, sous la direction du Pr. A. BENDIABDELLAH.
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salariés qui sont indirectement impliqués dans la conformité du produit (comme
les emplois appartenant aux processus de pilotage et de support, tel que le
service des ressources humaines) ». La normes ISO spécifie que le personnel
effectuant un travail ayant une incidence sur la qualité du produit doit étre
compétents », !>

NF EN ISO 9004

§ 8.5.4. Amélioration continue de l'organisme :

Pour impliquer les personnes, la direction crée un environnement dans lequel
autorité est délégué de maniére que les personnes soient mises en capacité
d’agir et acceptent la responsabilité d’identifier des opportunités d’amélioration
des performances de 1’organisme. Ceci peut étre réalisé par des activités telles
que la reconnaissance et la récompense et la récompense pour la réalisation
d’amélioration. '™

ISO 9004 :

§ 6.2 Les personnes :

§ 6.2.1 Implication des personnes :

L’implication des personnes : Il convient que la direction améliore 1’efficacité
et I’efficience de 1’organisme, y compris le systéme de management de la
qualite, par I'implication et le soutien des personnes. Pour atteindre ses objectifs
d’ame¢lioration des performances, il convient que I’organisme encourage
I’implication et le développement des personnes :

- par la formation continue et les plans de carriére,

- par la définition des responsabilités et autorités,

- par I’¢tablissement d’objectifs individuels et d’équipe, le management des

performances des processus et I’évaluation des résultats,

- en facilitant I’implication dans la définition des objectifs et la prise de

décision, _

- par la reconnaissance et la récompenses,

- en facilitant un échange d’informations ouvert,

- en effectuant une revue performante des besoins de son personnel,

- en créant les conditions qu1 encouragent P 1nnovat10n

- en assurant un travail d’équipe efficace,

- en communiquant les suggestions et opinions,

- en utilisant les mesures de la satisfaction de son personnel, en étudiant les

raisons pour lesquelles les personnes rejoignent et quittent 1’organisme.

Pratiquement, on peut retenir :

+ Tous les salariés ont des idées et chacun d’eux représente une source de
) L cig X : 176
connaissances et de créativité qui ne demande qu’a s’exprimer.

73 B. CHAMINADE, op.cit, p 30.
7 1dem, p 196.
175 1dem, pp 476, 477.
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L’activité professionnelle est susceptible de satisfaire des besoins tres
variés.
La possibilité de satisfaire ces besoins représente une source de
motivation au travail.
Ces satisfactions sont étroitement liées aux rbles et aux contenus du
travail ainsi qu’aux conditions mémes du travail.
La valeur accordée aux différents résultats qu’apporte 1’effort est fonction
d’un travail cognitif complexe, qui met en jeu aussi bien des
caractéristiques de la situation que des caractéristiques individuelles.
La valeur accordée i ces diverses satisfactions est différente selon les
individus et est susceptible de varier fortement au cours du temps chez un
méme individu.
Faire correspondre la culture organisationnelle, les conditions de travail et
la politique du personnel d’autre part, permet de stimuler la motivation.
Savoir quelles sont les priorités des membres de 1’organisation, connaitre
les hiérarchies de valeurs qui caractérisent différents groupes constituent
donc des conditions essentielles & une politique efficace de motivation. '”’
La motivation au travail est devenue en quelques années un ressort
important de la compétition devenue mondiale. De plus, comme 1’avance
technologique n’est pas un avantage concurrentie! durable, la productivité
du travail et donc la compétence et la motivation du personnel deviennent
des atouts décisifs de la pérennité de I’entreprise. '™
La satisfaction du personnel devient une préoccupation pour les
entreprises conscientes de 1’avantage concurrentiel en ayant des salariés
performants, motivés et bien dans leur téte ; '”la satisfaction des salariés
détermine leur envie de s’impliquer, de mobiliser leurs compétences et de
fournir un travail de qualité aux clients. '*’

Section 06 : la remunération du personnel,

Au sein de toute entreprise, la rémunération est la pratique sociale la plus
centrale. Elle est au cceur de la relation salariale. Sans salaire il n’y aurait pas de
salariés. Dans toute entreprise ayant des salariés, la direction est condamnée a se

préoccuper des rémunérations.

181

16 A. LABRUFFE, Management des compétences : Construire voire référentiel, Edition AFNOR, 2003, p

198.

7 C. LEVY-LEBOYER, La motivation dans Pentreprise : modéles et stratégies, éditions d’ Orgamsatlon

7

Pans 2003, p 65.
7 Site web La motivation est-elle un facteur de performance de l’entreprlse aujourd’hm Ve

http://www.oboulo. com/expose/ La; motwanon . est | elle facteur _performance entreprlse aujourdhm
-179FKERLAN op.cit, p209.. S i : & -

1% B, CHAMINADE, Op.cit, p 25.

'8! B. GALAMBAUD, Si 1a GRH était de 1a gestion, éditions LIAISONS, paris, 2002, p 220.
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La rémunération est 'un des moyens qu'une organisation posséde pour retenir
ses meilleurs éléments et attirer de nouveaux candidats & joindre ses effectifs.
Avoir un systéme de gestion de la rémunération efficace est donc d'une grande
~ importance, particuliérement si l'on considére que la main-d'oeuvre est trés
mobile et que le colit qui y est associé représente habituellement le compte
budgétaire le plus important.

1- Définition :

La rémunération c’est la partie explicite du contrat de travail, la rémunération
constitue la contrepartie du travail exercé par un salarié. Elle comporte donc la
dimension économique évidente, essentiellement & travers la notion de cofit du
travail qui revét un caractére plus ou moins sensible selon les secteurs ; mais la
rémunération comporte aussi une dimension sociale puisqu’elle constitue un
¢lément important de la motivation des salariés, cette dimension s’est beaucoup
développée depuis les années 1980, avec les réflexions portant sur la
mobilisation et I’implication des salariés. '*

Selon Pierre LOUART on appelle rémunération ’ensemble des ressources
financiéres données aux salariés en rétribution de leurs activités
professionnelles, qu’elles soient prévues ou non dans leur contrat de travail. '**

Le salaire est une somme d’argent versée 3 une personne titulaire d’un contrat
travail. '® Ou bien c’est I’ensemble des avantages psychologiques et matériels
qui découlent de la relation d’emploi. '®

Les deux termes : rémunération et salaire ont des sens trés proches, la plupart
des entreprises utilisent indifféremment 1’un ou I’autre terme.

On peut toutefois noter que salaire peut é&re de porter plus restreinte que
rémunération, qui englobe toutes sortes de contreparties échangées contre le
travail effectué : la rémunération comprend toutes les sommes convenues et les
avantages accordés a 1’occasion de I’exécution du contrat de travail. De plus,
‘rémunération est également un terme plutét utilisé pour les cadres que pour les
ouvriers ou les employés. '

2- Stratégie de rémunération :

Il est & souligner que la variable de la rémunération est d'une grande
complexite et qu'elle ne touche pas seulement le fait d'émettre un chéque. I1 faut,
dans un premier temps, déterminer la capacité de payer de l'organisation, le

"2 Manuel de gestion, volume 2, op.cit, p 453,

'™ Touami samir, politique de rémunération dans les entreprises publiques, cas de 1’'unité d’Oran U.P.3
Affilée 3 PE.N.C.G. Mémoire de magister en GRH, Université Abou Bakr Belkaid, Tlemcen, 2004-2005, sous
- la direction de Pr A DENDIABDELLAH.

184 p, ROMELAER, Gestion des ressources humaines, édition Armand Colin, Paris, 1993, p 9.

18571, Belanger, A. Petit, J-L Bergron, Gestion des ressources humaines : une approche globale et intégrée,
édition Eska, sarl, 1982, p 203.

156 Manuel de gestion, volume 2, op.cit, p 453.
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montant de la rémunération qu'elle désire affecter aux différents postes, la
remuneration offerte sur le marché et effectuer des choix quant aux niveaux de
rémunération directe et indirecte. Egalement, il faut établir des échelles
salariales et connaitre les facteurs liés & la détermination des augmentations. '’
Une stratégie compléte de rémunération comprend des modes de rétribution
directe et indirecte.
Les déboursés sont habituellement classés en deux catégories :

2-1- La rémunération directe (éléments financiers directes) : c'est-a-dire le
salaire et les primes diverses :

» Salaire de base équitable et compétitif (rémunération horaire,
hebdomadaire, annuelle, etc.).

» Bonus ou primes sur les objectifs de rendement individuel et/ou en
équipe.

« Bonus ou primes sur les objectifs de ventes globales de 1’organisation.

» Commission sur les ventes.

« Participation aux profits.

* Octroi d’options ou d’actions de I’entreprise.

2-2- La rémunération indirecte, c'est-a-dire tous les autres avantages
| sociaux et les autres services :

Eléments financiers indirects comme :

+ Assurances collective.
+ Allocation de dépenses d’affaires.
Eléments d’appui au développement des compétences :
* Budget de formation par employé.
» Cotisation a une assoclation professionnelle.
» Abonnement a des revues spécialisées.
» Achat de documentation spécialisée.
» Temps disponible pour essayer de nouveaux logiciels.
» Temps disponible pour des recherches dans Internet. '*

Il existe d’autres fagons de classifier les composantes de la rémunération ;

parmi celles-ci, on trouve souvent la classification suivante :

a- Le salaire de base (basé essentiellement sur la valeur du poste) ;

b- La rémunération compensatoire (prime d’éloignement, de soir, de nuit,
paiement pour des heures supplémentaires de travail).

c- Les stimulants (qui désignent cette partic de la rémunération
supplémentaire au salaire de base reliée au rendement individuel ou
collectif, ou au mérite) ;

d- Les avantages sociaux ;

187 Site web : Guide de gestion des ressources humaines :
http://www.technocompetences.qc.ca/pdfiservice/guide RH_complet.pdf. p 65.
188 1 e méme site web précédent, p 65.
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e- Les services (ou gratification). '™

3- Les objectifs de la politique de rémunération :

Elaborer une politique de rémunération consiste & faire des choix : veut-on
attirer et fidéliser du personnel qualifié ? Veut-on développer la motivation des
salari€s ? etc. Autant de choix qui correspondent a des objectifs seront rendus les
arbitrages nécessaires, d’une facon générale, il s’agit de mettre en place des
pratiques qui garantissent la flexibilit¢ économique tout en assurant une
implication suffisante des salariés. '*°

L'objectif ultime de toute politique de rémunération est de créer un sentiment
de reconnaissance et d'équité pour les employés actuels et futurs. De plus, toute
politique de rémunération devrait faire I'équilibre entre le fait de satisfaire les
demandes des employés et la capacité de payer de l'organisation.

Les principaux objectifs sont comme suit :

« Attirer et recruter des candidats répondant aux besoins de l'organisation,

c'est-a-dire le personnel qualifié dont on a besoin.

» Demontrer de la reconnaissance aux employés en leur versant une

rétribution juste.

« Etre juste et respecter 1'équité interne,'”’
sentiment d’étre traité a sa juste valeur, '*>

« Ftre compétitif par rapport au marché (équité externe).

« Contrdler les cofits liés 4 la masse salariale'” (la masse salariale désigne les
sommes financiéres que 1’entreprise consacre a la rémunération de ses
salariés) ", .

» Simple, ¢ est-z‘l-dire facile & comprendre.

» Faire |'unanimité.

» Correspondre a la capacité de payer de 1’entreprise.

* Etre contrdlable.

« Etre ajustable face aux changements. '*°

* Fidéliser les salariés juges les meilleurs.

* Récompenser les comportements requis, actuels et futurs.

» Inciter les salariés & se mobiliser pour rendre 1’entreprise efficace et
rentable, %

La finalit¢ du domaine rémunération est d’assurer une rétribution
suffisante et équitable aux yeux des salariés, en échange de leur

c'est-a-dire donner a chacun le

8 Bélanger, A. Petit, J-L Bergeron, op.cit, p 203.
Y01, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, Gestion des ressources humaines, édition DUNOD, paris, 1997, p 163.
¥ Site web : Guide de gestion des ressources humaines :
http://www. technocompetences.qc.ca/pdf/service/guide RH_complet.pdf. p 65.
21, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, p 159.
' gite web : Guide de gestion des ressources humaines :
htip://www.technocompetences. qc.ca/pdf/service/guide_RH_complet.pdf. p 65.
1. Cadin, T. Guérin, F. Pigeyre, 2° &d, 2004, pp 234, 235.
151, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, 1997, op.cit, p 207.
1% Manuel de gestion, op.cit, p 456.
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contribution en terme de travail, qui tienne compte a la fois de la politique
et des possibilités financiéres de ’entreprise, tout en respectant la
1égislation. *7 |

(Pour voir les principaux objectifs d une structure salariale, consultez I’annexe 05).

4- Stade de développement de I’entreprise et systéme de rémunération :

Le systéme de rémunération combine des variables de pilotage et des variables
d’action. Les variables de pilotage sont celles qui répondent a la question « que
doit-on payer » ? ou « que faut-il payer » ? Les variables d’action sont celles qui
répondent a la question : « quelle doit étre la structure des rémunérations » ? ou
« comment faut-il payer » ?, ces deux questions et les réponses spécifiques que
chaque entreprise devra élaborer, suggérent que des choix sont a faire
concernant la base du systéme de rémunération, ainsi que sur la facon
d’atteindre les objectifs que 1’on s’est fixés. 18

Adapter la politique de rémunération de 1’entreprise a ces particularités et aux
objectifs recherchés permet de comprendre pourquoi deux entreprises
équivalentes, évoluant sur les mémes marchés et employant le méme type de
personnel dans des structures de qualification identiques, peuvent adopter des
politiques de rémunération radicalement différentes. De méme, en fonction des
objectifs que Ientreprise se donne aux différentes étapes de son développement,
la politique de rémunération sera reconsidérée. '

5- Le systéme de rémunération et la qualité:

Le systeme des compensations ou de rémunération ou de salaire donne a
I’employé, est I'un des sujets les plus mmportants, qui poussent aux sous-
entendus, ils forment un horizon important pour la qualité. Les directions
traditionnelles ou historiques du systéme salarial sont : 2%

- Salaire égal performance: L’individualisation de la rémunération peut
s’appuyer sur :

* La rémunération immédiate des résultats obtenus a travers des primes
diverses (salaires au rendement et rémunération aléatoire) ;

» La modulation personnelle du salaire a partir d’une évaluation des
performances dans une plage de progrés, déterminée pour chaque
emploi ;

= L’attribution d’avantages sociaux apportant des compléments de
rémuneration a certaines catégories de personnes (anciens, cadres, etc.)
ou pour certains comportements (assiduité, stabilité, etc.). 2%

- Salaire égal responsabilité (en rapport avec la description du poste).

7 1. BARRAUD, F. KITTEL, M. MOULE, La fonction ressources humaines : métiers, compétences et
formation, 2dition DUNOD, Zeed paris, 2004.
19 Touami samir, Mémoire de magister en GRH,op.cit, p 33.
1991, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit,p 157.
200 413 s '._Ullalam.uu 3
U L g e
201 LM Peretti, op.cit, p 146.
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C’est sur ces phases que reposent 1’essentiel de performance des individus
dans le travail créant ainsi une sorte de compétition entre les employés.

D’un autre coté, la gestion de la qualité insiste sur la flexibilite de la
performance, tout cela a pour finalité la satisfaction du consommateur,

Il est incontestable, que toutes les études sur les nouveaux systémes de
gestion des ressources humaines et qui renforcent la gestion de la qualité,
parmi elles, le systéme des salaires et des rémunérations sont toutefois limités.
I est utile de préciser que malgré la formation et 1’évaluation des
performances sont souhaitables, étant entendu qu’il représente un facteur
important pour la stratégie par 1’amélioration et 1’exécution de la gestion de la
qualité. Par contre, la rémunération représente une nécessité lointaine
importante demandée pour la qualité, car les employés pergoivent que
’organisation des systémes de rémunérations est le reflet contractuel en vue
de I’exécution réelle du systéme de la qualité. >

La question qui se pose maintenant c’est: est-il préférable de verser les
salaires ou les rémunérations 2 I’individu ou au groupe ? Les societés qui ont
une expérience dans ce domaine et ont aussi leur propre réglementation des
salaires et de rémunérations ont une vue juste et sérieuse sur leur but
stratégique, et si le baréme de rémunération est assujetti au rendement

- individuel, le soutien et le renforcement de 1’équipe dans ce cas de figure est
considéré dans sa finalité comme infructueux aux yeux de 1’organisation ; par
contre le cas est différent en ce qui concerne le domaine de la qualité.

Et il y a certaines organisations et centrales commerciales qui utilisent un
systeme salarial spécifique a elles, qui prend en compte le baréme des
compeétences dans I’exécution du programme de gestion de la qualité ; ou le
versement des salaires pour les individus se fait sur la base de la qualité et le
travail fiable. *” Sachant que la rémunération des compétences s’impose a
’entreprise lorsqu’elle a décidé de faire de la compétence 1’objet central sur
lequel porte la politique de GRH. La question préalable de savoir ce qu’il
convient de rémunérer est supposée réglée. Il semble que la mise en vigueur
des pratiques de rémunération des compétences se fasse avec difficultés ; la
premiere difficulte concerne la définition et la mesure de la compétence et la
seconde difficulté consiste, pour 1’entreprise a identifier avec précision les
objectifs qu’elle se donne. 2**

* Dans certains pays a ’exemple des états unis d’Amérique, nous trouvons
des unités industrielles qui calculent leur systéme et leur plan en matiére
salariale sur plusieurs bases, parmi eux :

- La participation dans les intéréts et les rendements.

- La participation dans le bénéfice.
- La propriété d’action. |

22 413 pa G g e ol dla dene S
203 - .
1, Cadin, F. Guérin, F. Pigeyre, op.cit, pp 224, 225.
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Ce systeme ou politique est considéré comme essentiel, qui poussent les
salariés 4 un bon travail et d’une maniére efficiente, tout cela dans un but
evident a savoir ’encouragement pécules des employés ; ol la participation dans
le profit est un des plus importants du systéme salarial, qui se développe
rapidement en tant que systéme utilisé dans ’industrie Américaine, c’est un
systtme dans toute sfructure qui cherche des niveaux supérieurs de
performances a travers I’emploi et la participation des individus. Et lorsque les
individus améliorent leurs performances, ils participent dans le profit réalisé.
Ainsi donc, les primes, les suppléments et les gains financiers sont orientés de
maniére €quitable selon 1’équipe, la participation au profit renforce et confirme
le management de la qualité.

Le systéme de la participation au profit représente le fondement principal, et le
plus connu comme par exemple : ’occupation des employés et leur prise de
conscience entiere de I'importance de la qualité; et représente aussi une
orientation sur 1’engagement de I’administration envers les ouvriers, de méme
que la mise en oeuvre de management de la qualité. **

205 415 411 pa .Gibs 2 o gl s deae 3 2
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Conclusion :

La fonction des ressources humaines est formée de ’ensemble des activités
qui ont pour but 1’utilisation efficiente des individus et des groupes dans le cadre
de I’entreprise. Partie de 1’administration générale, elle a pour objet d’utiliser au
mieux les énergies humaines par des activités d’ordre opérationnel de
conception de planification et de coordination. Ces activités portent sur la
gestion des flux et des structures relatives a ’emploi, 3 la rémunération, a la
valorisation et & la participation du personnel. Elles ont pour préoccupation le
maintien ou l’amélioration du climat social, de 1’image sociale et des
performances technico-économiques

L’objectif premier du management de la qualité est de satisfaire les clients
en répondant a leurs exigences ; cela signifie que le produit ou le service vendu
par une entreprise doit répondre aux exigences de ses clients.

Avec le développement de I’tmportance du capital humain - d’une part par
rapport au capital financier, et d’autre part par le développement management
des ressources humaines dans les exigences des normes série 9000 — le
management de la qualit¢ ne peut plus se concentrer seulement sur la
production ou la conception. La gestion du capital humain doit devenir elle
aussl une priorité en terme de qualité. Or, assurer cette gestion des ressources
humaines « de qualité » c’est s’ivestir dans la planification de son activité en
termes d’emploi et de carriére, dans 1’utilisation d’outil de mesure de la
performance des collaborateurs, sans oublier dans le suivi de leur satisfaction et
de leur implication dans leur travail et de leur attachement 2 leur entreprise. Les
processus sur lesquels repose le systéme de management de la qualité (SMQ)
s’appliquent d’ailleurs aussi bien i la fabrication qu’au recrutement, 3 la
formation, la gestion de la carriére et au changement des compétences.
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Introduction :

La qualité est actuellement, et pour longtemps encore,
au centre des préoccupations des organismes industriels,
commerciaux et gouvernementaux qui fournissent des
produits destinés a satisfaire les besoins des clients.
Une concurrence globale et accrue a entrainé des
attentes de plus en plus contraignantes en ce qui concerne la qualité.
Pour étre compétitifs et maintenir de bonnes
performances économiques, les organismes/fournisseurs

doivent utiliser des systémes de plus en plus efficaces.
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Section 01 : Présentation de Uentreprise STPM-CHIALIL

1- Bref historique :

STPM-CHIALI est I'un des premiers et des plus importants fabricants
algériens de tubes PVC et PE dans le domaine de I’eau, du gaz et de Virrigation.

