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Introduction Générale

INTRODUCTION GENERALE

Avec Dapparition du nouvel ordre économique et le systtme de
mondialisation, la survie et le développement des organisations sont subordonnés

a leurs aptitudes concurrentielles.

Dans une ¢conomie de marché caractérisée par un environnement en
perpétuel mouvement, ce qui est censé faire la d1fference aujourd’hui en matiére

de compet1t1v1te ce sont les hommes.

Quand on parle de la gestion des ressources humaines on met I’accent sur
Ja gestion et le développement du potentiel humain d’une organisation. Ce
potentiel humain dont la ﬁ*équggce de la complexité de ses problémes qui ne
cessent de croitre, ont provoa:,lé un développement important et rapide dans le
role de la gestion des ressources humaines, qui ont élargi son champ d’action a

des domaines variés.

La gestion des cadres est certainement au sein de la gestion des ressources
humaines, elle a pour objet de ﬁxer de mettre en ceuvre et de controler les
condltlons s auxquelles la constitution et le développement des ressources en
recrutement, intégration, rémunération, formation, mobilit¢ et départ des cadres,
doivent répondre pour que I’organisation puisse faire face a court et a long terme
aux exigences de sa survie et de son développement. C’est une action animée
coordonnée et contrdlée par des responsables, mais supposant la participation
conjointe de nombreux acteurs. A coté des spécialistes et des responsables

hiérarchiques, les cadres cux-mémes ont un rdle essentiel & jouer.

Les dirigeants d’organisations ne peuvent agir sans le concours de cadres
engages et compétents. Ces cadres occupent une place & part : ils bénéficient par
rapport aux autres subordonnés de quelques avantages, qui les mettent suivant
leur niveau, en position de mieux contrdler que les autres salariés les effets du
systtme de stimulations, d’incitations et de sanctions, que les dirigeants

construisent pour orienter leurs actions professionnelles. Ces cadres ont, par leur
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statut, leur situation hiérarchique, leur compétence spécifique et parfois leur

position sociale, le pouvoir d’improviser des actions nouvelles.

C’est avec cette autonomie qu’ils font 1’objet d’une gestion propre, qui
repose sur I’espérance de carriére, pendant une bonne moitié de leur vie de travail
et dont résulte une stimulation & faire plus pour gagner un meilleur statut, un

meilleur salaire, une meilleure estime de soi.

Iis sont donc une donnée immuable dans la vie des organisations, des
‘neeuds de pouvoir puissants et qui tiennent en main : produits, marchés, procédés
et application des normes dans I’organisation. Leurs talents et leur savoir faire
sont nécessaires et vitaux pour I’organisation, savoir les garder devient un
impératif stratégique et une fagon nouvelle de se doter d’un avantage

concurrentiel.

Les cadres font, depuis longtemps, I'objet de pratiques de gestion
spécifiques. Ce n’est plus le cas aujourdhui car les cadres eux-mémes leurs
attentes professionnelles et le contexte ont changé : la flexibilité est devenue une
priorité pour [’organisation, les relations d’emploi ne se fondent plus
nécessairement sur 'idée d’emploi 4 vie, et la fidélité et stabilité ne sont plus
d’actualité. C’est a dire le marché du travail et les nouvelles conditions du
fonctionnement des entreprises exigent du cadre de prendre en main davantage

-son destin et de considérer I’organisation comme une structure d’opportunités a
utiliser pour contribuer 4 la fois au succés de l'organisation et 4 son

enrichissement professionnel.

Etant donné les tendances actuelles de la concurrence mondiale, le
nouveau paradigme de la compétitivité s’intéresse de plus en plus aux
compétences managériales, a la maitrise des technologies et aux stratégies de
partenariat. Dans cetie optique, la réussite et la performance de !’entreprise
économique Algérienne, dépend en grande partie, des compétences et de

Pefficacité€ de ses cadres. Et pour faire face & ces nouveaux défis et enjeux, dans
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une économie de marché caractérisée par la régle du "meilleur", elle doit mettre

en ceuvre des outils de gestion des cadres adaptés au nouveau contexte.

Nous tenterons dans cette étude de mettre en lumiére le probléme
fondamental de la gestion des cadres. La problémati;que est la suivante: quelles
pratiques distinctives en terme de recrutement, intégration, rémunération,
évaluation formation, mobilité et départ des cadres, s'imposent a l'entreprise

moderne ?
A travers cette question nous illustrons d’autres phénomenes :

e Comment adapter la gestion des cadres aux évolutions des techmniques et
des marchés afin de pouvoir mettre en harmonie les compétences des cadres et

les stratégies de |’ organisation ?

e Comment réunir, mobiliser les compétences, les développer dans un
marché de travail déséquilibré ou les compétences utiles sont rares, et ou existe

en excédent, beaucoup de compétences périmées excédentaires ?
» Comment développer des carriéres dans des organigrammes changeants ?

o Comment appliquer des systémes de rémunérations visant a consolider la
cohérence interne, quant on se trouve devant une obligation stratégique de
recruter des spécialistes qu’il faut payer deux fois plus cher que ne le permet la

grille officielle des salaires ?

o Comment gérer les départs des cadres, puisque la fidélité et la stabilité ne
sont plus de ['actualité, le cadre étant de plus en plus amené a vivre plusieurs

départs au cours de sa carriére ?

Cette étude sera donc construite sur I’hypothése suivante: dans
entreprise SOITEX, doit-on adopter la motivation et les moyens de sa

réalisation, comme une pratique de la gestion des cadres ?
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Nous nous attellerons & vérifier si cette hypothése est susceptible
d’améliorer efficacité de la gestion des cadres dans ce nouvel ordre

économique, ou d’autres facteurs qui expliqueraient le phénomeéne.

Démarche d’étude -

La méthode que nous comptons utiliser s’appuiera sur une collecte de
données basées sur une étude documentaire variée ainsi que sur le réseau Internet

qui nous permettra d’élargir la gamme des informations.

a

Ainsi, notre travail sera partagé en deux parties: La premiére partie
concerne I’étude théorique, la deuxiéme partie sera consacrée & [’illustration

d’une étude concréte réalisée au niveau de entreprise SOITEX.
La premiére partie comprend huit chapitres.

- Le premier chapitre est intitulé «la gestion des cadres et ses
dimensions ». Nous v traiterons de la gestion des carriéres des cadres qui est
souvent limitée aux emplois actuels et futurs d’une entreprise. Nous montrerons,
que tourner vers les NTIC, la gestion des carriéres peut consister en une plus

forte individualisation des parcours professionnels et leur gestion.

- Le deuxiéme chapitre « Jes cadres acteurs de leur carridre » est consacré
& V’étude des caractéristiques du travail des cadres et renvoie a I’impotrtance de la
carriére chez le cadre qui suppose la fixation de buts réalistes par rapport a ce
qu’il veut accomplir au cours de sa vie active, ainsi que le poids de sa

petsonnalité dans le choix d’un type de carriére.

- Le troisiéme chapitre « le recrutement et ’intégration des cadres » est
consacré & ["étude du recrutement, ses différentes facettes qui recouvrent
’ensemble des activités du processus de recrutement, ses principales étapes, les
différents principes qui gouvernent son organisation et les acteurs appelés a

~ intervenir en ja matiére.

- Dans le quatriéme chapitre, « I’évaluation des cadres », nous traitons de

P’ensemble des éléments d’évaluation a I’égard de la globalisation des attentes du
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cadre, de son role et de ses compétences, de 'individualisation du jugement porté

sur lui et la gestion conjointe de la carriére entre lui et sa hiérarchie.

Le cinquiéme chapitre. "la rémunération des cadres," dans ce chapitre
nous mettons le point sur les déterminants généraux et la structures du salaire des
cadres puisque la rémunération devient un outil important et utile pour atteindre

les objectifs organisationnels. -

- Nous cherchons & montrer dans le sixi¢éme chapitre intitulé « la mobitité
moyen de construire les parcours professionnels » que différentes formes et
pratiques de mobilité peuvent étre utilisées pour construire les parcours

professionnels.

- Le septiéme chapitre: "la gestion des départs des cadres". La gestion des
départs ou la séparation comme partie intégrante de la gestion des cadres, doit
étre vu, comme révélateur de 'importance des évolutions vécues par les cadres
au cours des derniéres années. Dans ce chapitre nous examinerons les différentes
formes de départs qui reposent sur le partenaire ayant pris I’initiative du départ

ou de la séparation.