La STPM-CHIALI Spa (société de transformation des plastiques et métaux)
transforme les matiéres plastiques depuis 1981.

L’activité a débuté en zone industrielle de Sidi Bel-Abbes a travers une petite
structure familiale dirigée par son initiateur et fondateur : Ahmed CHIALI (PDG
de STPM-CHIALI).

La STPM-CHIALI débuté en 1985 comme société a responsabilité limitée,
dont les principales activités étajent :

- La fabrication de matiére plastique.

- Revétement et traitement de métaux.

- Une ligne de fabrication de tube PVC (Poly Vinyle Chloride).
- Une ligne de fabrication de tube PE (Poly éthyléne).

Elle a débuté avec un effectif de cinquante sept employés ; qui lui a donné un
statut de petite entreprise (PME). En 1990 elle s’étend a quatre lignes dont trois
lignes de PVC et une ligne de PE. En 2002 elle se retrouve avec six lignes dont
trois lignes de PVC et trois lignes de PE. Tandis qu’en 2003 elle s’étend a 9
lignes dans quatre lignes de PVC et de cinq lignes de PE.

Cette évolution de production a connue en paralléle une évolution d’effectif de
57 employés en 1987, 66 employés en 1990, 81 employés en 1995, 110
employés en 2000, 200 employés en 2002, 256 employés en 2003,

Aujourd’hui, elle dispose de dix lignes, dont quatre lignes de PVC et six lignes
de PE pour un effectif de 250 employés. Ces changements ont donné a
I’entreprise un autre statut juridique qui est une société par action (SPA), dont le
principal actionnaire est son président Mr. Ahmed CHIALI.

La STPM-CHIALI est devenue leader du marché national de fabrication et de
transformation de plastique. C’est une Société par actions au Capital de 1
Milliard de DA, sachant qu’il existe 176 concurrents, dont 96 entreprises
certifiées par ’ISO 9001 : 2000.

Aujourd’hui, STPM-CHIALI posséde deux usines modernes toutes deux
situées en zone industrielle de Sidi Bel-Abbés et implantées respectivement sur
des terrains de 02 et 13 hectares.

La premiére usine est spécialisée dans la transformation des tubes PVC.

La deuxiéme usine, implantée sur un terrain de 09 hectares, est spécialisée
dans la transformation du polyéthyléne haute et basse densité (PEHD / PEBD).

Une filiale dénommée STPM Services, spécialisée dans la réalisation des
projets d’irrigation, a été¢ mise en place ainsi qu'une autre dénommée STPM
Pompes, spécialisée dans la fourniture d'équipements de pompage.

Pour mieux servir la demande, STPM-CHIALI adapte sans cesse ses produits
aux nouvelles exigences du marché :
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- Un appareil de production performant,
- Un réseau de distribution disponible et attentif,
- Une assistance technique a 1’écoute du client.
Grace & ces trois atouts, STPM-CHIALI propose une gamme étendue de
produits et est en mesure de satisfaire les clients les plus exigeants.

2- Derni¢res nouvelles de STPM-CHIALI :

Juin 2006 : Création d’une nouvelle filiale « STPM POMPES » spécialisée dans
la fourniture d’équipements de pompages.

Mai 2006 : Lancement de la vanne bleue en époxy spéciale eau potable.

Février 2007 : Acquisition de la société PROFIPLAST SPA (Sétif), ex-Filiale
du Groupe ENPC.

L'acquisition de PROFIPLLAST SPA renforce la position de STPM-CHIALI
sur le marché national et lui permet de mieux répondre aux besoins de ces
clients et partenaires en leur offrant :

Une disponibilité plus grande en :

« Tubes et accessoires PE,
Tubes et accessoires PVC,
Une proximité plus rapprochée ;
Une gamme plus diversifiée de produits :
=«  Menuiserie PVC,
Faux Plafond PVC,
Profilés Menuiserie PVC,
Profilés Faux Plafond PVC.
Avril 2007 : Salon BATIMATEC 2007 (Salon International du Bétiment et
Matériaux de Construction).

Elle été présente au Salon International BATIMATEC 2007 (Pavillon Central,
Zone B) qui s’est dérouleré du 03 au 08 Mai a Alger au Palais des Expositions.

Les produits exposés :

« Les tubes PVC et accessoires pour batiments (évacuation et
assainissement).

» Lestubes PEHD et accessoires de branchement (PP et PEHD).

« Les produits menuiserie PVC.

 Les produits faux plafonds PVC.

» Les profilés PVC pour menuiserie et faux plafonds.

3- L’organisation de STPM-CHIALI :

L’organigramme doit étre suffisamment complet pour permetitre de
comprendre l'organisation et le fonctionnement de Il'entreprise. Les
responsabilités nominatives par service ne sont pas indispensables mais un
organigramme nominatif sur un autre document peut compléter utilement le
manuel qualité. De la méme fagon, les effectifs et leur répartition, peuvent
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figurer, a titre indicatif, dans le manuel qualité et permettre de mieux
comprendre l'organisation. '

La STPM-CHIALI est dirigée par un Président Directeur Générale (PDG) et
un Président Général (DG).

Elle est basée sur neuf directions générales et d’autres structures présentées
dans son organigramme :

- Direction ressources humaines ;

- direction unité PVC ;

- direction unité PE ;

- direction maintenance ;

- direction technique ;

- direction informatique ;

- direction achat ;

- direction commerciale ;

- direction finance et comptable.

! site web : Le systéme qualité : http://www.brasnah.com/Qualite/man_gual. htm#2-
20Considérations%20sur%20les%620colits %2 0relatifs%20a%201a%2 0qualité.
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Chapitre IV

Etude de cas : STPM-CHIAL! SPA,

4- Réseau de distribution de STPM-CHIALI ;

STPM-CHIALI dispose d’un réseau de distribution de 25 distributeurs,

assurant un maillage optimum du marché algérien (voir tableau 4-1).

Le réseau est appuyé techniquement par STPM-CHIALI (Formation, journée
arisation, etc.)

d’études et de vul

Ets HADJ] SAID

Aln-Témouchent
Ets BENYELLES Oran
Sarl AGIEL Oran, Mascara
Sarl MINATEC Relizane, Mostaganem
Ets BELABED Saida
Sarl HYDRO-IRRIGATION Tl

Eurl DIMOGE Alger
Sarl HYDRO AURES Alger
Sarl SERHEST Alger
Sarl AGIEL Chlef, Ain-Defla
Sarl IRRISOL Khemis (Ain-Defla)
Sart HYDRO TITTERI Médéa
Sarl SGDS Skikda

1Ets BOUTAMRA Tiaret, Tissemssilt
Sarl EROE Tizi-Ouzou, Blida

Sarl HYDRO AURES Batna, Sétif

Sarl SERHEST Béjaia, Bordj Bou-Arreridj, Oum El-Bouagui, Constantine
Eurl DIMOGE Djelfa

Sarl ERRACHIZ Tébessa, Annaba

Sarl EROE Tizi-Ouzou, M’sila

Ets AGOUDIJIL Adrar, Ain-Salah
Eurl BOUHAFS MOBILE Béchar

Sar! AGRO SYLVO-PASTORALE El-Bayadh

SNC AS ENERGY Ghardata, Ouargla
Sarl Mekteb Ei-Mouvhandissine illizi

Ets HAZIM Laghouat

Eurl BENDAHGANE Laghouat

Sart HYDRO-IRRIGATION Meécheria
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4-1- Les clients de STPM-CHIALI :
STPM-CHIALI bénéficie d’une clientéle trés diversifiée, a savoir :
- Les directions d’hydraulique,
- les agences de la société I’ Algérienne Des Eaux (ADE),
- les grandes entreprises publiques,
- les PME / PMI publiques et privées,
- les entreprises de réalisation. _
Par exemple : Sonatrach, Sonelgaz, Algérienne des eaux, Cosider, etc.

5- Les filiales de STPM-CHIALI :

5-1- Filiale STPM SERVICES :
Société d’Engineering et de réalisation en réseaux d’irrigation, d’eau
potable et de gaz naturel
Cette entreprise est une filiale 100% de STPM-CHIALL Son objectif est
d’étendre les activités de la société meére 3 la réalisation de chantier en
irrigation en hydraulique et en gaz naturel. Les principales missions
attendues par STPM SERVICES sont :
» - L’ingénierie et I’assistance technique,
« La formation et I’information technique,
La planification, la supervision et la réalisation des travaux relatifs aux
réseaux irrigation, hydrauliques et gaz. .
La société STPM SERVICES, filiale 100% de la Spa STPM CHIALI, active
depuis 2004 dans les différents secteurs de : '
- L’irrigation : réalisation de projet clé en main en irrigation localisée
(goutte 4 goutte et aspersion) pour le compte du ministére de 'agriculture,
- Espace vert : installation de systéme d’arrosage automatisé (plusieurs
projets ont été réalisés pour le compte des entreprises étrangéres installées
en Algérie — hétels, grandes résidences de 1’état, ambassades, etc.),
- Adduction d’eau potable : réalisation des réseaux de distribution d’eau
potable pour le compte des directions de I’hydraulique.
Pour réussir au mieux dans ces différents domaines, les principes de
développement de STPM SERVICES sont basés sur :

- un encadrement de haut niveau composé majoritairement d’ingénieurs,

- la qualité des matériaux utilisés. En effet, la maison mere, leader national
dans la production et la fourniture des équipements pour Uirrigation, les
espaces verts et ’hydraulique fournit & sa filiale tous les matériaux et
accessoires pour la réalisation des projets accompagnés du soutien
technique.

- le respect des délais. Mis 2 part les cas de force majeure, tous les projets
entrepris ont été achevés dans les délais requis.

225



Chapitre IV Ftude de cas : STPM-CHIALS SPA.

5-2- Filiale STPM POMPES :

Distributeur de pompes et accessoires pour 'assainissement.

La société STPM pompes, est une filiale 100% de STPM-CHIALI, le groupe
est leader dans le domaine de la fabrication et la fourniture des canalisations et
accessoires PE et PVC.

La création de STPM POMPES est I’aboutissement d’une nécessité a parfaire
une gamme compléte des produits entrants dans le domaine de I’eau, soit :

v Ecoute et satisfaction de ses clients,
v Fourniture de services performants.

La société STPM pompes, est une filiale 100% du groupe STPM-CHIALL

Resserrer davantage les liens de satisfaction et de confiance avec ses clients,
par la qualité et la performance de ses produits et de ses services associés,
restent la priorité quotidienne pour STPM pompes.

Section 02 : La gestion des ressources humaines dans STPM-CHIALL

1- Ressources humaines :

STPM-CHIALI dispose d’un potentiel humain de haut niveau. L’entreprise
compte plus de 40 cadres et ingénieurs et autant d’agents de maitrise. Le
personnel est sélectionné sur la base de critéres rigoureux justifiant d’une
formation appropriée et capitalisant une grande expérience.

Le personnel de STPM-CHIALI met en ceuvre son savoir-faire et ses
compétences au service des clients.

La formation et le perfectionnement du personnel sont une constante de
Ientreprise. Des efforts sont déployés par 1a Direction dans ce domaine et ce, &
travers des actions de formation et des séminaires tant & I’étranger qu’en
Algérie.

L’organisation du travail et les méthodes de gestion modernes mises en
application au sein de 1’entreprise lui permettent d’étre a I’écoute des exigences
et des attentes de sa clientéle, pour mieux satisfaire ses besoins.

STPM-CHIALI assoit sa position sur le marché algérien par :

- La compétence de ses 40 cadres,

= Un réseau de distribution composé de plus de 35 distributeurs agréés est
présent sur le territoire algérien. Chaque distributeur offre la méme qualité
de service que la société mere.

» Couverture de 30% des besoins nationaux en tube PVC,

- Couverture de 40% des besoins nationaux en tubes Polyéthyléne eau et
gaz,

= Plus de 2000 articles (tubes et accessoires) commercialisés.

1-1- La répartition du personnel selon l’age :
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Le tableau 4-2 ci-dessous présente la répartition di personnel, ce qui nous
permet de remarquer que la majorité du personnel sont jeunes, cela est & cause
de I’age de I’entreprise qui ne dépasse deux décennies.

L’intervalle de I’age (ans) Effectif pourcentage
120, 30] 73 29.2
130, 40] 79 31.6
140, 50] 47 18.8
150, 60] 40 16
60 et plus 11 4.4
Total 250 100

1-2- La répartition du personnel par fonction :
Le tableau 4-3 ci-dessous présente la répartition du personnel selon la fonction :

Fonction Effectif pourcentage
- Exécution maitrise 195 77.91
- Cadres 55 22.09
Total 250 100

Ressources humaines et autres ressources :

On parle de ressources se qui prouvent que la norme fait des efforts pour
s’extraire d’un schéma statique. Peut-&tre est-il encore exagéré d’affirmer que
I’on approche & grand pas les principes fondamentaux de la systémique. Quoi
qu’il en soit, la norme consacre aux ressources tel est désormais le raisonnement
contenu dans la norme ISO 9001-2000, § 06 : management des ressources; §
06.01 mise & disposition des ressources. L’organisme doit déterminer et fournir
les ressources nécessaires pour mettre en ceuvre et entretenir le systeme de
management de la qualité, et améliorer en permanence son efficacité, accroitre
la satisfaction des clients en respectant leurs exigences.

La norme ISO 9001 : 2000 distingue deux grandes ressources qu’elle énumere
de fagon précise dans le premier cas que pour le second.

- La premidre ressource est de nature humaine (§ 06.02): compétence,
sensibilisation et formation (comme nous 1’avons déja vue).

- La seconde touche au contexte et concerne [Iinfrastructure et
I’environnement du travail (§ 06.03): L’organisme doit déterminer,
fournir et entretenir les infrastructures nécessaires pour obtenir la
conformité des produits.

Les infrastructures comprennent par exemple: Les bétiments, les
espaces de travail, et les installations associées au processus, les services
supports tels que la logistique et les moyens de communication. (§ 06.04,
’environnement du travail).
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Ressources humaines Autres ressources
- Affectation du personnel. - Systéme d’information.
- Formation, qualification, - Infrastructures.
compeétences et sensibilisation. - Environnement de travail.

2- La gestion des ressources humaines :
2-1- Le recrutement du personnel dans la STPM-CHIALI:

L’objet du recrutement : 1’objet de la présente procédure est de définir les
dispositions relatives au recrutement du personnel pour permettre la
disponibilité de qualification répondant aux exigences spécifiées dans les fiches
de poste de STPM.

Dans la STPM-CHIALL, le recrutement est un processus par lequel un individu
devient membre d’un collectif de travail.

D’aprés le directeur des RH, le processus de recrutement dans la STPM-
CHIALLI se déroule en générale comme suit :

1. La définition du besoin :
e Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC).
e Fiche de poste : définition de la mission (finalités de I’emploi, rdle,
niveau hiérarchique, etc.).
¢ Profil du candidat recherché : niveau de diplome, expérience requise,
compétences demandées, dge et sexe.
2. Recherche du candidat :
e Mouvement interne.
e Marché extérieur.
3. Sélection du candidat :
e Tri de CV et lettres de motivations (personnalité, capacité a s’ adapter
et résoudre les problémes, maitrise de soi, etc.
e Entretien : vérification, motivation et aptitudes.
o Testes des aptitudes intellectuelles, modes de raisonnement,
graphologie, etc.
Les outils d’évaluation sont :

- Entretien individuel : capacité d’argumentation, mise en valeur
des expériences, etc.

- Entretien collectifs : juger du comportement au sein d’un
groupe, prise de parole, capacité d’écoute, esprit d’équipe,
souplesse, sens de I’organisation, etc.

- Tests: intelligence (raisonnement), mémoire, personnalité,
professionnel.

4. Négociation du contrat de travail.
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Identification du

poste : définition des
Création de poste / exigences du poste \ Départ d’un
(modification agent (remplir ce
d’organisation) poste)

Traitement des
demandes de
recrufement

L 2
Sélection des
candidats
v
Convocation pour
test de sélection
v
Evaluation

s T~

Oui Non : informé
Période d’essai, si oui : Procédure d’intégration du I’agent non accepté
nouveau salarié : Installation, acquisition,
adaptation, intégration

Figure 4-2 : le processus de recrutement dans la STPM-CHIALI.
2-2- La formation :

Mettre en ceuvre des actions de formation dans la STPM CHIALI doit
signifier au préalable une vision claire :
¢ Pourquoi la formation ?
e Quels objectifs lui assigner ?
e Quel contenu développer ?
e Quel résultat en attendre 7
Et sa c’est pour opérer des actions de formation continues efficaces et adaptée
aux besoin spécifiques de I’entreprise.
Les actions de formation peuvent &tre soit :
e Prise en charge par 'entreprise.
¢ Sous-traitées.
Dans le premier cas, il faudra avant de procéder au lancement des actions de
formation & proprement parler :
- révéler ’activité (ce qu’elle doit contenir),
- Dorganiser (mettre en place la structure et élaborer les
procédures de fonctionnement),
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2-3- La démarche GPEC :

Les étapes de la GPEC au niveau de la STPM-CHIALI se présente comme
- suit :

Observation et analyse des
tendances lourdes de
I’environnement.

/

———————— Projets de développement
Choix des axes stratégiques

Inventaire des ressources
humaines disponibles

Définition des besoins structures,
volumes et types d’emplois

Y

Simulation de I’évolution
attendue des ressources

\

Analyse des écarts Compétences L.
. . Rémunération
emplois, ressources Expériences

4

Définition et mise en ceuvre
des plans d’action, plan de
recrutement, de formation et
de rémunération

Figure 4-4- : Les étapes de la GPEC au niveau de la STPM-CHIALL
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2-4- La promotion :

Demande de promotion Utilisateur
Intéressé
L 2
Etude de la demande
I
v . 4
Non Oui
Ne répond pas aux Confirmation au changement de poste
critéres (changement de situation de I’agent)
A
Période d’essai
|
v L4
Confirmé Non
confirmé

Figure 4-5 : Le processus de promotion au niveau de la STPM-CHIALL

2-5- La rémunération :

(Consultez le document présenté dans 1’annexe n.12), ce document vise a
préciser les régles a appliquer 8 STPM pour établir la relation entre les postes de
travail et la rémunération.

Finalement, en ce qui concerne les primes, elles se présente en général comme
suit :
- Primes sur rendement collectif :
- pour les activités commercial (CAF, créance) ;
-pour les activités de production(60% pour la réalisation, 40% pour la qualité) ;

- pour la gestion de stock (Production, commercialisation).

- Indemnité de travaux postés (en fonction d’équipe).

- Prime de panier.

- Astreinte.

- Bonus et malus = 20%, augmente ou diminue en fonction du rendement.
- Indemnité d’expérience professionnelle.

- Prime de nuisance.

2-6- La direction par objectif :
Motiver vos subordonnées en les faisant participer a la fixation des objectifs
pour leurs postes. D’aprés le directeur des RH, le processus se déroule comme

suit :
- vous connaissez, pour I’année a venir, les objectifs de votre service, alors ...
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- ... informez-en vos collaborateur directs,

- et fixez avec chacun d’entre eux les objectifs de son poste pour I’année a

venir (éclatement des objectifs de ’ensemble de votre service),

- ils feront de méme avec leurs subordonnés et ainsi de suite jusqu’au niveau

de la maitrise (ce sont les « manageurs de premiére ligne »),

- essayer de ne pas seulement lui expliquer « comment » il doit faire, mais ce

qu’il doit faire et a quoi cela correspond.

Faire confiance au niveau du COMMENT (taches) pour rendre responsable au
niveau du QUOI (Finalités), ainsi chacun a son niveau pourra mieux s’organiser
et mieux controler car chacun connaitre ses objectifs propres, ceux de son
supérieur et ceux de ses subordonnés.

La motivation sera bien plus forte et les communications bien meilleures.