- Le huitiéme chapitre : "la formation des cadres". Vise a montrer que
VFaccroissement du rendement actuel et futur de cadre dépend de sa capacité a
accomplir les taches qui lui sont demandées, & travers l'amélioration de ses
connaissances de ses habilités et de ses attitudes, c'est-a-dire a améliorer ses
performances. Nous mettons le point dans ce chapitre sur un certain nombre
denjeux de formation des cadres, sur son organisation, l'évolution de ses

dispositifs et I'évaluation de ses actions.

La deuxiéme partie est consacrée a 1'étude pratique réalisée au niveau de
entrepriseSOITEX ol nous essayerons de voir si la motivation et ses moyens de
réalisation sont susceptibles d’améliorer I'efficacité de la gestion des cadres a
travers umne enquéte par questionnaire, afin d’en tirer les conclusions qui

s'imposent.
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CHAPITRE 1
LA GESTION DES CADRES ET
SES DIMENSIONS




Chapitre I : La gestion des cadres et ses dimensions

Introduction

La notion de "gestion des ressources humaines”, qui se généralise dans les
entreprises, suppose un souci de favoriser le développement personnel et
professionnel des individus. Au lieu de chercher & conserver a tout prix des
personnes dont les perspectives d'évolution seraient bloquées, les entreprises
acceptent, voire encourage parfois certains de leurs salariés a chercher ailleurs un

meilleur emploi.

La gestion des carriéres des cadres est souvent limitée aux emplois actuels
et futurs d'une entreprise. L'évolution des styleé de management et de la
conjoncture économique conduit cependant a élargir ce chamyp d'application vers
I'extérieur de l'entreprise, et parfois méme au-dela de la vie professionnelle des

cadres.

Par ailleurs la gestion des cadres est une action finalisée et allant dans le
sens des objectifs de I'entreprise et de ses cadres. C'est une action organisée,
animée, coordonnée et contrdlée par des responsables réunissant un ensemble de
moyens, de procédures, de régles, de normes plus ou moins formalisées, et la
participation de nombreux acteurs, pour finir la succession des affectations

individuelles des cadres.

Jusqu'a un passé récent la gestion des carriéres était une priorité de la
gestion des cadres. Et parce qu'elle n'est plus imposée comime attribut distinctif
de la population des cadres et puisque les entreprises vont se tourher vers les
NTIC, la nouvelle gestion des carriéres peut consister en une plus forte

individualisation des parcours professionnels et leur gestion.

Nous traiterons dans ce chapitre, la nouvelle conception de la carriére et sa
gestion, les outils et les acteurs intervenant dans la gestion des cadres, et ainsi la

forte liaison de cette dernjere avec les activités de la gestion des ressources

humaines.



Chapitre I : La gestion des cadres et ses dimensions

SECTION 1: VERS UNE NOUVELLE CONCEPTION DE LA
CARRIERE ET SA GESTION

1.1~ La carriére une notion du passé ou d’avenir

Jusqu’a un passé récent la gestion des carriéres, était une priorité de la
gestion des cadres. On considere la carriére comme un contrat implicite entre les
entreprises et les cadres, en raison d’une certaine pénurie de personnel qualifié,
"entreprise garantissait & ses cadres qui acceptaient de s’impliquer, un
déroulement de carriére satisfaisant comme une contrepartie. Ce contrat implicite
est mis en évidence par certaines théories économiques, ou l’employéur peut
conserver longtemps ses salariés avec une rémunération plus élevée que le
marché, ou en offrant des possibilités de carriére comme le suggere la théorie

économique des marchés internes.

Face & ’entreprise le cadre poursuit des objectifs multiples. 1 attend d’elle
une rémunération, mais également des possibilités de se réaliser. Les cadres
attendent de 1’entreprise qu’elle leur offre des carriéres, plutdt que des emplois.
Donc «la gestion des cadres répond & des préloccupations de gestion des
individus. Elle proceéde d’une recherche anticipée d’adéquation des individus aux

emplois de Dentreprise, par les outils habituels: la définition de fonction,

I’appréciation du potentiel et les organigrammes de remplacement ».

Pour I.F. Chamlat rappelait que « I’idée de gestion des carriéres suppose
une stabilité de I'emploi, une bonne rémunération, un avenir professionnel

relativement tracé et prévisible, nne formation adéquate et une éthique du
. 2 .. . . . . .
travall »*. Or ces conditions ne sont plus réunies, puisque le marché du travail

crée de moins en moins d’emplois stables et bien rémunérés, les entreprises
développent des préoccupations essentiellement financiéres et Vhorizon

professionnel est de plus en plus court. Ces modifications importantes et ces

- Dimitri Weiss, « Les ressources humaines », Editions d’organisation, 1999,

2_ L. Codin, T, Guerin, F. Pigyre, « Gestion des ressources humaines, pratique &t éléments de théorie,
Edition Dunod, 1997. '
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nouvelles pratiques ont contribué a transformer les attentes des cadres vis-a-vis

de la carriére,

Au cours des années 1980, avec Iémergence et le développement de
’entreprise, cette période se caractérise par les mythes de I'idéologie
managériale et faire de Ientreprise moderne le modéle pour la société entiére.
Pour développer la motivation et ’implication des cadres dans ’entreprise, cette
derniere utilise tous les moyens possibles (méthodes de développement
personnel, stages hors limites...), afin de les condamner a réussir. Les cadres ont
bénéficié malgré tous cela a des avantages en terme & évolution de carriére et de

rémunération.

La période des années 1990, avec le ralentissement de la croissance
économique et la crise de I’emploi, cette période s'est marquée par le déclin du
mythe de ’entreprise et une déception des cadres qui connaissent désormais le
chomage et en particulier les cadres jeunes qui hésitent & approuver des efforts et
des sacrifices, lorsque les perspectives professionnelles sont moins assurées. Et
puisque Ventreprise n’est plus en mesure de garantir la carriére, le cadre doit se
comporter comime acteur autonoine et responsable et il est condamné a se plier a

toutes les exigences de |’entreprise.

Aujourd’hui les conditions de fonctionnements du marché de 1’emploi
dessinent des trajectoires professionnelles de plus en plus discontinues et la
priorité accordée aux rémunérations et aux promotions devait céder le pas a
d’autres impératifs tels que la gestion et le développement des compétences

mdividuelles.

Malgré que la notion de carridre évolue et tend a devenir une
responsabilité partagée entre 1’entreprise et le cadre, elle est remise en question
par certaines approches américaines. Pour Jacques Paitra (1991), il considére que

la variété, I’imprévu, I’importance croissante de la vie extra-professionnelle chez

10



Chapitre I : La gestion des cadres et ses dimensions

les cadres sont des éléments qui font dire que «la notion de carriére tend a

disparaitre »” et il propose de la remplacer par celle de parcours professionnel.

Au moment ou les individus aspirent a une progression liée a une certaine
continuité et sécurité, Fourgos et Lambert (1991)* craignent également que la

notion de carriére perde son sens dans un environnement marque par
’accélération des ruptures dans la vie professionnelle, par le développement du
travail sous forme de projets ponctuels et par la perte de vitesse de la notion de
métier. ' |
1.2- Des concepts pour repenser la gestion des carriéres

Parce que la notion des carriéres a ét€ toujours remise en cause et parce
qu’elle n’est plus imposée comme attribut distinctif de la population des cadres,
et puisque les entreprises vont se tourner vers les NTIC, la nouvelle gestion des
carriéres consiste en plus forte individualisation des parcours professionnels et

leur gestion.

Selon F. Dany, dans son ouvrage « la nouvelle gestion des cadres », NIOUS

donne sept nouveaux concepts pour repenser la gestion des carriéres.

1.2.1- La dimension subjective de la carriére

Au-dela des parcours effectivement observables, la carriére renvoie
également aux jugements et aux attentes portées par un individu sur son parcours
professionnel et elle ne suppose pas forcément de changement de postes. Elle
peut s’exprimer, a travers une prise d’automne croissante dans son emploi, ou par
I’¢élargissement de son expertise. Elle suppose toutefois de faire évoluer certaines

pratiques de gestion notamment :

3 N . . .

- Alain Roger, La gestion des carriéres : vers une convergence des approches frangaises et
américaines ?, Février 1993 (www.carrriorologie.ugam.ca/valeur08)
4

- Idem

*. F.Dany, Y F Livian, « La nouvelle gestion des cadres » 2™ Editon — Vuibert Juin 2002.