2-7- Développement des ressources humaines :

Dans le cadre du Développement des Ressources Humaines, la Direction
Générale a décidé d’installer des groupes de travail qui auront pour rble de
participer 3 la réflexion afin d’élaborer des procédures, moyens et actions a
entreprendre pour une bonne maitrise et prise en charge des ressources humaines
de la STPM-CHIALI (pour plus de détail, consultez 1’annexe n.13).

Section 03 : Le systéeme de management de la qualité dans la STPM-
CHIALL

Nous essayons maintenant de présenter 1’expérience de STPM-CHIALI en
matiére de mise en ceuvre du systéme de management de la qualité.

Une démarche de qualité selon ISO 9001 :2000.

La norme ISO 9000 « Norme d'assurance qualité (AQ)» reconnue un peu
partout dans le monde. Elle repose sur une documentation précise, et exige que
ce qui est écrit est effectivement ce qui est fait, le tout étant vérifié par des audits
(généralement trés onéreux). Sa devise est donc : « Dites ce que vous faites.
Faites ce que vous dites. Ecrivez-le ».?

I’approche ISO 9001 :2000 vise a standardiser et & certifier le systeme de
management de la qualité de I’entreprise. Ce systéme est formalise dans un
systétme documentaire que 1’on dénomme le manuel qualité. Ce systéme est
évalué périodiquement par des audits internes ainsi que par des audits de suivi et
de renouvellement réalisés par des organismes externes tels que ’AFAQ.

2 Site web ; Définition de la qualité : ISO 9000 : http://www.alaide.com/dico.php?q=1S0+9000 .

* Shoji SHIBA, Alan GRAHAM, David WALDEN, TQM: 4 révolutions du managemenst: Manuel
d’apprentissage et de mise en ceuvre du management par la qualité totale, édition DUNUD, Paris, 2005, p
104.
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Une démarche qualité en vue de la certification ISO 9001 :2000, implique la
mise en ceuvre d’une structure organisationnelle dont I’objectif est la satisfaction
du client et ’amélioration continue de 1’entreprise.

1- La certification et la politique qualité de la STPM-CHIALI :
STPM-CHIALI a été certifiée selon la norme ISO 9001 :2000 en aofit 2002.
Cette certification a été reconduite en octobre 2006,
Tous les produits de la STPM-CHIALI sont conformes aux normes :
» EN 1452-1a 7 (PVC-U).
« EN 1555-12a 7 (PE gaz)
» EN 12201-1 a 7 (PE eau potable).
Le certificat de conformité aux normes est un critére de confiance dans la
relation entre partenaires.

La politique de STPM-CHIALI est de satisfaire les exigences de ses clients
par la fourniture de tubes conforme aux normes spécifi€e, lois et réglements en
vigueur, I’amélioration continue de la qualité et des activités de 1’assurance
qualité, réserver d’avantage les liens de satisfaction et de confiance avec les
clients, reste la priorité de tous les jours pour la STPM-CHIALL

L’efficience de la STPM-CHIALI dont il est question désormais aprés &
I’organisationnel et se fonde sur le schéma suivant :

Besoin et Fourniture d’un
exigences du \ 4 bien ou d’un
client Mesure service
3
Amélioration

Figure 4-6 : L’efficience de la STPM-CHIALL
Dans sa culture d’entreprise 1la STPM-CHIALI définie sa mission, sa vision et
ses valeurs.
- La mission est :
Forte de ses compétences techniques et commerciales, la STPM-CIIALI s’est
fixée pour objectif de fournir des produits dans les plus brefs délais et des
services associés a la qualité et performante, permettant de créer une valeur

croissante pour ses clients.
- La vision de STPM-CHIALI :
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Apprécié par ses clients pour sa capacité a répondre a leurs attentes (36
distributeurs au niveau national).

Dotée d’une organisation claire et motivante, encourageant ses ressources
humaines a réaliser son potentiel a travers des tiches stimulantes et d’un
environnement de travail des plus agréables.

- Les valeurs de STPM-CHIALI :

L’écoute et la communication avec ses clients pour un partage bénéfique et
réciproque des connaissances et de meilleures pratiques.

L’établissement de relations solides durables basées sur 'honnéteté et la
confiance avec ses clients.

e La conformité aux normes approfondie la relation de confiance entre la
STPM-CHIALI et ses clients. Cette conformité est assurée :
« enamont: essais matiéres premieres,
» auprocessus de fabrication: contréle et suivi fabrication,
= en aval: controle produit fini par le laboratoire,
» lors de la manutention et du stockage : préservation du produit fini.

Ce management de qualité permet de répondre de maniére efficace et
efficiente aux besoins et attentes des clients. _

La priorit¢ de STPM-CHIALI reste toujours de garantir les liens de confiance
et de satisfaction avec ses clients par la qualité et la performance des produits et
des services présentés.

2- Les étapes de mise en place du systéme de management de la gqualité :
La démarche qualité est une aventure collective qui demande la participation
active et volontaire de tout le personnel.

2-1- Engagement de la direction :

Si ce projet (démarche qualité) de mise en place n’est pas guidé par la
direction et soutenu par le reste de ’organisation, cette démarche se limite a une
déclaration d’intention qui s’essouffle rapidement ne changeant en rien les
modes de fonctionnement de 1’organisme. Ceci est suivant la norme ISO
9001 :2000, § 6.2.2 (compétence, sensibilisation et formation) : « L’organisme
doit assurer que les membres de son personnel ont conscience de la maniére
dont ils contribuent a la réalisation des objectifs qualité ».*

Pour bien mener une gestion de la qualité, la direction de I’entreprise doit
prouver son engagement de tous les instants, nommer les responsabilités et
autorités et conduire la création et le déploiement du systéme de management du
capital humain. Elle est également chargée de promouvoir la vision de
I’entreprise, de créer un langage commun et de développer ses pratiques
managgériales en améliorant les circuits de communication. °

4 B. CHAMINADE, op.cit, p407.
* B. CHAMINADE, op.cit, p 15.
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L’engagement de la direction, est la pierre angulaire de la mise en ceuvre
de la démarche qualité. C’est le premier acte de sensibilisation du personnel.

A travers la politique qualité, la direction de ’entreprise STPM-CHIALI a
formulée sa décision de mise en place du systitme de management de la
qualité, et elle est portée a la connaissance de chacun dans I’organisme.

L’intégration de STPM-CHIALI a ’économie de marché, dans les meilleures
conditions de succés, est subordonnée :

- a la satisfaction de ses clients, ce qui exige de notre part une écoute

permanente et attentive en vue de comprendre et satisfaire leurs exigences.

- al’amélioration continue des performances de notre société ;

L’atteinte de ces objectifs stratégiques, auxquels je souscris pleinement,
nécessite 1’adhésion, I’implication et la mobilisation de I’ensemble du personnel
de STPM a I’élaboration et a la mise en ceuvre effective d’un systé¢me qualité
performant et garantissant notre aptitude a répondre a tout moment aux
exigences de nos clients.

Cette culture de travail normalisée dont a besoin STPM permettra, j’en suis
convaincu, de renforcer I’image de marque et la renommée de STPM sur son
marché.

Nous, directeur de STPM déclarons, ceuvrer au développement et a
I’amélioration continue d’une démarche de qualité pour fournir a nos clients des
produits et des prestations appropriées a leurs préoccupations et exhortons |
I’ensemble du personnel de STPM a veiller 4 I’instauration de pratiques qualité
conforme a la norme ISO 9001 version 2000.

Le directeur : Tawfik CHIALIJ.

Par son leadership et ses actions, la direction de la STPM-CHIALI peut créer
un contexte dans lequel les personnes sont pleinement impliquées et au sein du
quel le SMQ peut fonctionner efficacement. La direction peut utiliser les
principes de management de la qualité pour asseoir son réle.

2-2- Nomination d’un responsable de Ia qualité et de la mise en place de la
fonction qualité :
Cette fonction est représentée dans DPentreprise par le département
Assurance Qualité, qui est une structure intégrante de la direction technique.
La direction technique est rattachée directement au Directeur Général de
STPM-CHIALI, elle dispose des structures suivantes :
- Département assurance qualité dont la responsabilité est exercée par le
directeur technique.
- Service contrdle qualité dont dépend le laboratoire.
- Service engineering.
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2-2-1- Département Assurance Qualité :
Le département AQ est chargé des missions suivantes :

Suivre I’exécution des programmes d’entretien, d’étalonnage des
équipements de mesure et de contrdle et d’essai ;

réaliser les évaluations nécessaires suite aux réclamations des clients ;
réaliser périodiquement les bilans techniques et financiere relatifs & la
qualité ;

prendre en charge le projet de généralisation de la certification ISO a
I’ensemble des activités de la société et assurer l’interface avec les
organismes qui interviennent dans le processus de certification ;

sensibiliser I’ensemble du personnel a ’assurance qualité ;

initier et organiser sous la direction du Directeur Général les revues de
direction ;

assurer la codification de tous les articles dont la codification est
déterminée par la procédure de codification des articles STPM-CHIALI ;
veiller & la préservation du patrimoine mis sous sa responsabilité ; |
concevoir, mettre en place, maintenir et améliorer le systéme du
mangement de la qualité ;

élaborer le projet de politique de la qualité de I’entreprise ;

élaborer le projet de manuel qualité et prendre en charge toutes les réunions
y afférentes ;

“élaborer les procédures qualité et veiller & leur application ;

veiller 4 I’établissement, la mise en ceuvre et la mise & jour des processus
(incluant les données d’entrée et les données de sortie) nécessaires au
fonctionnement du systeme qualité ;

réaliser périodiquement les audits internes relatifs au systeme du
management de la qualité ;

rendre compte du fonctionnement du systéme de management de la qualité
a la direction de STPM-CHIALI et proposer toute mesure d’amélioration ;
communiquer avec les clients, les fournisseurs et le personnel de
’entreprise sur les sujets concernant le systéme de management de la
qualité ;

participer & 1’évaluation des aptitudes des fournisseurs et a I’évaluation de
leurs performances ;

assurer ’interface avec les organismes de certification et de normalisation ;
assurer |’interface avec les auditeurs externes, pour le compte de STPM-
CHIALI en matiére de qualité ;

assurer |’interface avec les organismes extérieurs de contrble de qualité
agissant pour le compte des clients.

2-2-2- Service controle qualité :
Il est chargé des missions suivantes :
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Définir et appliquer le programme de contrdle et d’étalonnage des appareils
et instruments de mesure et d’essai ;

appliquer le support documentaire (procédures, formulaires, etc.) relatif a
I’activité de controle qualité, du systéme de management de la qualité ;
effectuer les statistiques sur les activités qualité et leur interprétation ;
établir le rapport périodique d’activité sur la qualité ;

effectuer les contrdles qualité a la réception des matiéres de production et
les produits destinés & la vente en 1’état ;

effectuer les contrdles qualité des produits finis fabriqués avant

- I’emmagasinage et la livraison des produits aux clients ;

surveiller ’emmagasinage des matiéres premiéres, des produits fabriqués et
des produits destinés & la revente en I’état ;

réaliser les testes et essais e laboratoire ;

établir les rapports de contréle de qualité sur les réceptions des matériaux
consommable de production non-conformité, sur les produits finis
fabriqués et produits destinés a la vente en état non- conforme ;

étudier et recommander les mesures pour le traitement des maticres et
consommables de production non- conforme ;

étudier et recommander les mesures pour le traitement des produits non-
conformes ;

initier les actions correctives et préventives en matiére de qualité.

2-2-3- Service engineering :
Il est rattaché au directeur technique, et chargé des missions principales
suivantes :

2-3-

Participer a I’étude de la faisabilité technique des nouveaux produits avec
les structures concernées de la division commerciale ;

participer au lancement des nouveaux produits avec les structures
concernées des unités de production ;

effectuer les études des capacités des ateliers de productions et leur taux
d’utilisation ;

assurer la codification des bien mobiliers déterminés par la procédure de
codification des biens mobiliers ;

participer a I’élaboration de la codification des produits finis ;

fournir les données techniques nécessaire a la détermination des cofits et
prix de revient des produits a la direction des finances comptabilité et
contréle de gestion ;

élaborer les procédures d’engineering, étudier les postes de travail et
proposer aux unités de production les meilleures méthodes de travail tenant
compte des objectifs de qualité de rendement, cofits, délais et sécurité.

Diagnostic qualité :
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Cette phase a été entamée en paralléle avec les deux phases précédentes, elle a
été effectuée a I’aide d’un bureau d’études et elle a durée 16 mois.

Apres la réalisation de cet état des lieux, un rapport officiel a été élaboré. Ce
dernier est une partie intégrante de la démarche qualité. Les bases d’élaboration
¢taient :

- L’analyse documentaire ;

- les entretiens individuels avec les responsables des différentes fonctions

organisationnelles ;

- les visites et observations sur les lieux de travail ;

- les remarques prises durant le déroulement.

Le rapport final présente une analyse de 1’état des lieux qui permet d’identifier
les points forts et les points faibles afin de prendre les premiéres dispositions qui
garantissent la pérennité de I’entreprise, en agissant prioritairement sur les
points faibles qui limitent I’efficacité du systéme de management de la qualité.

2-4- Sensibilisation du personnel : _

Les salariés doivent étre sensibilisés a la maniére dont ils contribuent par leur
activité quotidienne et par leur comportement a la réalisation des objectifs
qualité et aux conséquences directes pour eux-mémes et pour ’entreprise.

Dans la STPM-CHIALI le premier pas vers la sensibilisation du personnel
été la déclaration du Directeur Général ’engagement de 1’entreprise dans la
démarche qualité en public.

I’entreprise profite aussi de ’occasion de I’audit interne pour sensibiliser et
informer le personnel ainsi les tournées quotidiennes du responsable qualité dans
les différents départements, sont un moyen important de sensibilisation, ou le
responsable convainc le personnel que sans sa participation active, le projet
qualité se limite & une déclaration d’intention ne changeant en rien le
fonctionnement de [’organisme. :

Notons que la formation au début de la mise en place du systeme de
management de la qualité a contribué largement dans la sensibilisation et
I’information du personnel.

2-5- Rédaction du systéme documentaire :
Le travail de formalisation des documents est une étape primordiale de la
démarche qualité qui a durée 14 mois.
La documentation du systéme de management de la qualité de 1’entreprise se
compose de :
o Objectifs qualité.
o Manuel qualité.
o Texte de la politique qualité établi par le président Directeur Qualité.
o Six procédures de base exigées par la norme ISO 9001 :2000 :

¢ B. CHAMINADE, op.cit, p407.
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~ procédure maitrise des documents ;
- procédure maitrise des enregistrements ;
~ procédures audits internes ;
- procédures maitrise du produit non- conforme ;
- procédure actions correctives ;
- procédures actions préventives ;
o Documents opérationnels nécessaires a la planification des processus, leur
fonctionnement et leur maitrise.
o Enregistrements exigés par le référentiel ISO 9001 :2000.
STPM-CHIALI souhaite & travers cette phase de :
- passer de la culture orale a la culture écrite ;
établir des documents de références ;
organiser et simplifier les taches ;
déterminer et préciser le rle de chaque acteur ;
réaliser la transparence dans toutes les opérations effectuées ;
détecter les anomalies et les carences ;
donner confiance au client ;
gagner du temps.
A partir des données concreétes, cette documentation permet une amélioration
continue. ‘

1

2-6- Détection des dysfonctionnements :

D’entreprise a mis en ccuvre plusieurs moyens pour détecter les
dysfonctionnement, parmi eux : ’audit interne, la revue de la direction, les
tournées quotidiennes et trimestrielles de contréle, ainsi les trois procédures
exigées par la norme ISO 9001 :2000 :

a- Procédure du produit non-conformité : selon la norme une fois le produit
non-conformité est identifié, sera enregistré dans un registre, puis isolé
afin d’évaluer et traiter la non-conformité.

b- Procédure actions correctives : la non-conformité identifiée relative aux :
produit, processus et systétme du management de la qualité est
régulidrement analysée pour déterminer la cause et définir P’action qui
évite son renouvellement.

c- Procédures actions préventives : la norme exige de mettre en ceuvre une
procédure actions préventives afin de prévenir les non-conformités et
d’améliorer le systéme du management de la qualité.

Le responsable du management de la qualité, c¢’est lui qui est chargé de veiller

a la mise a jour de ces procédures.

2-7- Evaluation du systéme de management de la qualité :
Aprés Pélaboration et la diffusion des documents du systeéme de
management de la qualité et la mise en ceuvre des actions correctives et
préventives, il reste I’évaluation du systéme de management de la qualité :
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Deux outils d’évaluation s’offrent & I’entreprise ; la revue de direction et
’audit interne.

2-7-1- La revue de direction :

L’objectif de cette revue est d’assurer que le systéme de management de la
qualité développé demeure pertinent et efficace et reste en adéquation avec la
politique qualité¢ définie par la direction générale ainsi que d’évaluer les
opportunités d’amélioration.

C’est au moins, deux fois par an, que le responsable du management de la
qualité de STPM-CHIALI propose au Directeur Générale le déclenchement de
cette revue afin d’évaluer 1’efficacité du SMQ mise en place. Au cours de cette
réunion sont examinés les éléments d’entrée suivants :

- Changements pouvant affecter le SMQ ;

- Recommandations d’améliorations ;

- Résultats des audits internes ou externes ;

- Les retours d’information des clients : enquéte de satisfaction, réclamation

et recours ;

- le fonctionnement processus et la conformité du produit ;

- 1’état des actions préventives et correctives ;

- les actions issues des revues de direction précédentes.

Cependant, ces éléments de sortie doivent comprendre les décisions et actions
relatives a :

- 1’amélioration de I’efficacité du SMQ et de ses processus ;

- 1’amélioration du produit en rapport avec les exigences du produit ;

- et aux besoins en ressources.

Notons que le responsable qualité, est charger d’élaborer élabore les éléments
d’entrée de la revue de direction.

Donc comme 1’exige la norme ISO 9001 :2000; La direction doit a intervalles
planifier, revoir le systéme de management de la qualité de 1’organisme pour
assurer qu’il demeure pertinent, adéquat et efficace. Cette revue doit comprendre
I’évaluation des opportunités d’amélioration et du besoin de modifier le systéme
de management de la qualité, y compris la politique qualité et les objectifs
qualité.

2-7-2- Audit qualité :

L'audit qualité est un outil privilégié pour le chef d'entreprise, car il permet
d'analyser, de vérifier, d'évaluer 'application et I'efficacité du systéme qualité de
'entreprise et de celui des fournisseurs et de procéder périodiquement a des
revues du systéme qualité de l'entreprise. ’

11 convient de préciser, pour chaque type d'audit :

" Site web : Manuet qualité: audit qualité:
http://www brasnah.com/Qualite/man_qual.htm#17-%20Audit%e20qualité.
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» le responsable prenant la décision de l'audit définissant, son objet et
le notifiant aux audités,

- les principes d'organisation et de conduite des audits, décrits dans
une procédure indiquant en fonction des besoins les secteurs audités
et les fréquences d'audit,

= les responsables d'audits et les auditeurs qualifiés pour effectuer les
audits,

- les fonctions et les responsables chargés d'examiner les conclusions
de l'audit, de faire appliquer les conclusions et les recommandations
pouvant en découler et d'assurer le suivi des actions préconisées.

2-7-2-1- Audit interne: Un audit qualité est un examen méthodique,
indépendant et documenté, permettant d’obtenir des preuves ou des faits et de
les évaluer de maniére objective pour déterminer si les activités et les résultats
relatifs au systéeme de management de la qualité satisfont aux critéres d’audit. ®
C’est un outil exigé par la norme ISO 9001 :2000, a pour but d’évaluer le
SMQ, améliorer I’efficacité des processus et faciliter la communication entre les
services.
L’application de cet outil passe par Scinq phases primordiales.
a- La présentation de 1’audit : se traduit par 1’élaboration du plan audit. Le
plan d’audit, c’est la description des activités et des dispositions nécessaires
pour réaliser I’audit.
Le contenu du plan est adapté a la taille et a la complexité de ’entité a
auditer.
Ie plan de I’audit comporte :
- Les objectifs de I’audit.
- Les domaines d’application de 1’audit.
- I.’identité des unités auditées. -
- I’identité du responsable d’audit et des auditeurs.
- I’identification des documents de référence.
- La date, la durée et le lieu de I’audit.
Les documents de travail indispensables, pour faciliter les investigations des
auditeurs sont :
- Le référentiel ISO 9001 :2000.
- Le manuel de management de la qualité.
- Le plan de I’audit.
- Les imprimés types de I’audit.
- Les check listes personnelles.
b- Le déroulement de 1’audit : 1’audit est une piéce en trois actes : la réunion
d’ouverture, le corps de 1’audit, et la réunion de cloture.