11
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de reconnaltre que les postes évoluent avec leur titulaire ;

e de revoir réguliérement les définitions de postes et leurs cotations ;

d’affirmer les critéres d’évaluation des salariés

Donc la dimension subjective de la carriére vise & reconnaitre que tout
parcours peut &tre assimilé & une carriére et qu’il doit étre géré comme tel pour

permettre au plus grand nombre de se réaliser grice a des cheminements

idiosynchratique.

1.2.2- Les ancres de carriére
Une ancre de carriére permet de caractériser les individus sur la base des

compétences personnelles qu’ils estiment avoir, de leurs motivations et valeurs.
D’apres les travaux développés par E. Schein®, les ancres de carriére
proposée par lui se résument par :
e Le développement de compétences techniques (ou fonctionnelles)

Elle regroupe les individus qui orientent leur carriére afin de développer

leur expertise dans un domaine donné.
e Le développement des compétences managériales

Les individus sont intéressés par [’évolution dans les hiérarchies
managériales. Les compétences sur lesquels ils souhaitent se développer sont leur

capacit¢ & résoudre des problémes, leurs compétences relationnelles et leur

résistance au stress.
e Lc désir de stabilité et de sécurité

Ce désir concerne la stabilité d’emploi ot la stabilité géographique, ou
encore la stabilité de la vie familiale, et méme la possibilité d’intégrer une

communauté.

®-F. Dany, Y F Livian, « La nouvelle gestion des cadres » 2°™ Edition — Vuibert Juin 2002.

12
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e Le désir de créer

La motivation des individus de ce groupe qualifi¢ d’entrepreneurs est de

pouvoir créer un produit, une entreprise. ...
e Le désir d’autonomie et d’indépendance

I s’agit des salariés préférant des carridres d’enseignants, de

consultants. ..

Ces ancres de carriére permettent aux entreprises de mieux faire face 4 la
diversité¢ de leurs besoins et 4 la saturation de certaines voies d’évolution.
L’utilisation de la notion d’ancre de carriére ne doit pas faire oublier que,
confrontés a de nouvelles situations, les individus vont pouvoir se découvrir de

nouvelles compétences et aspirations.

1.2.3- Les cycles de carriére
Cette notion a été développée par le psychologue D. Super’, elle renvoie 2

I’idée d’une progression sur le plan professionnel, mais aussi sur le plan
personnel. Ainsi les différents r6les professionnels seraient plus ou moins adaptés

a certaines étapes de la vie.

Trois étapes principales sont présentées par 1’auteur”,
La phase d’exploration

Dans ceite étape, les individus dgés jusqu’a trente (30) ans, vont
entreprendre de tester et développer leurs compétences professionnelles. Iis vont

apprendre beaucoup. Cette étape est aussi celle du développement d’une identité

professionnelle.

- ldem

S-F. Dany, Y F Livian, « La nouvelle gestion des cadres » 2™ Edition — Vuibert Juin 2002.
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La phase de maturité

Elle est située entre trente (30) et quarante cing (45) ans dans cette étape
les individus vont véritablement avoir des préoccupations de carriére et faire des

efforts pour occuper les postes qui les intéressent.
La phase de maintien ou de retrait

Les individus a I’approche de la cinquantaine ne cherche plus de nouvelles
progressions, ils seraient dans la position de maintien de leur statut. Ils donnent la

priorité pour bénéficier d’autres personnes de leur expériences.

La notion de cycle de carriére peut contribuer & enrichir les pratiques de
gestion en élargissant nos visions de ’homme au travail et en pointant la

diversité des besoins des individus.

1.2.4- Les notion de contrat psychologique

Cette notion est développée par Chris Argyris il part du constat que le
contrat de travail formel seul ne permet de gérer la relation de travail. Le contrat
de travail est dit « incomplet », cette incomplétude suppose que d’autres modes

de contrdle et d’incitation participent au gouvernement de la relation de travail.

Pour le courant s’intéressant aux contrats psychologiques, c’est les
croyances et les attentes informelles des différentes parties vis-a-vis du contrat
qui vont donner son sens au contrat de travail. Pour eux, la dimension
« psychologique » du contrat de travail renvoie au fait que, en dépit de
mécanismes de formalisation et d’objectivation, le contrat met en jeu des
interprétations subjectives qu’il est important de reconnaitre pour mieux les
gérer. Et essenticllement pour éviter les malentendus des contrats et des
sentiments de violations, qui sont une source de perte de confiance et I’origine de
démotivation ou de démissions. La mise & plat de ces contrats psychologiques
doit permetire d’innover en proposant de nouveaux arrangements concernant les

droits et les devoirs des deux parties et pour préciser les possibilités d’évolutions

des salariés,
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Parce que 1’objectif est de déterminer les attentes qui animent les
personnes impliquées dans les relations d’emploi de nombreuses recherches
s’efforcent a étudier les contrats psychologiques contemporains. L’intérét de ces
recherches initiées par Denise Rousseau est aussi de dégager les conséquences en
matiére de motivation et d’implication dans ’entreprise des transfoimations qui

sont intervenues dans la relation d’emploi.

Dans cette perspective, le passage d’un contrat relationnel a un contrat
transactionnel a été testé. Dans le premier contrat la relation d’emploi est & long
terme et il est demandé aux salariés d’adhérer aux valeurs ou au projet de
I’entreprise, tandis que dans le deuxiéme contrat, c’est les niveaux de
performance individuelle qui sont en jeu. Le contrat transactionnel se maintient

tant que la performance exigée est fournie et correctement rémunérée.

1.2.5- Les nouvelles carrieres

’idée de nouvelle carriére, ou carridére sans frontiéres vise a promouvoir
I'idée de carriere auto-inventée par les individus. Elle s’oppose a 1’idée de
catriére organisationnelle et elle suppose que les individus sont libre de gérer leur
carriere de maniére a augmenter leur degré de satisfaction personnelle. Donc, il
appartient aux salariés d’acquérir de nouveaux savoir-faire. Ils doivent apprendre
a gérer leurs compétences, leurs motivations et leurs réseaux. Ils doivent

également apprendre a utiliser les entreprises pour acquérir les ressources

nécessaires & la réalisation de leur projet individuel.

Les nouvelles carriéres ne conviennent pas forcément a tout le monde.
Certains préférent une certaine stabilité et méme une certaine lisibilité de leur
parcours professionnel. Les carriéres aujourd’hui sont marquées par de nombreux
€léments qui s’imposent aux individus, en fonction de leur dipléme, de leur sexe,

de leur contraintes personnelles.... et qui les incitent plus ou moins facilement a

’acces a certains postes.
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1.2.6- Les promesses de carriére

Aujourd’hui différents éléments influent sur les carriéres et contribuent &

dessiner des futurs plus ou moins prometteurs aux individus.

Le premier enjeu dans cette réflexion c’est 1’¢tude des fonctionnements
concrets des marchés du travail qui permet de comprendre pourquoi certaines

mobilités sont plus ou moins accessibles a certains individus.

L’autre enjeu est de comprendre comment les individus vont réorienter

leur parcours en fonction des modes de fonctionnement’du marché du travail, et

en fonction des promesses qu’ils tiennent pour crédibles pour chacun d’eux.

Donc, confrontés a des possibilités de réussite différente ¢’est a dire a des
promesses plus ou moins enviables, les cadres vont alors devoir tendance a faire

des arbitrages différents en matiére d’orientation professionnelle.

Et afin d’encourager de nouveaux comportements professionnels des
cadres, un travail sur les différentes promesses et sur leur attractivité est

nécessaire en matiére de ;

o La lisibilité des promesses que 1’on souhaite encourager en travaillant

sur les dispositifs d’information.
e Leur légitimité en vendant ces parcours possibles.

o Leur crédibilité en convainquant les individus qui s’engagent dans
cette voie et qui ont effectivement de bonnes raisons de croire qu’ils

vont pouvolr réussir a atteindre ce qui leur a été promis.

1.2.7- La nofion d’employabilité
Le concept d’employabilité est définit comme «la capacité d’un

individu 4 se maintenir en état de trouver un autre emploi que le sien, dans ou

hors de son métier actuel »°. L’employabilité est donc constituée d’un bagage

? - L. Codin, F. Guérin, F. Pigeyre, « Gestion des ressources humaines » : pratique et éléments de théorie,
Dunod, Paris, 1997,
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d’expériences de volonté d’anticipation et d’autonomie. L’employabilit¢ se

construit sur plusieurs éléments les plus essentiels sont :

e Les compétences professionnelles qui sont 1’élément constitutif de

’employabilité individuelle d’un individu.

e La capacité de I’individu & gérer sa carriére et précisément la capacit€ a
traiter 1’information sur soi (ses motivations, ses zones de
cohfort/d’inconfort), sur le marché (les profits s;ouhaités, les techniques
a mettre en ccuvre pour accéder aux emplois), sur la pertinence de son

projet (comment valider son projet ?).
e La capacité des cadres a rebondir.

e La capacité a s’inscrire dans les cercles vertueux, c’est a dire s’intégrer
des postes qui conviennent parfaitement & leurs titulaires et qui

permettent 4 ceux-ci de faire la preuve de leur potentiel.

e En dernier ressort, puisque I’employabilité individuelle est que I'une
des facettes de I’employabilité des cadres, et quelles que soient les
qualités intrinséques d’une personne, son employabilité dépend de

’état du marché du travail.

Le fait d’avoir recours aujourd’hui au concept d’employabilité marque
’évolution des entreprises vers des pratiques de prévention. L’employabilité
s’inscrit en effet dans un processus qui vise 4 encourager les salariés a se
préparer & faire face a d’éventuelles transformations en matiére d’emploi. Il faut
bien veiller a ce que les compétences individuelles restent utilisables et

recherchées dans un avenir proche mais inconnu.
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SECTION 2: LES OUTILS DE LA GESTION DES CADRES ET SES
ACTEURS | |

Introduction ‘
La gestion des cadres a pour but d’assurer en temps voulu
P’approvisionnement des emplois dans tous les lieux de la structure, ol il y a un

besoin.

Ces besoins sont créés pour adapter la structure de I"organigramme aux

objectifs stratégiques, tactiques ou organisationnels de I’etreprise.

Pour nourrir I'organigramme avec des cadres loyaux a [’entreprise, en
quantité et qualité, cela demande des délais : en matiére d’évoluer les capacités et
désirs d’un cadre en place, de mettre en place un recruté jusqu’a ce qu’il
remplisse efficacement ses tdches, de former a une nouvelle spécialité. Ces

opérations nécessitent souvent deux a trois ans.

Donc la connaissance des besoins de entreprise et des délais nécessaires
pour les satisfaire se situent & un horizon qui ne dépasse pas les trois a cing ans.
En d’autre terme, les opérations de la gestion des cadres se déterminent & moyen

terme.

L’entreprise pour satisfaire ses besoins en cadres, elle peut recourir 4 des
marchés : celui des débutants (diplomés de I’enseignement supérieur), celui des
non cadres de I’entreprise qu’on estime promouvables, celui des cadres sur le
marché qui peuvent rejoindre "entreprise en cours de carriére et celui des cadres

en place dans "entreprise, qui peuvent étre mutés ou promus.

Afin que Pentreprise puisse gérer cette population des cadres, elle fait

appel & des outils en lui permettant de :

e Préciser ses besoins & court et moyen terme et les parcours possibles en

inferne ;
e Faire vivre des marchés internes de ’emploi ;

e soutenir et accompagner les cadres dans leur démarche personnelle.
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La gestion des carriéres suppose des outils qui sont centrés sur les besoins
de D’entreprise, des outils pour favoriser I'articulation projets individuels et

projets d’entreprise et des outils visant 4 préciser les projets individuels.
2.1- Les outils de la gestion des cadres

2.1.1- Les outils qui sont centrés sur les besoins de I’entreprise

Ces outils servent a identifier les compétences a développer ¢t encourager

certains parcours. Parmi ces outils on trouve :
a) Les cartes des emplois, référentiels des métiers et répertoires des compétences

Ces outils s’inscrivent dans des démarches de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences et visent a préciser les besoins de ’entreprise a court

et moyen terme. Les objectifs retenues de ces outils sont :

¢ Anticiper sur les mouvements de personnel a encourager grice & ces
outils, les informations concernant les compétences et profils seront
communiqués aux cadres pour qu’il puissent les intégrer dans leur projet de

développement personnel.

¢ Mettre I’accent sur de nouvelles réalités organisationnelles et attirer
Iattention sur de nouvelles régles du jeu. Ayjourd’hui, le raisonnement en termes
d’emploi est remplacé par la notion de compétence. Les cadres pour réussir dans
ces nouvelles organisations, ils doivent posséder certaines qualités pourraient
leur permettre de mieux saisir ce qui est attendu d’eux, et des définitions et
exemples 4 propos de compétence qui peuvent étre donnés a des différents

niveaux possibles de maitrise de cette compétence.

* Améljorer la lisibilité des entreprises de maniére que les cadres puissent

formuler des projets cohérents avec les données du marché interne de I’emploi.
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b) Les parcours repéres

Ces parcours reperes, peuvent éire proposés aux cadres pour les aider a
imaginer leurs propres parcours en les renseignant sur les expériences a

développer sur telle ou telle compétence pour accéder & un métier donné.
¢} Les chartes de mobilité

Les chartes de mobilité peuvent aussi donner aux cadres les moyens de
gérer effectivement leur carriére. Elles peuvent préciser la doctrine de
I’entreprise en matiére de mobilité, et elles ont pour objectif de clarifier la nature

des soutiens auxquels les cadres ont acces.
d) Les plans de remplacement

Les plans de remplacement visent & protéger 1’entreprise par rapport aux
risques de vacances des postes tenus pour stratégiques. Il s’agit pour I’entreprise
de savoir faire face a certains imprévus tels que maladies, accidents,

démissions...

Ces outils aident I’entreprise pour confirmer les hypothéses des potentiels.

L’entreprise peut vérifier qui sont les personnes spontanément citées par les -
responsables hiérarchiques notamment comme candidats potentiels pour certains ﬂzc?; I J i

LR Y m«,,é’w
postes. A el
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2.1.2- Les outils pour favorisef Particulation "projets individuels et projets)
d’entreprise"’ 7 -

Ces outils ont a veiller a la compatibi@ projets individuels et projets
2

T N - . ""‘W’ﬁ . . .
d’entreprise et a codéfinir des parcours. On peut citer les outils suivants :

a) Les comités de carriére

Les comités sont des structures ol les décisions d’évolution des cadres
sont débattues. Ils permettent d’analyser certains parcours pour comprendre des
parcours singuliers et pour débattre des résultats de cadres supposer a potentiel.
Aussi des décisions d’affectation des parcours des cadres a potentiel et les postes

qui font appel a des parcours particuliers, sont discutées dans ces comités.
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Il réunissent principalement :

e Des responsables hiérarchiques qui different selon le niveau des cadres

dont il est question.
o Les responsables de la gestion des ressources humaines.

e Les responsables des métiers ou familles professionnelles dans certains
cas, qui sont susceptibles d’intervenir sur les évolutions des métiers

qu’il faut anticiper.. _ '
b) Les entretiens annuels avec la hiérarchie

Ces entretiens constituent un élément essentiel de la gestion des cadres. Ils
représentent un moyen privilégié d’échange d’informations, ou des tentatives
d’articulation entre projets de ’entreprise et projets individuels vont pouvoir étre

réalisées.

IIs permettent aux cadres d’affiner leur projet grice a un retour
d’information sur la maniére dont ils sont pergus, sur les points forts qu’ils ont pu
mettre en évidence et sur les progrés qu’ils leur faut accomplir. Ces entretiens
permettent aux entreprises de mieux connaitre les attentes des cadres. Donc ces
informations aident les employeurs & y voir plus clair quant 4 la mise en place,

aux recrutements a venir et aux politiques de rémunérations & prévoir. Ces

entretiens servent également a identifier les potentiels.
c) Les entretiens de carriére

Ces entretiens ont pour but de compléter les informations recueillies et
diffusées au cours des entretiens annuels, ou pour gérer les questions relatives
aux mutations dans I’entreprise. Ils sont réalisés avec des spécialistes de la
gestion des cadres et ils peuvent étre conduits a la demande d’un cadre ou a

’initiative de I’entreprise.