5. SHIBA, A. GRAHAM, D. WALDEN, op.cit, p 104.
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a)} La réunion d’ouverture: elle est trés importante pour la réussite de
déroulement, elle rappelle que 1’audit est une mission d’aide et établie la
transparence, I’écoute réciproque et la volonté de comprendre ’autre.

Elle est sanctionnée par un proceés verbal signé par le responsable de ’audit et
le Directeur Général.

b)- Le corps de ’audit : C’est la phase d’exécution de 1’audit, le recueil des
preuves et la préparation de la réunion de synthese.

I’exécution de l'audit doit étre réalisée conformément au plan d’audit,
pendant cette exécution les auditeurs vont procéder a :

- des entretiens avec les audits ;

- D’examen des documents support concernés ;

- renseigner le questionnaire d’audit.

Les écarts par rapport aux dispositions préétablies du systéme de management
de la qualité sont notés et les preuves y afférentes sont rassemblées par les
auditeurs. Apres le recueil des preuves, une synthése est présentée a la structure
auditée. La préparation de la réunion de synthése se fait entre I’équipe d’audit
pour la revue et ’analyse des résultats a présenter sous forme de synthése a la
réunion de cléture.

c)- La réunion de clbture : sont présents & cette réunion, tous ceux qui ont
participé a l’audit. Le responsable d’audit, le DG, les responsables des
structures, les audites et les auditeurs.

Dans cette réunion le responsable d’audit indique les points forts de
I’organisme, puis les points sensibles. Il les commente briévement.

1)- La rédaction du rapport d’audit: C’est la mission du responsable de

’audit.

Ce rapport comprend généralement :
le plan d’audit.
une synthése d’évaluation.

La note de commentaire de chaque auditeur.
e procés verbal de la réunion de cldture.

Les éventuelles fiches non confirmées et surtout les plans d’actions qui sont
mis en ceuvre avec les noms de ceux qui les prendront en charges et/ou les
suivront.

2)- Suivi d’audit : Le responsable de la structure auditée est chargé de définir

et mettre en ceuvre les actions correctives nécessaires conformément aux

délais arrétés et c’est le responsable de I'audit qui valide ’efficacité de ces
actions mises en ceuvre par un suivi.

3)- Classement et archivage: Les documents d’audit interne doivent étre

classés et archivés sous la responsabilité de responsable de management de la

qualité.

2-7-2-2- Audit externe : Enfin entreprise doit réaliser un audit global, afin de
valider I’ensemble de son systéme du management de la qualité mise en place.
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Cet audit est réalisé par I’organisme certificateur avant de délivrer le certificat
ISO 9001 :2000.

Enfin, une fois ’entreprise est certifiée, elle s’engage sous le contrble de
’organisme certificateur par des audits de conformité une fois par an, afin de
garder son systéme du management de la qualité aux exigences de la norme ISO
9001 :2000.

3- La réalisation du produit au niveau de la STPM-CHIALI:

L’activité¢ de toute entreprise peut étre décrite comme un processus. Elle
transforme des éléments sortant en y apportant une valeur ajoutée correspondant
aux attentes de ses clients. ° Elle concerne donc, I’ensemble du processus de
fabrication, depuis la conception jusqu’au Service Aprés-Vente. '

Les activités de production comprennent les opérations de transformation de
produits approvisionnés, les opérations de fabrication proprement dites, le
controle en cours de fabrication, le contrdle du produit terming, les opérations de
conditionnement et d'emballage, leur contrdle. !

Pour la STPM-CHIALI le systtme de production est un processus de
transformation des ressources en produits finis (Tube PVC, Tube PE), ce
processus de transformation utilise le capital (matiére premiére, machine),
espace (terrain, construction) et rassemble les SM (mains d’ceuvres, machine,
méthodes, métiers et les moyens financiéres).

Donc, un systéme de production est caractérisé par des flux: un flux de
matiére premiére ; un flux d’information qui oriente et accompagne le flux
physique.

Figure 4-7 : le systéme de production au niveau de la STPM-CHIALIL.

Processus de

- Main d’ccuvre Entrants transformation Sortants
Meéthodes N
services et

Matieres premi¢res

. information
Moyens financiers

On a constaté que la typologie de systéme de production de STPM est un
systéme continu car les éléments sont traités par des méthodes et des
équipements spéciaux avec de grandes quantités. |

Remarque : le choix de systeme de production s’impose a partir de la quantité
de produit & fabriquer.

? Développement durable et entreprises: Un défit pour les managers, édition AFNOR, Paris, 2004, p88.
' Site web : Organisation de la production : hitp://perso.univ-lyon2. fr/~frecon/LICENCE_2/Production.htm.
'! Site web : Manuel qualité : production : http://www.brasnah.com/Qualite/man_gual htm#6-%20production.
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Avant toute action de production, la STPM planifie les quantités qui doivent
étre produite pour chaque mois afin de répondre a la demande dans la limite des
capacités humaines, techniques et financiéres de ’entreprise.

La diversité de ces contraintes oblige tout d’abord a une coordination entre la
planification de la production et les différentes fonctions de I’entreprise. Le role
de la planification est ensuite d’utiliser les ressources y compris les stocks dans
le sens défim par la stratégie de I’entreprise.

A long terme la planification autorise la modification de la capacité de la
production alors qu’a moyen ou a court terme il s’agit d’atteindre les capacités
données de objectifs de qualité, de volume, du coiit et de délais.

Pour que le processus de fabrication soit lancé, il faut que le responsable de la
gestion des stocks donne au responsable de la production un bon de libération de
matiéres premiéres, avant cela, il y a le traitement de la commande au niveau
commercial. Des que la matiére premiére est présente, le chef de service donne
des ordres de fabrication pour une durée précise, chaque chef de poste démonte
et remonte les machines de (dosage, calibrage, MP, etc.).

Dans un premier temps la matiére premiére passe dans des silos de séchage,
car I’humidité donne une mauvaise qualité (la norme exige un certain taux
d’humidité). Apres le séchage de la matiére premiére MP cette derniére est
lancée au niveau des machines, tout en long de la ligne existe des personnes qui
contrblent le déroulement du processus de fabrication, en prenant toute les 2
heures des échantillons au laboratoire (feuille de relevé).

A la fin du processus quand le produit est fini il doit passer par le laboratoire
qui vérifie la conformité selon les feuilles de données puis libére ce dernier.

Si le produit est conforme, il passe au service de la gestion des stocks, s’il
n’est pas conforme dans un premier temps ont délivre un bon de non-conformité
puis le responsable décide de le déclasser ou non.

Remarque : le client doit étre informé de ce déclassement.

A la fin de la procédure, on retrouve la gestion des stocks qui doit assurer la
préservation des produits finis selon ISO 9001 :2000 (§ 07.05.05 : préservation
du produit). La STPM-CHIALI emploie six magasiniers pour gérer les airs de
stockage. Ensuite le bon devient automatiquement un bon de réception qui est
communiquer directement au service commerciale, ce dernier délivre un bon de
livraison qui précise la quantité sortante, les délais, ainsi que les exigences tels
que : les parameétres, tubes gaz ou eau, etc.

Le travail de STPM ne s’arréte pas a la livraison de produit, mais au-dela car
elle délivre a ses clients un questionnaire sur leurs impressions (appréciation)
sur la qualité, le respect de délais, la disponibilité et ’accueil par le personnel.
Cela lui permet de s’auto - corriger, de se développer et de s’améliorer, comme
¢’est précisé dans la norme ISO 9001 :2000, § 08 : « L’organisme doit améliorer
en permanence ’efficacité du systéme de management de la qualité en utilisant -
la politique qualité, les objectifs, les résultats d’audit, I’analyse des données, les
actions correctives et préventives ainsi que la revue de la direction ».
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Section 04 : Les questionnaires.

Dans les trois premiéres sections de ce chapitre, nous avons donné une
présentation générale de ’entreprise STPM-CHIALLI (son historique, ses
derniéres nouvelles, son organisation, ses réseaux de distribution, ses clients, et
ses filiales), dans la deuxiéme section nous avons parlé de ses différentes
fonctions ressources humaines, et enfin de sa démarche de mise en ceuvre d’un
systéme de management de la qualité.

Dans cette présente section, nous allons établir deux questionnaires, 1’un c¢’est
pour tout le personnel, et 'autre ce n’est que pour les cadres de la STPM-
CHIALI, ces questionnaires sont €tablit pour savoir comment participe la
direction des ressources humaines dans ’amélioration de la qualité de ses
produits.

1- Le déroulement de P’étude de cas :

L’étude s’est déroulée de Décembre 2006 jusqu’a Avril 2007 ; dans ces quatre
mois nous avons étudiés la gestion des ressources humaines et le systéme de
management de la qualité au sein de P'entreprise, tout en consultant le directeur
de ’administration général et des ressources humaines, et en analysant les
différents documents. Enfin, nous avons distribué les deux questionnaires et
traité les reponses obtenues.

Le premier questionnaire se compose de 36 questions, ou I'interviewé d01t
simplement cocher dans la case de la réponse de son choix, I’échantillon est
constitué de 78 personnes, c'est-a-dire, 31,2% de I’effectif global.

Le deuxiéme questionnaire, nous 1’avons fait avec quatre cadres, ou
’interviewé avait la liberté d’apporter des commentaires.

Les deux questionnaires ont été distribué et rangé dans deux semaines avec
’aide du directeur de I’administration général et des ressources humaines.

II- Le premier questionnaire :

Le questionnaire qui vous est soumis, est réalisé dans le cadre de la
présentation d’'un mémoire de magister a la faculté des sciences économiques
de Tlemcen, sur le théme « Le rOle de la gestion des ressources humaine
dans 1’amélioration de la qualité », sous la direction du professeur A.
Bendiabdellah.

Afin de me permettre de faire une recherche de qualité, je vous saurai gré
de bien vouloir remplir ce questionnaire avec soin.

Les informations extraites de ce questionnaire bénéficient d’une entiere
confidentialité et ne figurent que dans un ouvrage académique déposé a la
bibliothéque de la faculté des sciences économiques de ['université de
Tlemcen.
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II-1- La présentation et I’analyse des résultats du questionnaire:

Les résultats ont été remplis dans des tableaux.
1- La répartition de I’effectif selon la fonction :

Fonction Pourcentage
Cadre 21,79
Maitrise 4743
Exécution 30,76
Total 100

Le 1% tableau représente la répartition de I’effectif selon la fonction qui nous
permet de répartir effectif de 1’échantillon suivant leurs postes. Dans ce
questionnaire, presque la moitié des interviewés sont des agents de maitrise (47,43%) ;
quant au reste, des exécutants (30,76%) et des cadres (21,79%); donc, notre
échantillon regroupe tous les types de fonctions; et par conséquent, il est bien
représentatif.

2- La répartition de I’effectif par classe d’age :

L’age Pourcentage
Moins de 20 ans 00
De 20 ans a 35 ans 57,69
Plus de 35 ans 42,30
Total 100

Le 2°™ tableau représente la répartition des effectifs par classe d’4ge, ce tableau nous
moutre que la frange d’employés est 4gée de 20 ans 4 35 ans, soit plus de la moiti€, il
ne contient pas des employés 4gés de moins de 20 ans ; alors que ceux qui sont 4gés de

plus de 35 ans présente 2/5.

3- Répartition de I’effectif selon le statut :

_ Statut Pourcentage
Permanent 80,77
Contractuel 19,23
Total 100

Le 3™ tableau donne le statut de effectif de I’échantillon ; on remarque que la
majorité de cette tranche d’employés a bénéficié d’un statut permanent, soit plus de

4/5, le reste sont des contractuels.

4- Répartition de I’effectif selon I’expérience dans le travail :

Expérience au travail Pourcentage
| Moins d’un an 19,23
Plus 1 an/ moeins 3 ans 10,25
Plus 3 ans/ moins 10 ans 50
Plus de 10 ans 20,51
Total 100

D’aprés ce tableau, nous avons remarqué que la moitié de I’échantillon a une
ancienneté qui va de 3 4 10 années, alors que 30% de V’effectif a une ancienneté de
moins de 3 années, ce qui explique en partie, le recrutement continuel du personnel et
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d’une autre part, préserver son personnel (70% du personnel ont une ancienneté de
plus de 3 années).

5- Répartition selon le sexe :

Sexe Pourcentage
Féminin 2,56
Masculin 97,43
Total 100

Ce tableau représente la répartition de ’effectif selon le sexe, qui laisse apparaitre
que la grande majorit€ des employés est de sexe masculin 97,43% ; le reste (féminin)
est de 2,56%.

6- Répartition selon le niveau d’étude :

Niveau d’étude Pourcentage
Primaire 2,56
Moyen 3,84
Secondaire 29,48
Superieur 64,10
Total 100

Ce tableau fait ressortir que la majorité de 1’effectif a un niveau supérieur (plus de
60%) ; c’est de bon augure, vue la répartition de I’effectif selon la fonction (consultez
le premier tableau).

7- Savez-vous la raison principale de la mise en ceuvre d’une démarche qualité dans votre
entreprise ?

Les raisens Pourcentage
Faciliter l¢ travail du personnel 10,25
Améliorer la rentabilité¢ de I’entreprise 41,02
Mieux satisfaire le client 75,64
C’est un simple phénoméne de mode 07,7
Total ' : 134,61 -

On remarque que 3/4 de I’effectif pense que la mise en place de la démarche qualité
principalement la satisfaction des clients; cela confirme que la majorité de
I’échantillon est consciente de 1’importance de cette démarche qualité, et de ce qu’elle
représente pour le client. 2/5 pensent que la démarche a aussi pour but I’amélioration
de la rentabilité de l’entreprise et a une conséquence logique, d’autant plus que
I’amélioration de la gestion de I’entreprise ainsi que le produit impliquent la
satisfaction du client qui conduit & une amélioration de la rentabilité de I’entreprise.
‘Seulement 10,25 % de I’échantillon pensent que la démarche facilite le travail du
personnel ; ceci démontre nécessairement une attitude négative envers la démarche
qualité ; le personnel est-il conscient de I'importance de cette démarche ? Car cette
derniére organise le travail et motive le personnel chargé de la mise en place du
systéme de management de la qualité. 07,7 % pensent que c’est un simple phénoméne
de mode.

8- Avez-vous le rdle dans cette démarche ?
| Eventualité | Pourcentage
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Oui 82,05
Non 17,94
Total 100

Au vu de ce tableau, nous pouvons remarquer que la grande majorité (4/5) de
1’échantillon a un rdle important dans cette démarche, c'est-a-dire, qu’il y a une forte
participation des employés dans cette derniére. Par conséquent, nous constatons que
presque tout le monde dans cette entreprise est concerné par la démarche qualité. Le
reste soit 1/5 estime qu’il n’a aucun réle dans cette démarche.

8-1- Si oui, votre rdle, est-il important 7

Degré d’importance Pourcentage
Trés important 59,375
Peu important 39,06
Pas du tout important 01,5625
Total 100

Nous voyons que 59,37% trouve que leur réle est trés important dans la démarche qualité, et
39,06% trouve que leur rdle est peu important, ces résultats montrent I’implication de cet
échantillon dans cette démarche, ce qui confirme les résultats de la question n 8.

9- Pensez vous que vous avez les qualifications nécessaires pour participer efficacement 3
cette démarche qualité ?

Items Pourcentage
Oui 70,51
Un peu 26,92
Pas tellement 02,56
| Total 100

D’aprés les résultats de ce tablean nous avons constaté que plus de 2/3 voit qu’il a les
qualifications nécessaires pour participer efficacement a cette démarche qualité, cette attitude
dont fait preuve le personnel est due  son nivean d’instruction d’un c6té, et de I’autre cela
confirme que le personnel a une connaissance riche de ce que cette démarche requiert comme
compétence et qualification ; ce qui engendre une bonne qualité.

10- Etes vous satisfait de votre poste ?

Degré de la satisfaction Pourcentage
Trés satisfait 60,25
Moyennement satisfait 37,17
Pas du tout satisfait 02,56
Total 100

Les résultats ressortis de ce tableau indique que la majorité de I’échantillon, en général, sont
entre trés satisfait (59,94%) et moyennement satisfait (38,36%), et que 2,6% pour ceux qui le
sont moins ; la satisfaction peut conduire & une forte motivation.

11- Etes vous satisfait du climat social de votre entreprise ?

Items Pourcentage
Oui 70,51
Un peu 21,79
Pas du tout 07,7
Total 100
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Il ressort des résultats du tableau que le climat social au sein de 1’entreprise est
majoritairement satisfaisant, alors que 1/5 des employés sont peut satisfait et une minorité
sont insatisfait, ce qui demande de petites améliorations des relations humaines au sein de
Pentreprise.

12- Selon vous, quels sont les points qui motivent le plus le travailleur ? Classer ces points
selon la priorité que vous leur accordez :
Trés important=1 ; important=2 ; peu important=3 ; pas du tout important=4.

Points de motivation 1 2 3 4
Salaire élevé (récompense) 96,1513,84 |0 0
Sentiment d’étre utile 62,82 12948 | 07,7 {0
L’autonomie dans le travail 04,87 ! 44,87 | 05,12 | 05,12
Une participation a 1" ceuvre 51,28 133,33 115,38 |0
Possibilités de formation et perfectionnement 52,56 | 34,61 | 10,25 | 02,56
Le respect accordé par le chef au personnel 70,51 117,94 { 11,53 | 0
Une communication entre les travailleurs 58,97 126,92 | 11,53 ] 02,56
L’assurance de garder votre travail 55,12 { 35,89 | 08,97 [ O
Possibilité de promotion 56,41 | 35,89 | 05,12 | 02,56
Travail en groupe 57,69 | 25,64 | 14,10 | 02,56
Les encouragements des supérieurs 51,28 [ 23,07 | 21,79 | 03,84

On peut dire donc, que la motivation est dominée par deux facteurs principaux : le
salaire élevé et le respect accordé par le chef du personnel, ce qui nous indique que
I’échantillon préfére la source de motivation de type matériel, vient, aprés le respect
accordé par le chef avec 70,51%. Suivent aprés, les autres facteurs qui présentent en
général une source de motivation pour les employés avec effet incontestable. Voyons
les deux niveaux (important et trés important).

13- Dans votre entreprise, quels sont les aspects qui sont respectés ? Mettez une croix selon
le point est respecté ou pas.

Aspects respecté | Non respecté

Salaire élevé (récompense) 62,82 37,17
Sentiment d’étre utile 60,25 39,74
L’autonomie dans le travail 62,82 37,17
Une participation a I’ ccuvre 53,84 46,43
Possibilités de formation et perfectionnement 65,38 34,61
Le respect accordé par le chef au personnel 58,97 41,02
Une communication entre les travailleurs 60,25 39,74
L’ assurance de garder votre travail 60,25 39,74
Possibilité de promotion 67,94 3,05

Travail en groupe 61,53 38,46
Les encouragements des supérieurs 62,82 37,17

D’aprés la question précédente, on remarque que les facteurs principaux pour la
motivation des employés (salaire élevé et le respect accordé par le chef du personnel)
sont moyennement appréciés, il en est de méme pour les autres sources de motivation.
Ainsi nous pouvons sortir avec la conclusion suivante: I’entreprise assure
moyennement les sources de motivation 4 ses employé€s, encourageant ainsi ces
derniers & bien faire leur travail. Donc la direction des ressources humaines doit faire
plus d’efforts afin d’arriver a satisfaire les sources de motivation de ces employés, car
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les pourcentages montrent que les aspects respectés dépassent le pourcentage qui
démontre le contraire {aspects non respectes).

14- Est-ce que vous étes satisfait des conditions physiques de votre travail ?

Items Pourcentage
Oui 66,66
Un peu 33,33
Pas du tout 0
Total 100

Nous remarquons que 33,33% de ’échantillon sont moyennement satisfaits. Bien que

66,66% sont satisfaits des conditions physiques de leur travail les mene a une forte
motivation et par voie de conséquence les encourage a améliorer leur travail.

15- Est-ce que votre travail comporte des tiches répétitives (non enrichies) ?

Items Pourcentage
QOui 35,89
Un peu 53,84
{ Pas dutout 10,25
| Total 100

En ce qui concerne I’enrichissement des tiches, les résultats étaient comme suit :

I’échantillon qui voie que son travail est répétitif et non enrichi est de 35,89%, nous
pouvons dire que ce chiffre n’est pas trés important. Pour ceux qui voient qu’il est peu
répétitif est de 54,84%, et ceux qui voie que leurs tiches ne sont pas répétitives du tout
est de 10,25%. Dans ’ensemble nous pouvons déduire que ces employés travaillent
dans un environnement satisfaisant, loin de toute routine.

16- Est-ce que vous étes satisfait de votre salaire ?

Items Pourcentage
Qui 47,43
Un peu 46,15
Pas du tout 06,4
{ Total 100

Les résultats ressortis de ce tableau, montre que la majorité de 1’échantillon trouve
satisfaisant (47,43%) et moyennement satisfaisant (46,15%), ce qui représente un bon
signe, car le pourcentage de ceux qui ne sont pas satisfait est faible (6,4%), ce qui
prouve que globalement les travailleurs sont motivés. Donc, nous pouvons dire que le
systeme de rémunération appliqué au sein de I’entreprise est généralement satisfaisant.

17- Est-ce que vous disposez de prime ?

Items : Pourcentage
Oui 69,20
Un peu 30,76
Pas du tout 0
Total 100

Nous remarquons d’aprés ce tableau que tous les membres de [’échantillon
bénéficient de primes, car il existe plusieurs primes que ’employé peut atteindre. Nous
pouvons citer par exemple ; la prime de I’aid (qui peut atteindre 1200 DA) ; la prime
du 13°™ mois (calculé sur la base du chiffre d’affaires); prime de qualité qui peut
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atteindre 40%(30% pour la conformité et 10% pour I’absence de déchets), la prime de
panier,.. ceux-ci nous montre que personne n’est 1ésé dans la répartition de la richesse.

18- Est-ce que vous avez une idée sur les aspects indiqués dans le tableau suivant :

Aspects Pourcentage (de Ia réponse oui)
les désirs des clients 64,1
les normes que vous devez respecter 65,38
| les objectifs généraux de [entreprise 69,20
les résultats 4 atteindre en matiére de qualité 53,84
les réclamations émanant du client 47.43
les améliorations a mettre en ceuvre 53,84
les résultats des audits de votre entreprise 4258
la conformité de vos produits aux normes 69,20

D’apres les résultats ressortis de ce tableau, nous avons remarqué que le personnel
est assez informé surtout sur les aspects suivants : les désirs du client (64,1%), les
normes qu’il doit respecter (65,38%), les objectifs généraux de I’entreprise (69,20%),
et la conformité des produits aux normes (69,20%). Par contre il n’est pas
suffisamment informé des résultats des réclamations émanant du client (47,43%), et
sur les résultats des audits de son entreprise, ce qui montre qu’il v a manque de clarté
dans la gestion de ’information au sein de I’entreprise ; pour réussir une démarche
qualité, il faut appliquer un management participatif dans I’entreprise, ce dernier
implique la participation du personnel aux résultats, nécessairement, le personnel doit
&tre bien informé sur les résultats pour qu’il puisse apporter des améliorations.

19- Quel est votre avis sur les activités de la direction des ressources humaines dans votre
entreprise 7

Items Pourcentage
Bonnes 39,74 :
Moyennes 50
| Faibles 10,25
Total 100

Les résultats du tableau nous montrent que 39,74% voient que les activités de la
direction des ressources humaines est bonne (une bonne réalisation de ses activités),
50% la voient acceptables (moyennes), et le peu qui reste la voient faibles. D’aprés ce
que nous avons vue dans la direction des ressources humaines, nous pouvons dire que
cette direction fait beaucoup d’efforts, notamment sur la révision de ses activités en
vue d’améliorer continuellement ce service avec pour finalit¢ des résultats positifs.

20- Comment avez-vous été recruté ?

Ttems Pourcentage
Suite & un concours 17,94
Recrutement sur titre et diplome 61,53
Suite & une intervention 20,51

Total 100

Ce tableau nous montre la méthode de recrutement de cet €échantitlon. Les personnes
qui ont été recrutées suite 4 un concours est de 17,94%, le recrutement sur titre et
dipléme est de 61,53% ce qui montre que 78,77% ont ¢t¢ recrutés suite a leur
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qualification ; et 20,51% ont été recrutés suite & une intervention, mais ¢a ne prouve
aucunement qu’ils sont certainement incompétents.

21- Quel est votre avis sur les méthodes de sélection et de recrutement ?

Eventualité Pourcentage
Transparente 58,97
Opaque 41,02
Total 100

L’avis de I’échantillon sur les méthodes de sélections et de recrutement est de
58,97% pour méthodes transparentes, et 40,02% pour méthodes opaques, ce qui
explique le résultat de la question précédente sur la méthode de recrutement (21,49%
par suite d’intervention).

22- BEst-ce gu’il existe un systéme de promotion ?

Eventualité Pourcentage
Qui 100
Non 0
Total 100

Le résultat de ce tableau montre que tous les employés voient qu’il existe au sein de
Ientreprise un systéme de promotion, ce qui pousse les employés a faire mieux pour
bénéficier d’une promotion. '

23- Vos compétences correspondent-elles aux cxigences de votre travail ?

Niveau de compétences Pourcentage
Trop élevé par rapport aux exigences de mon travail 25,64
Egales aux exigences de mon iravail 69,20
Inférieures aux exigences de mon travail 5,12
Total ' 100

Vu le niveau d’étude de I’échantillon, 25,64% voit qu’il a des compétences
supérieurcs aux exigences de son travail (il peut faire plus), 69,20% que ses
compétences sont €gales aux exigences de son travail et seulement 5,12% voit que ses
compétences sont inférieures aux exigences de son travail, ce qui montre que le niveau
des compétences de cette échantillon est bon et peut participer 4 1’amélioration de la
qualité au sein de ’entreprise, parce que sans compétence on ne peut pas avancer dans
la démarche qualité.

24- Avez-vous bénéficié d’une formation offerte par votre entreprise ?

Eventualité Pourcentage
Oui - 58,97
Non 41,02
Total 100

On observe que I’entreprise donne de I'importance a la formation de ses employés
(3/5 de I’échantillon ont bénéficié d’une formation offerte par leur entreprise, et 2/5
n’ont pas encore bénéficié d’une formation); ce qui présente un bon signe, car la
démarche qualité demande une formation. Ces formations sont attribuées sur la base
des critéres strictes et non pas au hasard, car ’entreprise propose des formations dans
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le cas ol de nouvelles technologies sont intégrées, de changement de poste de leurs
employés, et enfin, pour les nouvelles recrues.

24-1- Si oui, combien de fois ?

Nombres de fois 1 fois 2 fois 3fois | +de3fois| Total
Formation de moins d’un mois 26,08% | 39,13% {10,87% !2391% 100%
Formation de 1 4 3 mois 0 0 0 0 0
Formation de plus de 3 mois 0 0 0 0 0

On remarque que D’entreprise offre des formations de courte durée (moins d’un
mois), afin de ne pas avoir des détachements de leurs employés pour une longue durée
et d’autre part, former plus d’employés avec moins de dépenses. Parmi les employés
qui ont bénéficié de ces formations (3/5 de I’échantillon), il y on a 1/4 qui ont
beneficié d’une seul fois, 2/5 de deux fois, 1/10 de trois fois, et 1/4 de plus de trois
fois, ce qui prouve que [’entreprise donne de I'importance a cette fonction d’une
maniére continue pour certaines classes d’employés, et pense toujours 2 améliorer
leurs compétences.

24-2- Pensez-vous que la formation regue, a un effet positif sur vos compétences ?

Items Pourcentage
Oui 56,52
Un peu 36,95
Pas du tout 6,52
Total 100

Ce tableau fait ressortir que les personnes qui n’ont pas eu d’effet positif sur leur
compétences a partir de la formation est de 6,52%, peut étre que cela est du au fait
qu’ils n’ont pas besoin de cette formation, ou ils ont regu une formation qui n’est pas
- paralléle a leur besoin en formation et aux exigences de leur poste, ou encore ils
n’étaient pas intéressés par une formation, étant convaincu qu’il ne vont pas bénéficié
ni d’une augmentation de salaire ni de promotion ni d’aucun autre avantage (consultez
la question suivante). Plus que la moitié des employés ont réellement bénéficié de la
formation offerte par leur entreprise, et 36,95% qui a eu moyennement un effet positif
sur leur compétence. Donc, plus de 9/10 ont amélioré leurs compétences suite a cette
formation offerte par leur entreprise, ce qui représente un résultat encourageant, et ce
qui prouve que Pentreprise a bien choisi la formation et suite aux besoins de leurs
employés dans leur poste de travail.

24-3- Aprés la formation, de quoi avez-vous bénéficié ?

Items Pourcentage
Augmentation de salaire 4,34
Promotion 4,34
Rien du tout 91,30
Total 100

Apreés la formation, 1/10 des employés seulement ont bénéficié d’une augmentation
de salaire et d’une promotion, et malheurcusement 91,30% n’ont bénéficié de rien du
tout, 1’essentiel c’est qu’ils ont amélioré leurs compétences pour bien mener leur
démarche qualité, car il n’y a d’amélioration de qualité sans développement de
compétences ; mais 1’entreprise doit récompenser ces formations, car 1’augmentation
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du salaire ou la promotion ou d’autres avantages données par Pentreprise, ont une
incidence directe sur la motivation des employés et les encourage & bien suivre les

formations et a travailler micux.

25~ Quel est le style de votre supérieur hiérarchique ?

Style Pourcentage
Autoritaire 8,07
Animateur 15,38
Participant 62,82
Délégateur 12,82

Total 100

La mise en place d’un systtme de management de la qualité demande un
management participatif, ce qui explique les résultats : 1/10 des employés trouve que
leur supérieur hiérarchique est autoritaire, par contre plus que 6/10 trouve que leur
supérieur hiérarchique est participatif. Donc les responsables avec I’idée d’impliquer
le personnel dans la démarche qualité et bien conduire I’entreprise dans son
application de cette démarche, commencent & changer leur comportement managérial
de I’autoritaire au participatif.

26- Avez-vous été évalué dans votre entreprise ?

Eventualité Pourcentage
Oui 48,27
Non ' 51,73
Total 100

Ce tableau montre que Presque la moitié de 1’échantillon ont été évalué, et le reste
(51,73%) n’ont pas ¢té évalués, ce qui montre que entreprise ne donne pas une
-importance & cette fonction, malgré qu’elle est trés importante pour beaucoup d’autres
activités dans I’entreprise, pour faire des améliorations dans le cas d’un résultat faible
d’évaluation du personnel, car les différentes fonctions de la gestion des ressources
humaines fonctionnent bien mieux et donnent d’importants résultats si un systéme
d’évaluation est appliqué au niveau de chaque fonction,

26-1- Quel est votre avis sur les méthodes d’évaluation ?

Items Pourcentage
Bonnes 39,47
Moyennes 47,36
Mauvaises 13,15
Total 100

Pour I’échantillon qui a bénéficié d’une évaluation (2/4 de I’échantillon), 39,47%
la voit bonnes, 47,36% la voit moyenne, et le reste (13,15%) n’est pas du tout satisfait
de ces méthodes, cela interpelle 1'entreprise a faire plus d’effort pour bien mener les
résultats voulus 2 partir de 1’évaluation et donner plus de crédibilité & cette fonction.

26-2- Qu’elle facteurs d’évaluation sont pris en compte ?

Facteurs d’évaluation Pourcentage
Les qualités de Pindividu 52,63
Attitude ou comportement de I’individu 18,42
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Conformité avec les directives et norme 28,94

Total 100

Pour I’échantillon évalué, 2/4 ont été évalué en fonction de leur qualité individuelle,
18,42% en fonction de leur attitude ou comportement individuel, et enfin, 28,94%
c’est en fonction de Ia conformité avec les directives et normes. D’aprés ces résultats
nous remarquons que ’entreprise prend en considération plusieurs facteurs dans
I’évaluation de son personnel et chaque facteur évalué répond a un besoin spécifique
de la direction des ressources humaines dans ces différentes fonctions.

26-3- Quelles sont les conséquences de I’évaluation dans votre entreprise ?

Conséquences Pourcentage
| Une promotion transparente 34,21
Le recrutement d’un personnel performant 31,57
Des revendications et des mutations 21,05
La possibilité de réaliser des programmes de formation | 23,68
Des augmentations de salaire 21,05

L’entreprise utilise son systéme d’évaluation pour plusieurs motifs qui s¢ présentent
dans ce tableau comme suit: En cas de promotion, pour bien recruter (personnel
performant), pour offrir un salaire au mérite, pour faire des revendications et des
mutations, et pour avoir la possibilité de réaliser des programmes de formation. Donc
le systéme d’évaluation aide I’entreprise a bien gérer ses activités et donc, a faire des
changements équitables et nets au niveau de plusieurs fonctions.

27- Pepsez vous que la communication dans votre entreprise est :

Items : Pourcentage
Toujours censurée et bloguée 17,94
Parfois censurée 25,64
Toujours disponible 56 ,41
Total 100

Ce tableau montre la disponibilité de la communication au sein de ’entreprise,
d’aprés les résultats chiffrés dans ce tableau nous pouvons dire de cet échantillon que
la communication est toujours disponible (2/4) , ceux qui voient qu’elle est parfois
censurée est d’un quart, et enfin, 2/5 la voient toujours censurée et bloquée, ce qui
explique les efforts menés par la direction des ressources humaines vers ’amélioration
de la qualité et ’engagement de cette fonction dans le projet de développement des
ressources humaines au sein de 1’entreprise (voir la section de la gestion des ressources
humaines au secin de la STPM-CHIALI).

28- Pensez-vous que le mangue de la communication influe sur la qualité 7

Items Pourcentage
Beaucoup 60,25
Assez 34,61
Non, trop peu 5,12
Total 100

Ceux qui pensent que son rble est trop peu est de 1/20 de I’échantillon, done, ils sont
infimes. Nous pouvons dire d’aprés ce tableau que beaucoup d’employés pensent que
le manque de la communication influe sur la qualité du produit (plus de 3/5 de
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I’échantillon), et ceux qui pensent qu’elie a un réle moyen est presque de 2/5. Nous
pouvons dire enfin, d’aprés I’avis de la majorité d’employés (19/20 de I’échantillon)
vois qu’elle a une influence sur la qualité, cela prouve le réle de la communication a
faire passer ’information dans ’entreprise et & sensibiliser les employés pour mieux
piloter cette démarche qualité qui exige la performance en matiére de communication
dans toutes ces sortes.

29- Est-ce que vous travaillez en groupe pour améliorer la qualité du produit ?

Eventualité Pourcentage
Oui 71,79
Non 28,20
Total 100

Nous remarquons que plus de 7/10 d’employés dans cette entreprise travaillent en
groupe pour ameliorer la qualité du produit, et juste 3/10 qui ne travaille pas en groupe
pour ’amélioretr. L’entreprise ne dispose pas de la méthode de cercle de qualité, mais
des groupes de travail sont constitués pour développer les ressources humaines ce qui
amene & I’amélioration de la qualité du produit, car le travail en groupe a un impact
direct sur I’amé€lioration de la qualité.

III- Le deuxiéme questionnaire :

Nous avons établit ce questionnaire pour les responsables en vue d’illustrer
notre recherche ; ce questionnaire se présente comme suit :

1- Indiquer votre fonction.

2- Savez-vous quelles sont les raisons de la mise en place d’une démarche
qualité dans votre entreprise ?

3- Quel est votre réle dans cette démarche ?

4- Pensez vous que vous avez les qualifications nécessaires pour participer
efficacement a cette démarche qualité ?

5- Quel est votre avis sur les activités de la direction des ressources humaines
dans votre entreprise (Recrutement et sélection, rémunération, promotion,
Formation et développement des compétences, motivation, évaluation du
personnel, communication)?

6- Quel est le role de chaque activité de la direction des ressources humaines
dans I’amélioration de la qualité ?

Leurs réponses été comme suit :

1)- Le directeur de maintenance :

1- La fonction : Directeur de maintenance.

2- Le systéme qualité permet une meilleure maitrise des éléments de gestion
dans notre entreprise, et permet de réaliser des améliorations continues.

3- Mon role dans cette démarche est la gestion des paramétres qualité relatifs a
la maintenance.

4- Qui, j’ai les qualifications nécessaires pour participer efficacement a cette
démarche qualité.
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5- En ce qui concerne les activités de la direction des ressources humaines :
Certaines sont couvertes correctement (Recrutement, sélection et
rémunération) ; certaines autres activités telles que la formation et le
développement des compétences doivent étre ameliorées.

Les activités, motivation, évaluation du personnel et la communication sont a
implanter et a développer.

1- Le rdle de chaque activité de la direction des ressources humaines dans

1’amélioration de la qualité se présente comme suit :

- Fournir des agents qualifiés (recrutement).

- Assurer la formation continue du personnel en fonction de I’évaluation de
la société.

- Assurer une motivation continue du personnel.

- Améliorer la communication au sein de la société.

2)- Le Directeur technique :

1- La fonction : Directeur technique.

2- Les raison de la démarche sont : L’amélioration continue, chaque processus
doit obéir a la roue de Deming « planifier, faire, vérifier, agir (réagir) ».

La mise en place de la norme ISO 9001 :2000 dans notre entreprise vient
d’une forte volonté de disposer d’un outil d’organisation, de développement et
de management permettant d’obtenir un progrés constant dont I’intérét est de
garantir la pérennité de la société et d’accroitre sa compétitivité face a la
concurrence,

D’autre part, il nous importe de nous présenter professionnels a 1’égard de nos
clients, avoir une démarche cohérente, structurée, débouchant sur une image
valorisante par la qualité de nos prestations.

La certification est I’aboutissement de la mise en place du SMQ qui demande
un engagement total de la direction par la mise en ccuvre de moyen humain et
matériel pour mener a bien la politique qualité définie.

Chaque étage de la hiérarchie est responsable de I’engagement a son propre
nivean. Nous avons restructuré notre organisation interne et formaliser les
fonctions des cadres et des différents services. Nous avons crée un département
assurance qualité, développé nos services et nos relations ce qui nous a permis
I’amélioration des méthodes de travail et I’accroissement de prise en compte du
client dans le fonctionnement de 1’entreprise.

Nous avons aussi réorganisé le systéme informatique,

Cette organisation au travers du systéme permet d’évaluer I’efficacité des
processus pour mettre en évidence les points sensibles sur lesquels des
améliorations sont utiles et de répondre de maniere efficace et efficience aux
besoins des clients. C’est un élément déterminant de notre développement et un
atout incontrdlable pour fidéliser notre clientele d’aujourd’hui et séduire notre
clientéle de demain.
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3- Mon rdle dans cette démarche est: représentant du management de la
qualité et responsable qualité produit finis.

4- Pour les qualifications a cette démarche, oui, effectivement, j’en ai.

5- Pour les activités de la DRH : Le recrutement et la sélection, la promotion
et la formation sont des processus définis dans des procédures respectés; la
formation est un élément important dans notre entreprise. Pour la motivation, a
chaque processus est assigné un objectif (une prime est allouée), et enfin, la
communication est toujours en amélioration.

6 - Le role de chaque activité :

- Recrutement : permettre la disponibilité de qualifications répondant aux
exigences.

- Formation : définir les dispositions relatives a la formation du personnel
pour ’amélioration de la satisfaction des exigences des clients.

- Promotion : permettre au personnel d’évoluer.

- Environnement de travail : détermination et gestion de 1’environnement
de travail nécessaire pour obtenir 1a conformité du produit fini.

- Communication interne : description des processus et des circuits relatifs
a la communication interne et 4 ]Ja communication concernant I’efficacité
du systéme de management de la qualité.

3)- Le directeur de Padministration général et des ressources humaines :
1- La fonction: Directeur de 1’administration Général et des Ressources
Humaines.
2- La raison de la mise en ceuvre de la démarche qualité est la satisfaction
compléte des clients par :
- la fourniture de produits conformes aux spécifications, aux lois et
réglement en vigueur. .
- L.’amélioration continue de la qualité et des activités de I’assurance qualité.
3- Mes roles dans cette démarche sont :
- Mettre a la disposition des structures, un personnel qualifié.
- Développer une bonne communication interne et externe.
- LLa formation et le développement des compétences.
- Procéder a un bon recrutement.
4- En ce qui concerne mes qualifications : je ne peux pas me juger.
5- Mon avis sur les activités de la direction des ressources humaines dans mon
entreprise se présente dans les points suivants :
- Répond aux normes [SO 9001 version 2000, mise en place par la société.
- Toujours en amélioration et en adéquation avec les voeux des structures
pour répondre au mieux a notre clientéle,
- Plan formation respecté.
- Entretien du personnel pour une meilleure évaluation et possibilité
d’évolution.
- Plan de carrieére.
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- Intranet... _

6- Le role de la DRH dans I’amélioration de la qualité se présente dans la
réponse n 03. :

La STPM-CHIALI fait des managements des ressources un processus
déterminant dans I’acquisition et I’obtention des objectifs qualité.