Le développement de ces entretiens considere, que la hiérarchie n’est pas

forcément [’interlocuteur privilégié des cadres pour traiter de [’€volution
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professionnelle de chacun. De plus, elle n’est pas spécialisée dans I’orientation
professionnelle et sa connaissance des possibilités d’évolution en interne est
parfois limitée. Donc le recours a des spécialités de la gestion des cadres est
révélée nécessaire. Aussi certaines entreprises considérent que les mutations
doivent étre gérées par des spécialistes ayant une vision d’ensemble des besoins
du groupe & court et a long terme. Donc, I’affectation des cadres doit se décider
en intégrant I'intérét général de I'ensemble de I’entreprise et en respectant un

certain équilibre au niveau du traitement de chacun,
d) Les contrats de développement

Les contrats de développement ou projets professionnels peuvent étre
passés avec les cadres qui définissent des orientations possibles pour ces
derniers. Ce type d’accord est encore assez rare et concerne bien souvent ceux

pour lesquels des possibilités d’évolution sont facilement identifiables.
e) Les bourses d’emploi

Ces bourses visent a faire vivre le marché interne de I’emploi en
organisant la circulation de I'information relative aux emplois vacants. Ces
informations sont de plus en plus accessibles a tous avec 'utilisation de I’Internet
qui a permis au plus grand nombre d’étre informé de I’ensemble des postes a
pourvoir. Ces outils permettent aux cadres d’affiner leur connaissance du marché
de I’emploi interne, concernant les profils recherchés et les opportunités
éventuelles. 11 y a deux types d’informations qui sont communiquées par les
entreprises : des informations sur les postes 4 pourvoir et des informations sur les

mobilités réalisées.

Pour mieux intégrer les désirs des cadres aux projets de ’entreprise, cette
derniére transmettra a [’ensemble des responsables de la gestion des cadres et la

hiérarchie, les CV des candidats a des changements de poste.

La mise a jour réguli¢re et la crédibilité sont les principales difficultés

rencontrées par rapport a ces outils.
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On peut citer parmi les freins que les entreprises devront les lever :

- La conviction qﬁe les promotions les plus intéressantes sont décidées en
dehors de ces procédures. Par conséquent les cadres peuvent ne pas postuler en
estimant que les postes bien qu’affichés sont pourtant formes, et peuvent
¢galement craindre que les postes pourvus par cetie voie prééentent des

inconvénients cachés, car ils n’ont pas trouvé preneurs.

- La crainte que peuvent avoir certains cadres a faire savoir qu’ils sont les
candidats au départ. Cette crainte est mentionnée par deux risques : le premier est
lié aux hiérarchiques qui peuvent renoncer & miser sur les candidats au départ et
le second est li¢ 4 la crainte de ne pas trouver rapidement un nouveau poste.
Donc les cadres peuvent encourir le risque d’étre pénalisés par leur hiérarchie et

aussi d’étre considérés comme des cadres inintéressants.

2.1.3- Les outils visant & préciser les projets individuels

Ces outils permettent aux cadres de mieux se connaitre et de faciliter la

réalisation de certains projets individuels. On peut citer les outils suivants :
a) Les courbes de carriére

Les entreprises qui entendent continuer 4 gérer I’emploi des cadres & long
terme utilisent cet outil. Elle doit veiller a4 ce que les évolutions individuelles
soient cohérentes avec les opportunités du marché interne et d’éviter que certains
cadres ne connaissent des carriéres fulgurantes qui devront étre stoppés

soudainement.

Le principe de cet outil consiste dans I’élaboration d’un certain nombre
d’indicateurs concernant les parcours des cadres (progression des rémunérations,
rythme d’avancement....). A travers ces courbes qui varient selon le niveau de
potentiel final supposé des cadres, I’entreprise introduit une gestion différenciée
des cadres qui permet de dessiner une trame individualisée des parcours

professionnels.

23



Chapitre I : La gestion des cadres et ses dimensions

b) Les bilans de carriére et bilans de compétence

Le bilan de compétence est une démarche qui doit permettre aux cadres
d’¢laborer un projet pfofessionnel a court, moyen et long terme, a partir de leurs
expériences, de leur histoire, de la détection de leurs compétences et leurs
potentiels, en tenant compte de leurs gofits, de leurs valeurs priofitaires et de
leurs valeurs personnelles dans la vie. Il doit les aider 4 devenir davantage

acteurs de leur devenir professionnel et de leur carriére.,

Le bilan de compétence est aussi associé & des situations de reconversion.
Donc il est un véritable outil de gestion prévisionnelle pour I’entreprise et un
moyen concret donnant [’ information lucide pour le cadre pour devenir acteur de

sa carriere.

Généralement, pour établir un bilan de compétence, différents prestataires
de service proposent des méthodes variées, fondées sur les entretiens
approfondis, le remplissage de questionnaire ou le passage de tests. Il reste que le
développement de cet ‘outil dépend de I'image qu’il posséde et des conditions

sociales d’utilisation qui lui sont assocides.

L’objectif des bilans de compétences est d’offrir 4 tous la possibilité

d’accéder aux bilans de carriére dont bénéficient certains.

Parall¢lement aux bilans de compétences, les bilans de carriére peuvent
€tre proposés par les entreprises aux cadres sur la base du volontariat. Ces bilans
de carriére ont notamment pour vocation de donner licu 4 des mesures concrétes

de formation et de mutations soutenus par les employeurs.

Ils sont distingués par certains consultants comme « étude plus courte,

centrée sur les points forts et les points faibles »'° .

'“F. Dany, Y F Livian, « La nouvelle gestion des cadres » 2°™ Edition — Vuibert Juin 2002,
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¢) Le conseil de carriére

Parce que gérer sa carriére ne s’improvise pas, certaines entreprises
développent de nouvelles compétences chez leurs cadres, grice a des procédures

d’information et de formation spécifiques.

Principalement, on trouve ['organisation de séminaires qui visent
davantage & présenter les évolutions possibles au sein des entreprises qu’a initier
un fravail approfondi de réflexion sur les projets professionnels individuels. Ces
séminaires sont ceux qui font suite aux séminaires d’intég.ration et qui permettent
de réunir différents groupes de cadres dans ’optique de manifester leur accés a

nouveau statut et de stimuler de nouveaux réseaux.
On peut citer, parmi les autres types d’actions qui peuvent étre envisagés.

- Les actions visant & donner aux cadres une meilleure connaissance de leur
potentiel. L acces & des centres d’évaluations des compétences permet aux cadres
de tester leur potentiel et d’autres pratiques qui peuvent étre développées pour

leur permettre d’en savoir plus sur la maniére dont ils sont pergus.

- Les actions visant a soutenir 1'élaboration et la mise en ceuvre de
nouveaux projets comme les contrats de développement ou projets

professionnels.

2.2- Les acteurs de la gestion des cadres

La mise en ceuvre des décisions correspondant & la gestion des cadres est
Paffaire de différents acteurs. Les nombreuses interactions qui interviennent
entre tous les acteurs expliquent que la gestion des cadres est traversée par des
tensions li€es a des jeux de pouvoir, qu’il convient de ne pas sous estimer, et dont

¢e que nous montre la figure ci-apreés.
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La fonction ressources humaines

La direction et la hiérarchie

La direction des ressources
humaines

e Propose des outils, participe a la
définition des politiques,
sensibilise 4 la gestion des

<> La direction générale et ses

représentants

* Valident les orientations
stratégiques, les évolutions des
métiers, les compétences a

carriéres. développer.

e (Gére certains cadres e Geérent en directe certains cadres

!

Les spécialistes La hiérarchie directe

s (Gérent certaines situations + Evalue,
¢ Conduisent des entretiens ¢ Oriente la cache sur certaines
d’orientation activités
Le Cadre

e Met en ceuvre ses compétences ;
¢ Recherche de I’information ;

» Négocie son projet professionnel.

Figure 1

"_F.Dany, YF Livian, « La nouvelle gestion des cadres » 2™ Edition ~ Vuibert Juin 2002.
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2.2.1- La direction générale
Elle a un rdle central en matiere de gestion de carriéres des cadres a

plusieurs niveaux.

C’est clle qui entérine la stratégie de I'entreprise, il lui revient donc de

valider les perspectives d’évolution a envisager et les compétences a développer.

Elle a & établir un équilibre entre les tenants du pouvoir central, représenté
par les fonctionnels de Ia gestion des cadres dont Iutilité est dans 1’ optimisation
des ressources ¢t Pouverture du champ des carriéres, et les tenants du pouvoir
local des unités opérationnelles, dont ils jouent un réle essentiel pour le

développement de compétences des cadres et leur engagement.

Elle participe aussi 4 la définition des régles de gestion des cadres appelés

a prendre les responsabilités les plus hautes dans I’ entreprise.

Enfin, elle gére plus ou moins directement les cadres supérieurs ou elle
peut participer aux comités de carriére traitant des haut potentiels. C’est elle qui
décide des affectations d’une partie d’entre eux et prend des décisions nourrissant
les représentations collectives sur le fonctionnement implicite de la gestion des

carriéres.

2.2.2- La hiérarchie
Le role de la hiérarchie varie selon les entreprises puisque le degré de

centralisation de la gestion des cadres peut étre plus ou moins fort.

Parce qu’elle pése fortement dans le développement de la carriére de ses
cadres, elle s’impose comme un acteur incontournable de la gestion des carriéres

des cadres et essentiellement en :

e Procédant a I”¢valuation des cadres dont elle a la responsabilité, elle

Joue un role central dans le repérage des potentiels :

» Permettant &4 un cadre de développer ses compétences et de révéler son

potenticl a travers les différentes missions qu’elle lui a confié.
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" Elle joue aussi un role de conseil pour les cadres en ce qui concerne leurs
orientations professionnelles et les perspectives d’évolution les plus
intéressantes. Elle peut enfin avoir un rble plus ou moins actif dans [’organisation

de leur déroulement de carriére.

Le champ d’intervention de la hiérarchie dans la gestion des cadres est
donc trés vaste, Elle joue un rdle utile aux périodes ou la pression des objectifs
de rentabilité a court terme est plus forte, ol le développement de 1’employabilité
des individus et ’¢largissement de leur portefeuille de compétences suf)posent
que les hiérarchiques acceptent de miser sur des proﬁ.ls qui ne sont pas toujours

opérationnels.

2.2.3- Les cadres eux-mémes
n . . 17 . .
Les cadres eux-mémes «ils volent avec leurs pieds»'”, ils quittent

I’entreprise, manifestent de I’indolence ou de I'indifférence débordant sur le

travail des voisins etc...

Et puisque, avjourd’hui les cadres doivent prendre leur carriére en main,

les réalités actuelles du marché de I’emploi aménent a spécifier que :

e Des différences fortes existent quant aux stratégies possibles des
cadres. Tous les cadres ne sont pas confrontés aux mémes réalités et ils ont des
possibilités de réussite différentes (les salaires et les niveaux de responsabilité

sont plus €levées chez les cadres ayant la plus forte ancienneté).

e Meéme dans un marché porteur, gérer sa carriere suppose des
investissements auxquels les cadres ne sont pas toujours préts a consentir.
Choisir une entreprise, découvrir de nouvelles opportunités, gérer des réseaux
supposent des investissements importants en termes de temps. Il reste que

d’autres investissements sont incontournables. Ils concernent en particulier

 Daniel Pernin, La gestion des cadres « acteurs de leur carriére » Editions Hommes et Techniques, 1985.
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Pentretien et le développement de nouvelles compétences, et aussi la capacité

d’étre d’une grande disponibilité.

Enfin Pimpact des nouvelles technologies ne doit pas étre sous estimé, car
le succes remport€ par les sites consacrés a la carriére le démontre et ce sont eux

les plus visités par les cadres, afin de rester informés des possibilités du marché.

2.2.4- Les fonctionnels de la gestion des cadres

Ils ont la charge de préparer et d’interpréter les donnéeé qui permettront a
la direction générale de faire évoluer les principes. Ils animent les politiques de
gestion des carrieres des cadres en mettant en place les outils de la gestion des
carrieres et en définissant certains principes tels que celui de la mobilité. Iis
jouent un role d’étude, de conseil et de contrble de I'application qui en est faite
par les responsabilités hiérarchiques. Aussi, ils sont chargés parfois de

I’exécution de ces principes.
Dés lors, les missions de la direction des ressources humaines sont :
e TFaciliter et organiser les décisions de promotions ;

e Sensibiliser et convaincre les hiérarchiques de certains enjeux de la
gestion des carricres des cadres comme favoriser le développement de

la mobilité interne.

2.2.5- Le syndicat des cadres

I cherche I"égalité de traitement par alignement sur les avantages les plus
élevés, les chances de carriére les moins discriminatrices et les plus ouvertes, la
promotion interne et les rémunérations les plus égalitaires 4 la mesure des

grandes. Il protege les cadres contre des mutations géographiques trop faiblement

compensées.

D’une maniére générale, il se donne la mission de faire des reproches sur
la validité des principes et la conformité de leur application et de négocier des

modifications des principes avec la direction.
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SECTION 3 : LA GESTION DES CADRES ET SES LIENS AVEC LES
AUTRES ACTIVITES DE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Puisque la gestion des cadres s’insere dans la gestion des ressources

humaines, elle a une forte liaison avec les autres activités de cette derniére.

3.1- Un lien avec I'analyse des postes

L’analyse des postes est d’une grande importance pour les cadres qui
souhaitent  concrétiser leurs objectifs de carriere. Elle sert & établir les
connaissances, les habilités et les attitudes liées au cheminement de carriére. Elle
aide les cadres & établir leur propre cheminement de carrieére, ou pour faire le

meilleur usage possible de leurs expériences passées.

Aussi, I’étude des descriptions et des définitions de postes & pourvoir dans
PPorganisation, permet aux cadres de choisir le type de formation ou de
perfectionnement qui convient le mieux a leur plan de carriere. Malgré tout,
’organisation n’est pas capable toujours de satisfaire les attentes des cadres, car
les descriptions de postes sont souvent trop restreintes ne prennent pas en
considération les changements technologiques rapides et I’évolution des besoins

des organisations, chose qui peut nuire a ’avancement des carriéres.

3.2- Un lien avec le recrutement et la sélection

La gestion des cadres repose souvent sur le type et le niveau de
compétences des cadres. On sait aussi que la cadre dont les compétences et
formation sont plus poussés, donne un grand intérét au développement de sa
carriere, c’est pour cela que les organisations qui ont recours & leurs services

doivent satisfaire leurs aspirations professionnelles.
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3.3- Un lien avec la planification des ressources humaines

La planification des ressources humaines permet a [’organisation a travers
ses programmes de gestion des cadres, de retenir les meilleurs éléments en leur

évitant le probléme de [’obsolescence des compétences..

Les exigences lies a la planification des ressources humaines qui
découlent des plans et des objectifs de I’organisation, de ses besoins en main
d’ceuvre en terme qualitatifs et quantitatifs, et des prévisions nécessaires pour
satisfaire ses besoins, permettent la détermination des besoins de 1’organisation
en matiere de gestion des cadres. De plus, les changements dans la technologie,
dans 1a main d’ceuvre, dans les habitudes de travail et les modifications apportées
aux droits de ’individu rendent 1’élaboration et le maintien d’un plan de gestion.

des cadres cohérents plus difficile pour I’organisation.

3.4- Un lien avec la remuneration

Les cadres qui suivent un cheminement de carriére traditionnel sont payés
par une meilleure rémunération de leur organisation. Et pour les inciter a opter
pour un développement de carriére a ’horizontale ou en diagonale, I’ organisation
doit modificr son systéme de rémunération. Les plans de promotion verticaux

restent les seuls a étre encouragés.

3.5~ Un lien avec 'évaluation du rendement
Afin de mener une gestion des cadres intelligente, I’organisation doit

mettre en ceuvre une politique et des techniques d’évaluation du rendement

solides et fiables.

L’¢valuation du rendement sert a étre utilisé comme un outil de
perfectionnement de cadre ol I’évaluation joue un réle d’appui, de renforcement.
Pendant la séance d’évaluation, I’évaluateur et le cadre se donnent 1’occasion de
discuter du plan de carriére a long terme. A partir du rendement passé du cadre,
Pévaluateur peut lui faire des suggestions pour améliorer son rendement a court

terme, en arrivant ultimement a atteindre ses objectifs a long terme.
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3.6- Un lien avec la formation et le perfectionnement

La formation et le perfectionnement visent I’amélioration des capacités
intelligentes et affectives des individus, et permettent aux cadres aprés avoir fixé
leurs buts qu’ils désirent atteindre au cours de leur carrigre, d’acquérir les
connaissances, les habiletés et les attitudes qui leur donneront I*occasion de

favoriser leur croissance et I’atteinte de leurs objectifs.