Le service du personnel prend ainsi une part active dans la démarche qualité
devant étre présent lors des audits et répondre sur des points précis. L’ impératif
de se doter de véritable moyens de gestion des ressources humaines s’exprime
en terme (emplois et compétences) sur le long terme.

La procédure de recrutement en STPM s’effectue en plusieurs étapes. En
premier ; les services concernés doivent informer la direction d’un manque du
personnel puis de cette derniére, 1’information est lancée a travers son systeme
d’information dans les journaux, les bureaux de main d’ceuvre, Internet et
publicité.

Toutes les demandes de sélection doivent étre vérifiés puit toute personne
choisie doit impérativement passer un entretien avec le directeur des ressources
humaines et le directeur du service concerné.

L’entreprise délivre des procés verbaux d’installation pour toute recrue
retenue, un procés verbal qui informe la soumission 3 une période d’essais, mais
les personnes non acceptées sont destination de lettres de regrets.

Pour les personnes en période d’essais rien n’est joué, si la phase d’essais est
concluante il leur sera délivré un avis de confirmation qui précise la situation, la
catégorie, le salaire mensuel, les taux horaires et les primes.

Remarque : sachant qu’il est remis a chaque recrue un réglement intérieur qui
précise ’objectif et champ d’application, organisation technique du travail telle
que le recrutement, la rémunération, la durée légale du travail et du repos 1égale
des congés.

Si la période n’est pas concluante il sera délivré un avis de fin de fonction.
C’est donc au service du personnel d’étre vigilant sur I’évolution des métiers de
I’entreprise et celles des hommes afin de compter sur des ressources humaines
opérationnelles.

Le plan de formation prend en compte cette variabilité dans le temps des
compétences et objectifs qualités en plus de 1a motivation des collaborateurs.

En ce qui concerne les ressources matérielles il est mis a la disposition des
chefs de services des réunions mensuelles (revue de direction), pour prodiguer
ce dont ils ont besoin.

Les ressources financiéres sont gérées par un service de comptabilité
générale, sachant que D'entreprise ne détient pas un service de comptabilité
analytique et c’est aux services techniques et approvisionnement de répartir les
~ taches de cette derniére.

Tout le déroulement de la gestion des ressources est suivi de trés prés par la
STPM sur question de dépenses.
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Chapitre 1V Etude de cas : STPM-CHIALI SPA.

3)- Le responsable production :
1- La fonction : Responsable production.
2- Il existe deux raisons de la mise en place d’une démarche qualité dans
entreprise :
- Satisfaction client.
- Pérennité de ’entreprise.

3- Mon rdle dans cette démarche est I’amélioration de la qualité du produit en

continu et atteindre les objectifs fixés par la direction.

4- Oui, je pense que j’ai les qualifications nécessaires pour participer

efficacement a cette démarche qualité.

8- Pour les activités de la direction des ressources humaines, je vois que la
fonction de sélection et de recrutement est bonne, elle se déroule en fonction
d’un processus ; pour le systéme de rémunération, je vois qu’il est trés efficace.
Il existe un systéme de promotion, 1’évaluation est faible dans notre entreprise.
En ce qui concerne la formation et la motivation, notre entreprise fait des efforts
pour bien former son personnel en fonction de ses besoins en formation, et
enfin, la communication dans notre entreprise est toujours disponible et en
amélioration.

6- Le r6le des activités de la gestion des ressources humaines :

La direction des ressources humaines dans notre entreprise, présente
I’ensemble des activités d’acquisition de développement et de conservation des
ressources humaines visant a fournir & notre entreprise une main d’ceuvre
productive, stable et satisfaisante.

Les métiers des ressources humaines au sein de notre entreprise s’améliorent
avec force autour des différentes composantes que sont le pilotage des
rémunérations, 1’optimisation de la gestion des effectifs et des compétences, les
politiques de communication. Les améliorations de performances des ressources
humaines se traduisent a la fois par 1’amélioration de la qualité des produits et
des services fournis au client. |
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Chapitre IV Etude de cas : STRM-CHIALI SPA.

Conclusion :

D’aprés notre étude de cas au sein de Pentreprise STPM-CHIALIL nous
sommes arrivés a plusieurs résultats :

- 1’administration des ressources humaines fait des efforts en mati¢re de
réalisation d’un systéme de rémunération équitable, efficace et assez
motivant ;

- offre des possibilités de formation et perfectionnement pour développer les
compétences de ses employés,

- améliore continuellement la communication entre les travailleurs,

- donne des opportunités de promotion, encourage le travail en groupe
(développement des ressources humaines),

- recrute en continue suite 4 un processus bien respecté, ainsi garder la
majorité des employés afin de préserver leur expérience, leur homogénéité
et la stabilité au sein de ’entreprise,

- agsure & son personnel des conditions de travail et un climat social assez
motivants,

- le systéme d’évaluation du personnel n’est pas trés utilisé, alors qu’on lui
doit plus de considération,

- Presque tout le monde a un role et des qualifications nécessaires dans cette
démarche qualité qui aide a la satisfaction du client ce qui améliore la
rentabilité de I’entreprise.

D’aprés ’avis des cadres ; la direction des ressources humaines a plusieurs
réles dans ’amélioration de la qualité, visant a fournir a leur entreprise une main
d’ceuvre productive, stable, satisfaire (un haut niveau de satisfaction chez les
collaborateurs permet d’atteindre un haut niveau de productivité grice a une
haute motivation), et qualifiante, car elle permet la disponibilité de qualifications
(& partir du recrutement) répondant aux exigences et définir les dispositions
relatives 4 la formation du personnel qui conduit & avoir de nouvelles
connaissances ainsi que d’acquérir plus de qualifications pour I’amélioration de
la satisfaction des exigences des clients. En plus, la promotion permet au
personnel d’évoluer, respecter les facteurs qui ont un impact sur 1a motivation,
car plus les subordonnés sont motivés, plus il est facile d’atteindre les objectifs.
La détermination et la gestion de Yenvironnement de travail et de la
communication interne nécessaires pour obtenir la conformité du produit fini
aux normes de la qualité, ainsi qu’un systtme de management de la qualité
efficace.
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Conclusion générale :

Gérer ¢’est, définir des objectifs et des standards, les mettre en
ccuvre, vérifier les résultats, et, s’il y a écarts, prendre des mesures
correctives.

Gérer les ressources humaines ¢’est faire en sorte que I'entreprise
ou ’organisation & laquelle on s’intéresse dispose en temps voulu
des personnels dont elle a besoin, en procédant a :

- Un recrutement judicieux,

- Systéme d’évaluation

- Plan de formation bien étudié,

- Sources de motivation,

- Un systéme de rémunération €quitable,

- Un systé¢me de communication efficace,

- Un environnement et des conditions de travail satisfaisants,

etc...pour participer a I’amélioration de la qualité.

L’implication des départements RH dans ’amélioration de la qualité
illustre parfaitement le fait qu’ils ne se contentent plus simplement de
fournir une ressource & la demande mais participent & la création de
valeur de leur organisation en prévoyant, acquerrant, développant et
fidélisant un véritable capital humain. C’est tout naturellement que de
nouveaux services RH ou « capital humain » se développent, prenant
sous leur responsabilité ’adaptation des organisations a :

- Placer les salariés au centre de Porganisation : L’individu doit
devenir le seul acteur du développement de ses compétences.
L’entreprise ne peut se substituer a lui dans ce processus de
développement personnel bien que le contexte d’apprentissage et
I’environnement professionnel soient des éléments déterminants pour
placer ses salaries dans une dynamique de progres.

- Supprimer les réflexes de bureaucratisation de DUentreprise : 11 ne
peut y avoir développement des compétences si les emplois sont figés
et si ’on interdit a ’individu de sortir d’un rdle strictement défini par
des fiches de fonction trop précises. Quelle opportunité reste-t-il au
salarie qui souhaite démontrer des compétences originales afin de les
mettre au service de 1’organisation ?

En décrivant la fonction, 1’organisation prescrit les compétences
requises a mobiliser mais pas au point d’empécher 1’évolution de cette
fonction. Bien sOr, un emploi évolue au gré des innovations
technologiques et des attentes des clients. Cependant, ¢’est aussi
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I’occupant de cette fonction qui doit prendre part au changement et

devenir acteur des évolutions.

- Soutenir les salariés qui prennent des initiatives : Nous avons d€ja
dit qu'une compétence se développe grace a 1’expérience ; aucune
chance donc, qu’un salarié que I’on maintient dans le méme emploi
sans formation ne développe de nouvelles compétences lui permettant
d’évoluer. Si au contraire, l’entreprise souhaite optimiser le
développement et la reconnaissance de ses compétences, elle doit
admettre que le dépassement de la fonction prescrite fait partie
intégrante de la description de fonction. Assister un collegue qui en a
besoin et aller au — deld de ce qui est demandé ne doit pas étre
considéré comme un comportement condamnable mais comme une
attitude valorisable. La compétence se développe non pas quand le
salarié se limite a faire ce qui lui est demandé, mais lorsqu’il participe
a d’autres activités qui répondent au méme objectif. Pour que les
salariés puissent développer leur autonomie, leur environnement doit
leur laisser des zones non structurées de liberté.

- Autoriser Derreur : L’émergence d’un nouveau savoir — faire
s’accompagne d’une période d’apprentissage durant lequel les salariés
expérimentent leur nouvelle compétence. Ces titonnements sont
nécessaires, la réussite au premier essai n’est donc pas assurée. La
prise d’initiative suppose une part d’inconnu et donc une prise de
risque et une autorisation d’erreur. Durant cette période, la prise de
risque doit Etre assumée conjointement par le salarié et par
I’entreprise. Lorsque le salari€ sait qu’il a plus a perdre qu’a gagner en
prenant des initiatives, il est logique qu’il adopte un comportement
prudent incompatible avec la créativité et I’innovation.

- Favoriser Paccés a Uinformation: Afin d’initier de nouvelles
compétences d’auto-développement du personnel, la volonté
d’apprendre ou de découvrir les emplois de ses collégue (afin
d’améliorer sa connaissance de 1’organisation) ne doit étre 4 aucun
moment entravée par 1’organisation elle — mé&me,

- Valoriser la flexibilité et assurer I’employabilité : Une organisation
flexible adapte la taille de ses effectifs en fonction de sa charge de
travail. Cette flexibilité, de plus en plus demandée aux salariés dans le
cadre d’une économie actuelle plutdt « houleuse», conduit 2
I’annualisation des horaires et parfois a la précarisation des contrats de
travail. '

L’emploi ne pouvant plus étre garanti a vie, I’employabilité définit
I’ensemble des préalables (compétence, expérience, connaissances,

264



s

etc.) qu'une personne doit avoir pour conserver ou pour trouver un
emploi, un peu comme une nouvelle forme d’assurance chdmage.
Dans une perspective libérale, la responsabilité de ’employabilité
revient au salarié qui doit prendre en main sa propre carriére et le
développement de ses compétences, et non pas & son employeur actuel
qui — aprés tout — ne I’emploie que temporairement. En clair, si vous
étre au chomage, ¢’est de votre faute ! Les salariés 1’ont bien compris
et surtout les plus jeunes générations, qui connaissent les nouvelles
régles du jeu. Ils ne pourront pas &tre trahis comme ont pu I’€tre leurs
parents qui avaient parfois investi toute leur carriére professionnelle
dans la méme entreprise avant d’étre finalement licenciés. Désormais,
il savent que le travail est une occupation qui ne prendra pas le pas sur
leur vie privée et qu’ils ne peuvent en aucun cas faire confiance & un
employeur pour garantir la continuité de leur carricre professionnelle.
Pour 'organisation qualifiante, I’employabilité se construit par la
responsabilité partagée entre ’entreprise et le salarié. S’il n’est plus
possible de garantir I’emploi, il reste possible d’aider ses salariés &
rester compétitifs sur le marché du travail. Pour éviter un accident de
carricre et le passage par la case chomage, 1’entreprise doit pouvoir
assister ses salariés dans une veille technique du contenu des emplois
et dans leur évolution prévisionnelle (et prévisible). Ainsi, en
s’appuyant sur un référentiel de compétences a jour et sur un chemin
de carriére pour chaque salarié en tant qu’individu, I’entreprise doit
étre en mesure d’optimiser son capital humain, en relation bien sir
avec les salariés eux — mémes qui doivent, rappelons — le, étre acteurs
de leur carriére et non pas suiveurs. Si ce n’est pas le cas, ils ne font
pas partie des salariés qu’il serait souhaitable de fidéliser.

Il s’agit de participer au développement des compétences de ses
salariés pour faciliter au maximum leur évolution en méme temps que
celle de leur emploi en interne ou leur réinsertion professionnelle en
cas de reclassement en dehors de 1’entreprise. Il faut pour cela amener
ou maintenir les compétences de ses collaborateurs au meilleur niveau
afin d’améliorer leur polyvalence et leur flexibilité et de renforcer leur
compétitivité dans le monde du travail. Inutile de préciser que cette
pratique est & double tranchant : en renforgant Ia compétitivité de ses
salariés et en leur indiquant le chemin de carriére a suivre, on prend le
risque de les envoyer directement chez les concurrents.

Valoriser la mobilité : La mobilité participe a la gestion par les
compétences et génere divers bénéfices pour I’organisation. Ainsi, elle
permet d’affecter en temps réel les ressources 12 ou des besoins de
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main — d’ceuvre se manifestent. Elle évite la sclérose des mécanismes
mentaux qui résulte d’un travail répétitif qui ne favorise pas la remise
en cause, source de l’engagement & évoluer. Elle favorise le
développement personnel par la confrontation & de nouvelles
problématiques et par I’élargissement du champ d’expérience. Enfin,
elle facilite la coopération entre les services car les salariés se sentent
moins prisonniers de leurs fonctions.
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Annexe 02 :

Sensibilisation
du personnel
a la Qualité

Formation de
formateurs Qualité

Savoir
cartographier,
surveiller et
améliorer vos
processus

Savoir
metire en ceuvre la
norme 1SO 8001

Pratique de
Paudit Qualité

Ensemble du personne!

Personnes chargées de
sensibiliser le personnel & @
la Quaiité, en interne

Groupe de travail Qualité

(dont Dirigeant,
Responsable Quaiité,
Responsables de
processus)

Groupe de travail Qualité

(dont Dirigeant,
Responsable Qualité,
Responsables de
processus)

Personnes chargées de
réaliser les audits Qualité

(en interne ou chez les
fournisseurs)

Acquérir la méthodologie de laudit Qualité et étre
capable de :

des preuves et documents.

- Assimiler les principes de base du
Management de la Qualité (orientation client,
implication du personnel, approche processus,
amélioration continue).

- Comprendre ce qu’est le Management de la
Qualité et quels en sont les enjeux.

- Comprendre Pesprit de la norme Qualité ISO
9001. ;

- Intégrer les enjeux et ies limites d'une
Certification Qualité.

- Assimiler les principes de base du
Management de la Qualité (orientation client,
implication du personnel, approche processus,
amélioration continue).

- Comprendre ce qu'est le Management de la
Qualité et quels en sont les enjeux.

- Comprendre Pesprit de la nome Qualité 1SO
9001.

- Intégrer les enjeux et les limites d'une
Certification Qualité

- Etre capable de retransmetire cette E
formation Qualité..... g

- Acquérir une méthodologie pragmatigue pour
améliorer la Qualité et ia productivit¢ des processus... |
et de leurs résultats (produits ou prestations),

- ATissue de ia formation, les stagiaires sont
capables d’identifier les processus Qualite, leurs
types, leur séquence et leurs interactions, de décrire
les processus Qualité, de planifier, surveiller,
améliorer ies processus Qualité.

- Comprendre Pesprit de la norme Qualité ISO i

9001.
- Gonnailre les principes et la démarche
« Systéme de Management de la Qualité ».
- Acquérir la connaissance approfondie des
exigences de la norme Qualité IS0 9001, !
- Connafire les moyens &4 mettre en ceuvre pour
répondre & la norme Qualité 1ISO 9001, i
- Acquérir des guides détaillés pour élaborer les :
documents Qualité.

- préparer un audit Qualité.

- animer les réunions d'ouverture et de cibture
d'un audit Qualité. :

- mener des entretlens et examiner / analyser |
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' - détecter les écarts éventuels.
' - analyser, synthétiser puis rédiger un rapport
d'audit Qualité.

A Pissue de la formation, les stagiaires ont compris :

' - ce que sont Fapproche processus Qualité etle |

management (pilotage) par les processus Qualité.
Toute personne quiala - quels sont les processus Qualité de leur
resgonsabmte d’un ou entreprise, leur séquence, leurs interactions, leurs
plusieurs processus descriptions.

Quialité et qui désire en

développer Pefficacité,

améliorer les méthodes de

conduite de ce processus

Qualité, optimiser les ' - surveiller un processus Qualité.

meyens mis en ceuvre, | - analyser et améliorer un processus Qualité
(ses méthodes de conduite, I'utilisation de ses
ressources et son efficacité notamment).

Responsable

de processus Hs sont de plus capables de :

mener et enregistrer des revues de processus Qualité,

Plan de formation associé a un projet de management de la Qualité
Source : Le projet de management de la qualité : http://www.management-qualite.com/
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Annexe 03 :

¢  Savoir (connaissance requise) :

Connaissances des lois électriques et électroniques
{(culture technique de base): savoir interpréter des
mesures.

- Connaissance des principes mécaniques élémentaires

- Connaissance de la nature des tests pratiqués et des
procédures & appliquer

- Connaissance des critéres de qualité en matiére
d’acceptation des lots

- Connaissance des notions de mesure

- Connaissances des différents équipements de contréle
(traceur de courbes, oscilloscopes, pont de mesure,
banc de contrble des transfos, des lignes & retards, des
condensateurs, etc.)

e Savoir - faire (expériences et pratiques

Contrbleur maftrisées requises) :
de - Maitriser 1’ utilisation des €quipements de conirble, et
. en particulier maitriser I'utilisation des logiciels (pour
production les équipements pilotés par calculateur)

- Maitriser les opérations de saisie et d’interrogation
d’informations sur les systémes informatiques

- Maitriser les techniques de mainienance préventive 1%
niveay

- Maitriser le procédé et les techniques de controle

e Savoir - étre (attitudes et comporiements

favorables requis) :

- Faire preuve d’initiative pour assurer les opérations
de contrdle et leur suivi

- Faire preuve d’autopomie dans ) organisation du
travail

- Une concentration particuliére

- Réactivité face aux aléas

Exemple d’une analyse de compétences d’un controleur dans 1’industrie

électronique.
Sources : B. MARTORY, D. CROZET, p 11.
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Annexe 03 :

-Recrutement sur des critéres objectifs
{Anticipation des besoins de
recrutement

-Meilleure vue des compétences
disponibles permettant de recruter en

/ Mobilité

-Les salariés peuvent se projeter dans
I’avenir et choisir quelles
compétences développer pour évoluer
-Le chemin de carriére se base sur des
éléments concrets et mesurables
-A tout moment chaque salarié

- connait la distance qui le sépare de sa
promotion en termes de compétences

onsséder
/ Rémunération

-La performance n’est plus le seul
critére d’évaluation : Le
développement qualitatif et quantitatif
des compétences entre aussi en ligne
de compte

-Le développement des compétences
est encouragé

-Equité et individualisation des

@unérations

r Recrutement \

Qlteme /

\

/

/

\

/ Communication
-Réflexion collective sur I'évolution
des emplois _

-Réflexion individuelle sur les
compétences et I'employabilité
-Transparence des chemins de
carriéres

-Positionnement des salariés sur les
postes disponibles en interne selon les

Vnmnétenneg reMisAs
r Evaluation \

-Les salariés participent a élaborer les
critéres sur lesquels ils seront évolués
-Le savoir-faire est autant observé que
le résultat atteint

-Formaljsation et identification des

@mpétences réelles

~

Formation
-Prise en compte des demandes
individuelles de formation et des
évolutions du marché et des
technologies
-Développement continu des
compétences et non plus au gré du
besoin
-Evaluation de I’efficience des
formations en termes de compétences
acquises

Management par les compétences : Impact du management par les
compétences dans les processus de ’organisme.

Sources : B. CHAMINADE, op.cit, p 32.
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Annexe 05 :

Objectifs Explications
Acquérir des | - En offrant une rémunération compatible et méme meilleure sur le
RH compétentes | marché du travail, il est possible d’attirer des personnes dont les

qualifications permetirons de maintenir, voire d’ augmenter, les profits de
I’organisation,

Prévenir la
discrimination

- L’équité dans une organisation doit commencer par la rémunération.
- Le salaire devrait &tre établi en fonction de chacun des postes et non
selon chacun des salariés.

- La rémunération doit étre équitable aux plans interne et externe de
’organisation et aucune discrimination ne devrait exister a I’égard des
minorités visibles, etc.

_Conserver les

- La rémunération qui satisfait les salariés, c'est-d-dire une rémunération

RH comparable a celle offerte sur le marché du travail et répondant aux
performantes | qualifications de chacun des salariés, contribue a concurrencer
adéquatement les autres organisations de fagon a conserver les salariés
performants.
Motiver les RH | - Une structure de rémunération motivante doit viser a établir un

mécanisme de rétribution sous forme de primes d’incitation et/ou
d’intéressement pour récompenser les salariés qui oeuvrent dans le sens
des objectifs de I’ organisation.

Respecter la
législation et la
rationalisation

- Toute structure de rémunération établie doit éire gérée en respectant la
législation établie par I’Etat, les contrats signés avec les syndicats ou
autres, etc., Par exemple le respect du salaire minimum.

- Elle doit aussi viser a respecter la rationalisation des cofts de
I’organisation, d’oli la nécessité d’un contrble qui apporte une
progression a I’ensemble de I’organisation.

Principaux objectifs d’une structure salariale,
Source : Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis, Chevalier. Op.cit, p 161.

272




Annexe 14 :
Le premier questionnaire :

Le questionnaire qui vous est soumis, est réalisé dans le cadre de la
présentation d’un mémoire de magister a la faculté des sciences économiques
de Tlemcen, sur le théme « Le role de la gestion des ressources humaine
dans I’amélioration de la qualité », sous la direction du professeur A.
Bendiabdellah.

Afin de me permettre de faire une recherche de qualité, je vous saurai gré
de bien vouloir remplir ce questionnaire avec soin.

Les informations extraites de ce questionnaire bénéficient d’une entiere
confidentialité et ne figurent que dans un ouvrage académique déposé a la
bibliothéque de la faculté des sciences économiques de l'université de
Tlemcen.

1- Indiquer votre fonction :

Cadre I
Maitrise '
Exécution [

2- Quel est votre age ?
Moins de 20 ans. '
De20ans a30ans. [
De 30ansa40ans. [
Plus de 40 ans O

3- Quel est votre statut ?
Permanent |
Contractuel |

4- Expérience de travail ?
Moins d’'vnan [
D'unana5ans [
Plus de 5 ans O

5- Indiquer votre Sexe ?
Féminin O
Masculin O

6- Niveau d’études ?

Primaire U
Secondaire [
Moyen [

Supérieur U
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7- Savez-vous quelle est la raison principale de la mise en ccuvre d’une
démarche dans votre entreprise ?

Faciliter le travail pour la personne O
Améliorer la rentabilité de ’entreprise [
Mieux satisfaire le client 1l

C’est un simple phénomeéne de mode [

8- Avez-vous le réle dans cette démarche ?

Oui O
Non ]
8-1- Si oui, votre role est-il important ?
Treés important O
Peu important ]
Pas du tout important 1

9- Pensez-vous que vous avez les qualifications nécessaires pour participer
efficacement a cette démarche qualité ?

Oui 1

Un peu 1

Pas tellement [

10-Etes-vous satisfait de votre poste ?

Trés satisfait |
Moyennement satisfait []
Pas du tout satisfait [l

11-Etes vous satisfait du climat social de votre entreprise ?

Oui O
Un peu [
Pas du tout [l

12-Selon vous, quels sont les points qui motivent le plus le travailleur ? Classer
ces points selon la priorité que vous leur accorder :
Trés important=1 ; important=2 ; Peu important=3 ; Pas du tout important=4.

Points de motivation 112,34

Salaire élevé (récompense)

Sentiment d’étre utile

L’ autonomie dans le travail

Contrdle rigoureux

Une participation a I’ceuvre

Possibilités de formation et perfectionnement

ILe respect accordé par le chef du personnel

Une communication entre les travailleurs

I.’assurance de garder votre travail

Possibilité de promotion
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Travail en groupe

Les encouragements des supérieurs

13-Dans votre entreprise, quels sont les aspects qui sont respectés ? Mettez

une ¢roix selon le point est respecté ou pas.

Aspects

respecté

Non respecté

Salaire élevé (récompense)

Sentiment d’étre utile

L’autonomie dans le travail

Contrdle rigoureux

Une participation a I’ceuvre

Possibilités de formation et perfectionnement

Le respect accordé par le chef du personnel

Une communication entre les travailleurs

1.’ assurance de garder votre travail

Possibilité de promotion

Travail en groupe

Les encouragements des supérieurs

14-Est-ce que vous étes satisfait des conditions physiques de votre travail ?

- Oui O
Un peu O
Pas du tout O

15-Est-ce que votre travail comporte des tiches répétitives (non enrichies)?

Oui O
Un peu O
Pas du tout O

16-Est-ce que vous étes satisfait de votre salaire :
Oui

Un peu O

Pas du tout |

17-Est-ce que vous disposez de prime :
Oui O
Un peu O
Pas du tout L]

18- Est-ce que vous avez une idée sur les aspects ;
Les désirs des clients

les normes que vous devez respecter

les objectifs généraux de ’entreprise

les résultats a atteindre en matiére de qualité
les améliorations a mettre en ceuvre

les réclamations émanant du client

OOoOo0oon
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les améliorations & mettre en ceuvre
les résultats des audits de votre entreprise
la conformité de vos produits aux normes

O0on

19-Quel est votre avis sur les activités de la direction des ressources humaines
dans votre entreprise ?

Bonnes [
Moyennes [
Faibles [l

20- Comment avez-vous ét€ recruté ?
Suite a un concours

Recrutement sur titre et dipldme [
Suite & une intervention [l

21-Quel est votre avis sur les méthodes de sélection et de recrutement ?

Transparente O
Opaque Ll
22-Est-ce u’il existe un systéme de promotion ?
Oui L]
Non [

23-Vos compétences correspondent-elles aux exigences de votre travail ?
Trop élevé par rapport aux exigences de mon travail []
Egal aux exigences de mon travail [l
Inférieures aux exigences de mon travail L

24-Avez-vous bénéficié d’une formation offerte par votre entreprise ?
Oui L
Non L

24-1- Si oui, combien de fois :

Nombres de fois

1 fois

2 fois

3 fois

Plus de 3 fois

Formation de moins d’un mois

Formation de 1 4 3 mois

Formation de plus de 3 mois

24-2- Pensez-vous que la formation regue, a un effet positif sur vos

compétences ?

Oui I
Un petit peu []
Non O

24-3- Aprés la formation, de quoi avez-vous bénéficié ?

Augmentation de salaire ]




Promotion o
Rien du tout o

25-Quel est le style de votre supérieur hiérarchique ?

Autoritaire n
Animateur O
Participant ™
Délégateur n
26- Avez-vous été évalué dans votre entreprise ?
Oui 1
Non L]
26-1- Quel est votre avis sur les méthodes d’évaluation ?
Bonne a
Moyennes n
Mauvaises M

26-2- Quels facteurs d’évaluation sont pris en compte ?
- Les qualités de I’individu d
Attitude ou comportement de I’individu ™
Conformité avec les directives et normes  [1

26-3- Quelles sont conséquences de I’évaluation dans votre entreprise ?
Une promotion transparente
Le recrutement du personnel] performant
Des reconventions et des mutations
Fonder des programmes de formation
La possibilité de réaliser des programmes de formation
Des augmentations de salaire

ooonoan

27-Pensez-vous que la communication dans votre entreprise est :
Toujours censurée et bloquée [

Parfois bloquée L

Toujours disponible D

28-Pensez-vous que le manque de la communication influe sur la qualité ?
Beaucoup O

Assez 1

Non, trop peu 1

29-Est-ce que vous travaillez en groupe pour améliorer la qualité du produit ?
Qui 7

Non A
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Annexe 15 :

Le deuxieme questionnaire :

Nous avons établit ce questionnaire pour les responsables en vue d’illustrer
notre recherche ; ce questionnaire se présente comme suit :

1- Indiquer votre fonction.

----------------------

Savez-vous quelles sont les raisons de la mise en place d’une démarche
qualité dans votre entreprise ?

[\
1

----------------------

W
1
e
=
4]
i
44
w2
-t
<
=
4]
>
fufy
¢
g
(@]
1
=t
[¢']
o
=
¢
-3

......................

Pensez vous que vous avez les qualifications nécessaires pour participer
efficacement a cette démarche qualité ?

oS
1

.......................

i
[

Quel est votre avis sur les activités de la direction des ressources humaines
dans voire entreprise (Recrutement et sélection, rémunération, promotion,
Formation ei développement des compétences, motivation, évaluation du

personnel, communication)?

Quel est le role de chaque activité de la direction des ressources humaines
dans I’amélioration de la qualité ?

=
1

........................
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‘_ Ammeve O#;

.\a
. e +=
Société dt_a Transforn"lation des Type de Document N° AHG10
i Plastiques & Metaux document : || Date : 06 Février 2002 ”
: B STPM FORMULAIRE Révision 01
‘ ' AVIS DE PER!OE)E D'ESSAlI CONCLUANTE - Paqe 04 /01 .
AVIS DE PERIODE D’ESSAI/NCON CONCLUANTE 9
En reférence :....... { Proces verbal d'instaliation)................ AU
Et-a la fiche de période d'essal ..o, SIS AU e
Monsieur , madame ... et e et s
Ancien poste de travail L. e et e e
Nouveau poste da travail 1.
relevant du département ... ... etduservice.......... ......
..... eerteeieiannevinn .. dépendants de 18 DIFECHON ..........covvivvieeiieireeeereeee e eaeiieaes
Est confirmeé (e) : 0 Nonconfimé(e): 0O

Pour les motifs suivants :

'N° | Paramétres Excellent | BON Moyen |[Mauvais
01 |Qualite d’exécution du travall ‘ B '

02 | Rapidite d’exécution du travail
03 | Sociabiiité en équipe

04 |Esprit d'analyse

05 Capécité de propositions

06 |Sens de l'observation

07 |Disponibilité a Famélioration de
ses capacités '

09 |Assiduité au travail

10 | Propreté

11 A'utres e, i eeraian

L.e chef de service l.e chef du département Le Directeur

Date : Date : Date
Visa : Visa: Visa :
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Ammexe o8

' Société de Transformation des Typede || Documert N° AHGOS

Plastiques & Métaux document : Date : 08 Février 2002
STPM FORMULAIRE . Révision 00

~ FICHE D'EVALUATION DU CANDIDAT - [ Pageoi/ot |

Nom et prénom du candidat @ ..oooeririoier e e e aer e e e e e e

Lieu du test de recritement ©  .....ceeoriererecvreressssronseioners DBEE 1 ricvsenievninienions

Poste a pourvoir :

N° Critéres d'évaluation ' Note / | Commentaires et
10 appréciations

01 | Adéquation de la formation de base aux exigences du poste
02 {Adéquation de la formation professionnelle aux exigences du

WIS 1 oicrnerrrrnirrarnnrsnsscnnurnansnenseansnsnse IWALR 1 ciiiiiircrrmcrccnserisannannnns
Monsieur . .. Fonction : Chef du departement ressources
| humaines. et adm mstratwn ; £ - B ~Date :.. . :

osle
g3 Eudéquation tle lexpérience professionnells aux sxigences
du poste .

04 | Disponibiiité a 'astreinie :

(5 | Sens de l'organisation st de |a discipline ‘ -

08 | Propreié lors de la présentation au iesi

(7 |Résultats tests éventuels ( pratiques sl / ou theonques } : o .

08 |AUIIeS & e ' {
Tests réalisés par. |

MIONSIBUE & .oviieecirrereereecirsmvarsmeneee FOABHON T e e et e

L L= PN & - | § - S

MONSIEUN T ererrrriircrannrernirenarssnnnnnene s FODCEON

Synthése des commentaires et des appréciations

v Bppréciations du directeur hiérarchique
monsieur : Fenctmn
M_M irteasenesestossseasens e LB Tirrstinsnenmienneraneannennnenon




Amme xe 09 :

w o wOCiEte de Transformation des | Typede | ‘Doctment N AHG14 4 o
. Plastiques & Métaux document : Date : 06 Février 2002
STPM FORMULAIRE Revision 00
PLAN DE FORMATION Page 01701
ANNEE :
~ Etabliparle : ... s MONSIBUN & e

Fonction : Chef du départemeﬁt ressources humaines et administration

e | Theme dela Mom et prenom Date Durée Lieu souhaits WMode
Formation Fonction souhaliée | soubaitée | souhaits

Visa du chef du département ressources
humaines et administration

| Décision du Directeur de $TPV
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»
L

Ammex? 10,

Société de Transformation des Type de Nocument N° AHG15
Plastiques & Metaux docurnent Date : 06 Février 2002
sTPM FORMULAIRE Reévision 00
PROGRAMME DE FORMATION ' Page 01/ 01

Objet : Prograrmme de formation de votre personnel ' : l

Dans le cadre du plan annuel de formation / année ..... , ie vous prie de noter que votre
personnel ci-aprés |, est inscrit & la formation , aux dates , durées et lieux de déroulement
ci-apres :

N* | Thame de la Nom prénom Date Durée Lieu de
formation Fonction déroulement

Chagque élément de votre personnel recevra un avis dinscription a la formation et
une fiche d'évaluation de la formation qu'il devra renseigner , viser et vous soumetire
obligatoirerent 3 son retour afin que vous puissiez formuler vos appréciations sur {a
forrnation .

Cette fiche devra élre rentise par vos soints au chel du département ressources
humaines et administration . -

'agent habilité du département ressources
humaines et administration
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Ammere 44

Société de Transformation des Type de Document N° AHG17
Plastiques & Metaux document Date : 06 Février 2002

STPM FORMULAIRE Révision 01
FICHE D’EVALUATION DE LA FORMATION I Page 01/07 ]

e e e Date de déroulement :

1. Appréciations de la formation par le personnel ayant suivi la formation

N° Criteres d’évaluation , Commentaires etappréciations
. P

01 Maitrise du théme de formation par les
animateurs

02 | Qualité de la documentation remise

03 | Respect du programme de la formation

Synthése des commentaires et des appréciations

Etabli par M. . Fonction .o
M. Fonction : .o,
M. .. Fonction ...
Visa @i P . Date :

---------------------------------

( Apports de la formation a la maitrise des responsabilités et tiches exigées par le poste de travail )

.................................................................................................................................

Etabli parmonsieur: ... ... Fonction: . ... . ... ...
VISH e, Date: ...

e s o EValuation. de Pefficacité de la formation.par le-directeur hiérarchigue: =+ weors



Anrexe 12:

Le présent document vise a préciser les régles & appliquer 2 STPM pour établir la relation entre les
postes de travail et la rémunération.
La méthode préconisée ci-dessous est destinée a établir I ¢égalité dans I’évaluationet la cota‘uon des postes
de travail de la STPM sur la base d’un ensemble de critéres !Pt de régles de cotation qui permettent de
mesurer les exigences de chacun de ces postes. i

Cette cotation est indispensable & I'application d’une hiérarchie des salaires qui permettent en
principe de pallier A toutes les incohérences et insuffisances du systéme salarial actuel telles que énoncées
dans le diagnostic établi 4 cet effet. '
Les critéres d’appréciations susceptibles de différencier les postes de travail sont au nombre de cinq )

(05). - :
Pour permettre une plus grande différenciation des postes de travail , chacun de ces critéres est subdivisé
en plusieurs sous-critdres, et en plusieurs degrés allant du niveau le plus bas ou niveau le plus élevé
correspondant respectivement aux exigences les plus faibles et les plus ¢élevées des taches inhérentes au
poste de travail. -

" Ces critéres et sous critéres exprimeront les véritables exigences du poste de travail et non pas les

capacités personnelles de son titulaire lesquelles peuvent varier d'un individu & un autre pour un méme
poste du travail. -

1. CRITERES ET SOUS CRITERES D’APPRECIATION
1.1 LA QUALIFICATION : Comprenant deux (02) sous critéres :
- Laformation de base
- I”Expérience professionnelle.

1.2 LA RESPONSABILITE : Se décompose en quatre (04) sous critéres :
- Laresponsabilit¢ matérielle .
- Laresponsabilité sur I’intégrité physique des tiers.
La responsabilité directe et fonctionnelle .
- Laresponsabilité diffusée .
1.3 L’EFFORT : se subdivisant en deux (02) sous critéres :
- Effort moteurs.
- Effort sensoriels. -
1.4 LES CONDITIONS DE TRAVAIL : avec deux {02) sous critéres :
- Les ambiances Physiques.
- Les risques d’accidents de travail. ' :
1.5 LES CONTRAINTES ET EXIGENCES PARTICULIERES : avec deux (02) sous critéres :
- Contraintes : Confidentialité et disponibilité.
- Exigences Particuliéres : Capacité et qualités particuliéres.
2.DEFINITION ET MODE D’EVALUATION DES CRITERES :

2.1 LA QUALIFICATION :
2.11Définition :
Ce critére définit le volume des connaissances générales et spécifiques techniques exigibles
pour I’exercice d’un poste de travail.
Il est mesuré par :
- Undipl6me sanctionnant un cycle d’études.
- Un certificat ou attestation de scolarité.
- Le cas échéant, un test standard de niveau pour les autodidactes.
- Des attestations de travail.
- L’ancienneté au sein de la société.
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21.2 Grille de Cotation
- Formation de base
s Formation générale :

Degrés | Désignation Nombre de Poind
1 Comptage Simple, sait lire et écrire 50 ’
2 Niveau Primaire 60
3 Niveau Moyen 70
4 Niveau Secondaire 85

5 |Bac+2SaBac+638 105

6 |Bac+8saBac+128 130 "
7 Bac+8saBac+ 1285 160
8 Bac+10saBac+ 12 S 200

e Formation Professionnelle :

Degrés | Désignation Nombre de Point
1 - 6 Mois 20
2 |+6Moisal8 mois 30
3 + 18 mois 4 36 mois 40
4 |+ 36 mois ' 50

o Expérience Professionnelle :

Degrés | Désignation Nombre de Point
1 =d’une annés - - 10 -
2 + 1 année a 3 années 20
3 + 4 ans a 6 années 40
| 4 + 7 années a 8 années - 70
| 5 ]+ 10 années 100

2.2 LA RESPONSABILITE:

22.1 Définition

Ce critére détermine le degré de risque et-évalue les astreintes liées 4 ’obligation de répondre &
Pengagement en rapport avec la supervision, la sécurité, ’utilisation correcte et rationnelle du
matériel et la réalisation correcte des objectifs.

Responsabilité Matérielle : évalue la responsabilité de prévenir et d’éviter des demmages aux
produits, aux matériaux, aux équipements, aux outils et outillages.

Responsabilité sur le sécurité d’autrui : intégre la responsabilité d’exposer dans le travail sa
propre sécurité et celle d’autres agents .

Responsabilité de supervision : intégre la responsabilité sur le travail d’autrui et évalue 1’effort
déployé en vue de plamﬁer diriger, coordonner le travail d’un ou plusueurs agcnts

..Cette supervision siapprécie en fonction.des £léments suivants : Conide s A B b T3

Cas A : Supervision et assistance & des employés réalisant le méme travaﬂ

Cas B : Supervision et assistance a des employés ayant des activités différentes.

22.2Grille de Cotation :

- Responsabilité sur le matériel :

o - Degrés’ : e - Cotation -

Mineur _ 20

Importante 40

Mo jeur . - 60 .
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- Responsabilité sur la sécurité d’autrui :

" Personnes Exposés

+| Responsabilité 142 345 +6
Minime 5 10 15
Moyenne 10 15 30
Elevée 15 30 45

- Responsabilité de supervision D
Nombre de personne Responsabilité
Supervisées Cas A CasB
1as 5 ' 10
6410 10 - 15
11420 15 20
+ 20 20 25
2.3 EFFORT:

23.1 Définition
Ce critére s applique normalement aux postes d’exécution rarement aux postes de maifrise et
d’encadrement. N'ont été retenus que les deux sous critéres suivant :

a) Efforts moteurs : mesure les efforts nécessaires pour ce mouvoir et ou pour manier des
matiéres, du matériel, des outils, des machines...

b) Efforts sensoriels : ce critére est indicateur des efforts nécessaires en vue de percevoir et
d’apprécier de faibles variations dans les impressions visuelles, auditives, tactiles ou autres,
perceptions devant déclencher des mouvements ou des réactions.