Conclusion ‘

Parce que Ja notion de carriére a été toujours remise en cause, nous
concluons que tourner vers les NTIC la nouvelle gestion des carriéres consiste en
plus forte individualisation des parcours professionnels et leur gestion.

Par ailleurs, la forte liaison avec les autres activités de la gestion des
ressources humaines suppose des outils adaptés pour la mise en ceuvre des
décisions correspondant & la gestion des cadres, & coté de la participation de
nombreux acteurs dont les intéressés eux-mémes ont un rdle essentiel & jouer

avec le soutien actif de la direction générale.
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Chapitre II : Les cadres acteurs de leur carriere

Introduction

La performance de I'entreprise dépend essentiellement de la perforatance
de ses cadres. Ces cadres occupent une place a part, ils ont par leur statut, leur
situation hiérarchique, leur compétence spécifique et parfois leur position sociale,

le pouvoir d'improviser des actions nouvelles.

Avec cette autonomie, ils font l'objet d'une gestion propre, qui repose sur

l'espérance de carriére, pendant une bonne moitié de leur vie de travail.

Depuis longtemps, la fonction du cadre faisait.l'objet d'une définition
assez précise dans l'organigramme de l'entreprise, mais dans un contexte
caractérisé par des discours managériaux, d'affaiblissement des structures
d'insistance sur les caractéristiques personnelles du cadre, d'individualisation de
la carriére et du salaire, souhait voir le cadre plus autonome dans ses décisions

d'orientation professionnelle et méme I'acteur principal.

Parce que leurs talents et leur savoir-faire sont nécessaires et vitaux pour
l'organisation, savoir les garder devient un impératif stratégique et une fagon

nouvelle de se doter d'un avantage concurrentiel.

Ce chapitre est consacré & I'étude des caractéristiques du travail des cadres
et renvoie & l'importance de la carriére chez le cadre qui suppose la fixation des
buts réalistes par rapport a ce qu'il veut accomplir au cours de sa vie active, ainsi
que le poids de sa personnalité dans le choix d'un type de carriére. Nous mettons
le point aussi sur le réle des cadres et leur motivation dans la gestion de leur

carriere, ainsi comment attirer et fidéliser les meilleurs d'entre eux.

1- Qui sont les cadres ?
Née dans les années 1930, la notion de cadre recouvre des réalités trés

diverses allant du cadre moyen ou technique au cadre supérieur ou dirigeant.

Il n'existe pas de définition générale mais des définitions données a

I'occasion de dispositions particuliéres.
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Pour certains le cadre reste aujourd'hui un salarié "a part" doté dun
"statut" spécifique et traité comme tel. Pour d'autres, ce qui était vrai dans le
passé ne l'est plus aujourd'hui, et la condition du cadre s'est banalisée par rapport
a celle des autres salariés. Fntre ces deux opinions opposées, se trouvent ceux —
et ils sont nombreux — qui considérent que les catégories socioprofessionnelles
sont de plus en plus hétérogénes et que des segments du groupe "cadre” restent
dotés d'une position spécifique alors que d'autres se fondent dans I'ensemble du

salariat.

D’aprés, Daniel Pernin : « Le cadre ¢’est un individu qui a une ambition
mesurée 4 ses moyens propres, et qui sait que sa carriére suppose des
changements d’emploi et de résidence. Il est polyvalent, caractéris¢ par sa
carriére, que par sa qualification professionnelle ou son métier. Il a un potentiel
qui s’appuie sur les aptitudes de base (capacité d’analyse et de synthése, capacité
d’imagination, sens des réalités, capacité d’adaptation, esprit d’initiative et
capacité de négociation) et les aptitudes au management du personnel (aptitude
au commandement, sireté du jugement sur les personnes, aptitudes a la
cgmmunication, aptitude a la délégation et sens de la séeurité). Il n’en est porteur

que par son appartenance a 1’organisation qui la posséde: il est comme une

vague qui I'entraine vers ou il doit aller. Il est consciencieux, précis, discipling,

courageux, il est conforme et interchangeable »'.

Il ajoute que , « les cadres sont les enfants du groupe, sont une ressource
qu’on doit utiliser la ot l'on a besoin, et 14 ou ils seront les meilleurs dans

I’entreprise »°.

Selon Yves Cannac dans sa préface il montre que : « le cadre trouve dans
Pentreprise un espace de forte réalisation personnelle un lieu ol il peut grandir,

se réaliser et &tre reconnu. C’est un individu qui sait : savoir & la fois donner fe

1 . . .
Daniel Pernin, La gestion des cades : acteurs de leur carriére, Editions : Hommes et Technigues, 1985.
? Daniet Pernin, opcit.
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maximum de soi- méme & ’entreprise et ne jamais s’aliéner, et €tre & tout
moment, par [’initiative, la négociation, la volonté de développer sa propre

compétence, la capacité d’entreprendre au besoin de changer d’entreprise,

I’acteur et Pauteur de sa carriére »°

Shimon, L.Dolon et Randall S.Shuler définissent cette population en
considérant : « les cadres comme des individus capables d’innover, de créer et de
surmonter les obstacles qui se présentent & leur entreprise, sont des ingliVidus
compétents, qui regarde les choses en face et prendre par conséquent leurs

propres décisions et responsabilités par rapport a la carriere qu’ils désireront

poursuivre et pour laquelle ils se sentent qualifiés »,

Par contre Yves Frédéric Livion, il divise les cades entre cadres managers
et cadres spécialistes et experts. I considére que I’activité du cadre manager ¢’est

«une activité fragmentée, relationnelle et informationnelle , soumise a des
tensions, et faiblement anticipatrice ». Quant aux cadres spécialistes et experts,

IIs consacrent beaucoup de temps 4 collationner, produire et diffuser une
information souvent surabondante. Ils ont & animer des réseaux formels ou
informels leur permettant d’obtenir de !’information, et d’utiliser leurs
compétences, y compris en dehors des canaux officiels. Ils ont également a
entretenir leur expertise, qui est une {Ache qui ne se limite pas au travail visible
du bureau ou au laboratoire. Ils sont les premiers concernés par les NTIC, comme
concepteurs, mais utilisateurs soumis a la pression des immenses opportunités

qu'elles recélent.”®

* Daniel Pernin, opcit,

* Shinon L. Dolan . Ramdali 8. Shuler, la gestion des ressources humaines au seuii de 1’an 2000 , 2éme
edition , Editions du renouveau pédagogique inc, 1995.
°F. Dany, Y.F .Livion , la nouvelle gestion des cadres , 2°™ édition , Edition vuibert, juin 2002.

SF Dany, Y. F Livian, l2 nouvelle gestion des cadres, 2™ édition Vuibert, Juin 2002.
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On retiendra de ses définitions, que la plupart des auteurs définissent le
cadre par sa responsabilité, ses missions; son attachement a l'entreprise, et sa

loyauté 4 la direction.

2- L'importance de la carriére chez le cadre

Derridre la notion de carriére en entend gérer les dotations internes plus
rarement le dotations externes’. C'est englober non seulement les expériences du
travail traditionnel mais également les choix et les expériences de vie dun
w 44 .1 8
individu®.

D'aprés Shimon L. Dolan et Randall S.Schuller, le terme carriére signifie :

"suite de fonctions et d'activités liées au travail qu'occupe une personne au cours
de sa vie et aux quelles on associe des attitudes et des réactions particulieres".

Cette définition comporte deux sujets, le temps et le travail qui lient l'individu &
I'organisation. L'individu seul est responsable de la planification de son plan de
carriére, et la gestion des carriéres c'est la responsabilité partagée entre les deux
(lindividu et I'organisation). Les individus décident ce qu'ils veulent faire et les
gestionnaires qui représentent l'organisation, décident des possibilités qui leur
seront offertes et des activités de développement qui seront nécessaires pour

pouvaoir exploiter ces possibilités.

L'importance d'un plan de carri¢re chez un cadre, suppose, que ce dernier
fixe des buts réalistes par rapport 4 ce qu'il veut accomplir au cours de sa vie
active. Fixer ces buts aide le cadre 4 prendre en main, le cheminement de sa
propre carriére. Et afin que le cadre puisse suivre une carriére et la gérer avec
succes, il doit &tre capable de faire une autoévaluation de ses besoins et de ses

désirs de fagon réaliste en fonction de ses talents, de ses compétences, de sa

7 - Le Graphe, L'année ressources humaines. Edition 93, Maxima, 1992,

8. Shimon L. Dolan; Randall § Schuler, La gestion des ressources humaine, au seuil de I'an 2000, 28
édition. Edition du renouveau pédagogique. Inc 95,
9

- ldem
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motivation et des autres éléments pertinents. Aprés cette autoévaluation, il évalue

les possibilités de carriére existant dans l'organisation.