23.2 Grille de Cotation :

Effoﬁs Moteurs :

Degrés Intermittent Fréquent Permanent

Niveaux

Moyen 5 15 20

Elevé 10 20 25

| Tres élevé 15 25 30

Efforts Sensoriels :

. Depgrés Intermittent Fréquent _Permanent
| Nivesan &R et o) TR g L Ematent

Moyen 5 15 20

Elevé 10 20 25

| Trés élevé 15 25 30
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24 CONDITION DE TRAVAIL:

24.1 Définition .%
1l s”agi: des bruits, vibrations, poussiires, températures etc. ...%et d’autres risques d’accidents de
travail qui rendent toujours le travail -lifficile et constitue un dhnger pour la santé du travailleur.

N.B : 1l convient de souligner que les conditions de travail peuvent étre rémunérées sous forme

de suppléments fixes appelés incdemnitds de nuisance. Toutefois, cette indemnisation

n’intervient que lorsque les conditions de travail n’ont pas été prises en compte dans la cotation
. ou dépassent exceptionnellémient le-seuil retenu’ dans la définition et classification du poste. ™

24,2 Grille de Cotation
- Ambiances Physiques
Degré | Intermittent | Fréquent | Permanent
Nature : '
Bruit 2 4 - 8
Vibration 2 4 8
| Eclairage 2 4 8
| Milieu répugnant 2 4 8
Intempéries 2 4 8
Nuisances chimiques 2 4 8
(poussiéres Industrielles)
- Accident de Travail
Degrés | Intermittent | Fréquent | Permanent
Risques :
Mineurs. S 10 15
Relativement élevés 10 15 20
Graves 15 20 25

2.5 CONTRAINTES ET EXIGENCES PARTICULIERES: !

2.5.1 Définition :

Ce critére dont ["utilisation est limitée & un nombre trés restreint de poste de travail est destiné 4

évaluer certain aspects du travail a caractére exceptionnel.

Ce sont les qualités spéciales, supplémentaires nécessaires & la bonne exécution d’un travail
~donné ainsi que les tiches exigeant des aptitudes particuliéres : confidentialité, organisation du

travail en équipe, assurer une certain ambiance de travail, entretenir des bonnes relations avec

les tiers.
- ]

Confidentialité ; contrainte imposée par ’accés ou la connaissance de certains
documents, informations secrets, procédés pouvant étre d’ordre technique, financier

“oumoral,

Disponibilité : contrainte imposée par le nature de travail effectuée en dehors des
lieux habituels de travail et/ou au deld de la durée légale de travajl. Cette contrainte
modifie ou limite le temps libre du travailleur.

Capacités particulidres : Capacités nécessaires pour exécution des tiches
exigeant une dextérité touts particuliére.

Qualités particulidres : Certaines situations nécessitent pour la résolution des

. problémes soulevés, une znalyse objective.et un esprit d’initiative.et-des prises-de...

décisions influenc¢ant favorablement le fonctionnement du service, de la direction, de
la société . ...
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2.5.2 Grille de Cotation :
Contraintes : ]
Degrés Plus ou moins Tres impox%ante
importante
Nature
Confidentialité 10 30
. W_ ) Pénnaneme Fréquente B
Nature
Disponibilité 5 10
- Exigences particuliers :
w Mineurs élevés Trés élevés
Nature -
Capacités particuliéres 5 10 20
| Qualités particuliéres ' 5 10 - 20
- dextérité
- Esprit d’initiative
- Créativité

3. Cotation des postes :
Pour nous - permette de procéder 4 une cotation aussi précise que possible-des postes de.-
travail de la STPM, nous nous sommes imposés les opérations suivantes :

-  ANALYSE DE POSTE

- ENQUETE DE POSTE

-  EVALUATION DES POSTES

- FICHE RECAPITULATIVE D’EVALUATION DES POSTES

- GRILLE INDICIAIRE DE COTATION DES POSTES

3.1- ANALYSE DE POSTE : Opération préalable 4 toute évaluation. Elle a pour but de
déterminer les principaux facteurs pour la recherche et 'examen objectif des différents
éléments composant le poste de travail.. '

Cette opération confié 4 un cabinet et achevée reprend I’ensemble des postes de la société
STPM.

3.2- ENQUETE DE POSTE : Opération constituant & rechercher les faits relatifs aux tdches -
exécutées et tout autre élément concernant le travail réguliér du travailleur (voir annexe 01)

3.3- EVALUATION DES POSTES DE TRAVAIL : Opération fondamentale dans la

classification, permettant d’apprécier la valeur relative des différents éléments ‘composant le

poste de travail par rapport aux critéres et sous critéres énumeérés dans le présent document.

3.4- FICHE RECAPITULATIVE D’EVALUATION DES POSTES : Opération qui nous

permet de comparer les postes d’une méme filiére et les classer bi¢rarchiquement (annexe 03).

3.5 GRILLE INDICIAIRE DE _COTATION DES POSTES : Les postes de travail sont

classés en vingt (20) catégories numeérotés de 01 & 20.

- Les Catégories de 01 2 09 constituent le groupe I qui concerne les postes d’exécution.

- ...Les Catégories de 10 4 13 constituent le groupe II qui-concerne les postes de maitrise. -

- Les Catégories de 14 & 20 constituent le groupe III qui concerne les postes
d’encadrement.(Annexe 04).
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3.6 TABLEAU DE LECTURE DES PONDERATIONS : Ce tableau permet de lire
I’indice sur la grille indiciaire en fonction du nombre de points obtenus par la fiche
d’évaluation. (ANNEXE 05)

j

%
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4.2— Efforts Sensoriels

Nature

-5, CONDITIONS DE

Fréquence :

. 5
. [ L R L T R T e RN E N R PR

¥
°
.

RS

TIPOTTAIICE T wornensianerarnrercomaaasstarsiassnetsesensecatsotasisostreserasestscssasosssntssarsasaiorses

T sES s EEt AR AV Et ) co sadA SEtase it 4o I 0l ARANNON IR AN AN aAASrONNOREab Y0NS avEggvratqunana

TRAVAIL -~ < = = . o

5.1- Ambiance physique : 4 préciser la fréquence

-  Bruit:

-  Eclairage:

I R L e T T T T R R R e P R T T

W DA EOTE & 1eetivisesessacscnrnnsananvmsararostnsasasnensatsdtonrstnsstatnnnnssssossaneisnsssssnnevsnssarns
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- Milieu l'épllgnallt T N T T TS LL L L T TR e rres

- Intempéries

-
I e L R Y e R R R R A AL R L R LA TR e

- Nuisances chimique (poussiéres industrielles) t...ccvciiiriniioiicirainrsreriiisrirasanceannenae,

L Y R Ry Ry L L e L Y]

5.2 Accidenis

-  Nature

de Travail: - - - -

Je FiSQUE 2 tourerraiiiriireracanenmenciaaissetacneteresinesaetsonnenstonsnroincsnnseasanennnssioe

- Degré de Bravite 1 cuviinriiiriierecierareittetrnicroritiniasetrtessostesrasesassassoessssananaanstaases

- Fréquence:

.l.l.‘.!..tﬂ'lII..‘I'I.‘I.‘IIl'.--‘.‘..'..ll‘.“"l-.'ll.l...l..‘.‘.'.l.'..ll.‘.“r.‘..‘

6. CONTRAINTES ET EXIGENCES PARTICULIERES ' .

6.1-— Contraint

- Degres

145
n

P T Y L L L L L e R T R L R R R P R R I R LR ]

de confidenti_alité :

- Fréquence dela disponibilité 2 ueveieriiiiiiiiieiceniiienrenin st e e

6.2— Exigences

- Deg__rés

- Degrés

particuliéres
de capacités particulidres 1 co.ieiiiiiiicni s e e

de qualités particulieres @ ..occciivcecriiiiiii e s




STPM |  ANNEXE 02

FICHE D’EVALUATION DU POSTE
DE TRAVAIL 3

1-OUALIFICATION

1.1 FORMATION GENERALE e reiiaiiriii it ieisiicnisrnesinnansnsnnne [ sverarannsnconas
1.2 FORMATION PROFESSIONNELLE ...ciconavnnansnee Feresreasarersranas R
1.3 EXPERIENCE PROFESSIONNELLE ........... eesasestansrieiesterasiaeressane

2-RESPONSABLITE

2.1 RESPONSABILITE MATERIELLE ..ccoeevveeveeeneenns S eeeieeerrenans NS DO ‘
2.2 RESPONSABILITE SUR LA SECURITE D AUTRUI «vevveeeenneenressen | eeesssnsseseans .
2.3 RESPONSABILITE DE SUPERVISION........cvitaruriansenans teviaeveseeenaee

3-EFFORTS

---------------

4-CONDITIONS DE TRAVAIL

----------------

4.1 AMBIANCES PHYSIQUES .cciiciiiriniinianconnnns chesaseresanacerans ceeeeemncaaes

BR ViB ECL | MIL.REP | INTEMP. | NUIS.CHIM.

-----------------

4.2 ACCIDENT DETRAVAIL....ociiiriciieiienniiiiieesccaessasnnmiansmsnsas von

S5-CONTRAINTES ET EXIGENCES PARTICULIERES

----------------

5.1 CONTRAINTES .iiiiiiiiiiiictiiiiciiiintintiseiitninentesssaensncntsnsasassssssones

CONFIDENTIALITE DISPONIBILTE

52 EXIGENCES PARTICULIERES ..r.veveviveuvninns eerereeranaaees e rerereeens

CAPACITES QUALITES

SITOTAL

TOTAL POINTS
CLASSIFICATION

VISA DE I’EVALUATEUR

9,89



STPM

ANNEXF 03

FICHE RECAPITULATIVE D’EVALUATION

DES POSTES DE TRAVAIL
—  FILIERE :
' :NOMINATION DU POSTE QUALIFICATION RESPONSABILITE EFFORTS COND
—___ DETRAVAIL -
FORM. | FORM. | EXP. | MAT. | SECU. |SUP. | MOT. | SENS. | AMB. | ACCID. | CONT
Gle | PROF. | PROF PHYS | TRAV.

e N

230



ANNEXE 04

GRILLE INDICIARE
Echelon de 1 a 20
—- — —
Catégorie Indice
1 100
2 : 108
'3 116
4 124
5 132
6 142
7 152
8 162
9 172
10 187
11 202
12 217
13 232
14 255
15 280
16 305
17 335
18 370
19 410
20 450

o

A |



STPM

ANNEXE 05

TABLEAU DE LECTURE DES PONDERATIONS

Nombre de Points Obtenus Indice Catégorie
<104 100 1
105 a 112 108 2
113 2 120 116 3
1212128 124
129 4 140 132 5
141 2 147 142 6
148 2 157 152 K
158 2 167 162 8
168 2 180 172 9
181 a 195 187 10
196 4 210 202 11
211 2 225 217 12
229 2240 232 13
241 2264 255 14
265 1290 280 15
2912316 305 16
317 4347 335 17
348 2383 370 18
384 3 424 410 19
20

> 425

- 450

-2




ANNEXE 05

STPM
GRILLE DES SALAIRES
Sections

Catégorte| 1 | 2 | 3 4 S 6 7
v | 100 105 | 10 | 115 | 120 | 125 | 130
2 w08 | 113 | 118 | 123 | 128 | 133 | 138
3 117 | 121 | 126 | 131 | 136 | 141 | 146
4 124 | 120 | 134 | 139 | 144 | 148 | 154
5 132 | 137 | 142 | 147 | 152 | 157 | 162
6 148 | 153 | 158 | 163 | 168 | 173 | 178
7 156 | 161 | 166 | 171 | 176 | 181 | 186
8 164 | 169 | 174 | 179 | 184 | 189 | 194
g 172 | 177 | 182 | 187 | 192 | 197 | 202
10 187 | 195 | 203 | 211 | 219

| 1 202 | 210 | 218 | 226 | 234
12 217 | 225 | 233 | 241 | 249
13 232 | 240 | 248 | 256 | 264
14 255 | 265 | 275 | 285 |
15 | 278 | 288 | 298 | 308
16 301 | 311 | 321 | 331
17 324 | 334 | 344 | 354
18 347 | 357 | 367 | 377

18 |.370 | 380 390 .. 400 oo e o

26 400 | 415 | 430 | 450

T




Ammnexe 13,

: | !
Fiche de Synthése i

Théme : MANAGEMENT

N/B : fiche non exhaustive | L g e T T

Membres concernés :

Principales action a développer :

Culture d’entreprise et comportement
Direction par objectif,
Les tableaux de Bord et Gestion dé pilotage,
Analyse de probléme et prise de décision,
Mieux gérer son temps,
Action 4 mener pour pratiquer un management associatif,
coopératif et responsabilisant,
Action 4 mettre en place pour maitriser les comportement et les
techniques pour devenir un manager efficace, :
Gérer au mieux son service, pour plus de performance,
Animer, stimuler, mobiliser ses collaborateurs,

Savoir travailler en groupe.et traiter les problémes avec rigueur et -

méthode,

Utiliser les potentiels et les ressources de chacun de fagon
harmonieuse et cohérente, :

Comprendre ses propres comportements ceux de son entourage,
pour établir et maintenir des relations productives,

Comment repérer les phénoménes psychologiques qui se jouent,
qui sont 2 promouvoir,a prendre en compte et 3 gérer dans une relation
d’autorite,

Le but recherche est de permettre aux responsables( 4 tous les
niveaux) de prendre conscience de Jeur facon de faire, 3 mesurer les écarts
avec ce qu’il Jeur faudrait faire, a examiner les moyens dont ils disposent,

__ a utiliser ce qu’il parait pertinent, 2 comprendre leurs comportement..eg- - -~ -

ceux de leurs interlocuteurs pour les gérer, en cohérence avec leurs
objectifs,

Optimiser le travail d’équipe,

Comment réaliser une syntheése,

Comment manager ses collaborateurs...

29
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« TFiche de Synthése

Théme : FORMATON

N/B : fiche non exhaustive

Membres concerneés :

Principales action 2 développer :

Utilisation des outils et concepts appropriés pour la détermination
des besoins en formation( Stratégie, axes d’actions,budgets...) -

Recueil des besoins (aupreés de la D.G, de I’encadrement, de
Pindividu),

Rassemblement des données,

Synthese des besoins (collectifs, identiques, individuels),

Etude et élaboration des réponses aux besoins,

Etude de faisabilité et de cohérence en fonction des besmns et des
objectifs de I’entreprise, o : S

Bitir des formations adaptées,

Intéresser et motiver les formeés

Construction des plans de Formation,

Sélection des sources ( interne, externe, étrangére),

Mise en ceuvre des actions de formation,

Evaluation des formations,

Accompagnement de la formation
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- Membres :

Fiche de Svntlfiése

Théeme : COMMUNICATION

N/B : Fiche non exhaustive

Principales action a développer :

L’entretien 1nd1v1duel

Utilisation des techniques de commumcatmn,

Mafltrise des éléments qui entre en jeu dans toute communication,

Adaptation des comportements indispensables pour une
communication efficace,

faciliter les échanges,

Comment apprehender les mécanismes du changement

Expliquer et mieux communiquer dans un contexte de
changement,

Faire adhérer au projet,

Savoir mieux utiliser ses qualités de leadershlp et de
communicateur,

Savoir gérer la pression et améliorer sa résistance au stress,

Elaboration d’un plan de communication interne,

Animation des groupes,

Entretien annuel, _

Communication ascendante,

Communication descendante,

Communication horizontale,

Communication hlerarchlque,

- Note de service; e
Note d’information,
Le livret d’accueil...
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Fiche de Svnthése E

Theéme : SYSTEME D’EVALUATION
ET DE REMUNERATION

'N/B : fiche non exhaustive

Membres concernés :

Principales action a développer :

Le systéme doit principalement concerner I’évaluation des postes
de travail ( fonctions), les objectifs, les performances, les rendements
collectifs et individuels ainsi que la détermination des sanctions positives et
négatives :

Méthodes d’evaluatlon,,

Critéres d’évaluation,

Méthodes de mesures des critéres, _

Les finalités de la performance dans le cadre du
développement des RH,

Les références communes pour le management de la
performance ( objectifs chiffrés, observation des faits
significatifs,normes, constat, mesure...)

Situations prioritaires a traiter,

Méthodologie pour P’entretien d’appréciation,

Définition des meilleurs moyens de stimulation (lettre de
remerciement ou de reconnaissance, congé spécial, gl atification
pécuniaire ou matérielle...),

Prime de résultat,

Prime individuelle,

wimeesi- Promotion-et-gestion des carriéres: (horlzon‘tale et verticale),

Rétrogradation,
Mutation,

Mise en place d’un systéme de rémunération prenant en
compte les responsabilités collectives et individuelles,
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Ficle de Synthése !

Théme : RECRUTEMENT
N/B.; fiche non exhaustive

Membres concernés :

Principales action a développer :

Gestion prévisionnelle des ressources humaines
Anticiper et reconnaitre ses besoins en recrutement,
Maitriser le déroulement des différentes étapes de
recrutement,
Annonces,
Appel 2 candidatures internes,
Profil du poste, |
~Critére d’évaluation,
Sélection des candidats & convoquer pour les test
d’entretien,
L’accueil du candidat,
Le test de sélection (comment et par qul doit-il se falre) , |
Les attentes de I’employeur, !
La conduite de ’entretien d’embauche (comment et par
qui doit-il se faire),
La grille de sélection (parameétres),
La visite médicale d’embauche,
Les différents contrat de travail.



Fiche de Synthése

Théme ;: JOURNAL DE LA SOCIETE

N/B : fiche non.exhaustive

Membres concernés :

Création d’un journal périodique de Pentreprise qui sera
distribué 4 I’ensemble du personnel:

Déterminer :
- sa périodicité,
- le nombre de pagé,
- les personnes chargés de sa redactwn,
- les rubriques a faire figurer sur le joumal
_ Editorial,
_ Activités du groupe,
_ Les nouveautés,
Rencentres et manifestations dwerses,
_ Tribune libre,
_ La vie du groupe..
_ Les photos a publier...
- comment le distribuer,
- Donner un nom au journal...
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86 - La démarche qualité dans les entreprises : Mars, 2006 :
http://www.culturo.com/blog/blog/bts-
immobiliser/economie_d_entreprise/la_demarche_qualité_dans_les_entreprises.

87- Comment lancer une démarche qualité ?
hitp://perso.orange. fr/nadine-emmanuel. clause/qualite/chap31.html.

88 - Gestion qualité — démarche qualité :
http://www.mapagq.gouv.qc.ca/fr/transformation/info/ gestlon
qualite/demarchequalité¢/demarchequalite. htm.

89- Article rédigé le 16 décembre 2004 par Jean-Francois PILLOU : Mise en
place d’une démarche qualité :
http://www.commentcamarche.net/qualite/organisation-qualite.php3

90- Qualité - Mettre en oeuvre une demarche qualité:
http://www.alencon.cci.fr/serv_qual_demarcheqglte.htm.

91 - Les théories de ’organisation :
http://www.iae.univ-montp2.fr/docs/averseng/theo-orgas/themel.doc.

92 - La fonction de direction :
http://decf.descf free.fr/OGE/la_fonction_de_direction.htm.

93 - Les théories de la motivation :
hitp://www.cadredesante.com/spip/IMG/pdf/doc-85.pdf

94 - Document ressources humaines :

http://www.iquesta. com/mémoire-these/Economie-Gestion-
Commerce/document-Ressources-humaines. CFM:idDoc=93.

95 - motivation et fidélisation des salariés :

http://www.indicerh.net/sections.phplop=viecoarticle8artid=728.
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96 - Conférence nationale 2 Marrakech Novembre 2002 : Article de Smail
AACHATI : L’influence de la GRH sur la motivation du personnel et
impact sur la qualité : http://www.marocsante.com/qualite/ Aachati.ppt.

97 - La motivation est-elle facteur de performance de 1’entreprise
aujourd’hut ?
http://www.coboulo.com/expose/La_motivation_est_elle_facteur_performance_e
ntreprise _aujourdhui.

98 - Comment faire participer le personne]? :
http://perso.orange.fr/nadine-emmanuel.clause/qualite/chap51.html.
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