Ainsi, méme dans une optique de choisir un type de carriére la
personnalité des cadres est demandée, Parmi les théories qui se sont intéressées

aux types de carriére, on trouve la théorie de Holland qui est la plus approfondie
sur les orientations de carriére'’. Cette théorie s'intéresse aux facteurs qui influent

sur les choix de carriére, par I'adaptation d'un individu a son environnement.
Selon J. L. Holland, les individus recherchent un environnement qui leur
permettra d'utiliser leurs compétences, d'exprimer leurs attitudes et leurs
problémes, et d'exercer les roles qu'ils se sentent appelés & jouer. 11 décrit six
personnalités types qui correspondent & des aspirations et & des choix de carriéres

différentes :
a)Personnalité traditionnelle

Ce type de personnalité on le retrouve chez les personnes qui occupent des
emplois liés a l'administration des affaires. Ces personnes sont bien organisés,
aiment travailler avec des données numériques et se fixent des objectifs précis.
Elles sont décrites, ordonnées, efficaces et pratiques. FElles manquent

d'imagination, elles sont inhibées et inflexibles.

b)Personnalité artistique

Les personnes dans ce type, se considérent comme des étres imaginatifs,
intuitifs, impulsifs, introspectifs et indépendants. Elles possédent plus d'aptitudes

verbales que mathématiques. Elles sont trés émotives et désorganisées.
¢) Personnalité réaliste
Dans ce type les personnes se caractérisent comme des gens honnétes,

stables et pratiques, aussi bien que peureux, effacés et conformistes. Ces

persomnes possedent des habiletés mécaniques et seront a ['aise comme

*- Shimon L. Dalan, Randall § Schuler, La gestion des ressources humaine, au seuil de I'an 2000, 28m
gdition. Edition du renouveau pédagogique. Inc 95.
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travailleurs spécialisés ou artisans, dans des postes qui nécessite des
connaissances techniques spécifiques , mais qui demandent peu dhabiletés sur le

plan interpersonnel.
d) Personnalité sociale

Les personnes dans ce type, préferent les activités qui comportent une
transmission d'information, qui supposent que l'on préte son aide ou que l'on se
consacre au développement des autres. Elles travaillent dans un environnement
ordonné et contrdlé, se sont des gens sociables, diplomates, amicaux,
compréhensifs et serviables. Cependant, ces personnes peuvent se révéler

dominatrice et manipulatrice.
¢) Personnalité entreprenante

Cette personnalité aime travailler avec les autres individus mais elle
préfére la main haute sur eux, de fagon & atteindre certains buts dans
I'organisation. Ces personnes sont pleines de confiance en soi, ambitieuses,
énergiques et loquaces. Elles peuvent cependant étre dominatrices, centrées sur Je

pouvoir et impulsives.
J) Personnalité investigatrice

Les personnes dans ce type préférent les activités qui font appel 2
I'observation et a l'analyse de phénoménes de fagon & pouvoir enrichir leurs
connaissances et leur compréhension. Elles sont décrites comme des é&tres
compliqués, originaux et indépendants aussi bien que désordonnées, dépourvus

de sens pratique et impulsifs.

Et parce que la personne peut étre assimilée 4 une combinaison de types
de personnalités différentes, selon J. L. Holland, les gens seront plus influencés
par les facteurs propres & une situation et un moment donnés, de sorte que c'est

Yemploi qui les choisira, plutdt qu'eux qui choisiront leur emploi.

Dong, si en se référant aux définitions des cadres décrites auparavant, on

considére que les types de personnalités les plus proches aux cadres sont la
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personnalité sociale et la personnalité entreprenante. Mais il reste a dire que les
cadres ont une personnalité originale qui ne peut se résoudre aux prévisions que

font sur leurs carriéres les dirigeants d'entreprise.

3- Le réle des cadres dans [a gestion de leur carriére

Auparavant, la gestion des cadres se tragait par I'entreprise, et depuis que
les temps ont changé, le monde est plus complexe, le marché est plus vif, les
besoins sont sans cesse et les attentes sont plus grandes, la gestion des cadres est
beaucoup plus exigeante, tant pour le cadre qui participe activement a la
planification et & la gestion de son plan de carriére, que pour l'entreprise qui a
recours a ses services. De 14, la nécessité de planifier et développer une carriére

dans un premier licu, c'est 'affaire du cadre, qui est l'acteur principale.

Affirmer, le réle croissant des cadres dans la gestion de leur évolution
personnelle, ne doit pas conduire a sous estimer le role de l'entreprise dans e
développement des cadres. L'appui de l'entreprise est souvent nécessaire pour
permettre aux cadres de réaliser leur projet. En effet, ils peuvent avoir besoin de
différents moyens pour leur permettie de s'orienter professionnellement et pour
leur permettre d'acquérir de nouvelles compétences. Ainsi, méme dans le
développement personnel des cadres plutdt que la gestion des promotions,
I'implication de l'entreprise est sollicitée. C'est elle qui acceptera d'intégrer les
attentes des salariés dans de nombreuses décisions de gestion telles que: la

définition des actions de formation et ['affectation des postes.

Dong, l'évolution de carriere suppose la coresponsabilité du cadre et de
Yentreprise, le cadre ne pouvant espérer que l'entreprise réalise a sa place les
arbitrages délicats entre ses souhaits d'évolution professionnelle et ses objectifs
personnels, ni qu'elle puisse appréhender l'ensemble des orientations ou des
réorientations professionnelles s'ouvrant a lui. L'entreprise fourntt au cadre les
différents supports dont il aura besoin pour conduire et mettre en ceuvre son
¢volution professionnelle. Et enfin, de nouveaux outils et de nouvelles pratiques

de gestion soient développés pour permettre une gestion plus individualisée du
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développement professionnel des cadres, qui pourra se poursuivre a I'extérieur
de I'entreprise.
4- Le dévelobpement de la motivation chez le cadre

La motivation d'un cadre 2 faire carriére inclut ses capacités de s'adapter
aux changements, d'étre perspicace par rapport a ses propres besoins et de son
environnement, et de développer un sentiment d'appartenance a I'égard de son

emploi, ‘ou de I'organisation pour laquelle il travaille.

4

On entend par la résistance aux changements en cours de carricre, la
résistance générale des cadres par rapport aux barriéres qui peuvent bloquer
I'évolution de leur carriére ou aux problémes qui touchent leur travail. Cette
résistance est mise & I'épreuve au moment des périodes de crises, qui ont des
répercussions sur la carriere des cadres. Donc, les cadres dotés d'une forte
capacité de résistance aux changements sauront maitriser leurs réactions et
réagiront efficacement aux obstacles a I'égard des événements. Par contre, la
perspicacité en matiére de carriére, c'est la capacité du cadre d'avoir une vision
réaliste de soi et des carriéres qui s'offrent & lui, et de lier ses visions & ses
objectifs de carriére, c'est-a-dire I'auto évolution de ses besoins et ses capacités “
en matiére de développement de carriére. Et finalement, l'identité de carriére,

c'est les objectifs de carriére des cadres.

5- Attirer et fidéliser les meilleurs cadres e .

Parce que leurs talents et leur savoir faire sont nécessaires et vitaux pour
l'organisation, les garder 4 tout age, c'est un impératif stratégique et une fagon
nouvelle de se doter d'un avantage concurrentiel. I.'organisation devant chaque
tranche d'dge et niveau d'expérience doit savoir ce qu'il faut faire pour retenir fes -

meilleurs cadres.

Devant les débutants dont 1'dge est des plus grands dangers,
l'organisation doit savoir proposer des perspectives de carriére et leur donner des
signes de reconnaissances. Ils ont besoin d'un soutien bien organisé pour assurer

leurs premiers pas. En favorisant la mobilité, le débutant dés qu'il a fait ses
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preuves & son premier poste, il faut lui donner la possibilité de concrétiser de
nouveaux défis. Faire parrainier le débutant par un cadre senior et le remercier, le
complimenter pour la qualitd¢ du travail accompli, c'est des signes de
reconnaissances importants pour le jeune collaborateur qui est beaucoup plus

sensible que ses ainés aux attentions et aux compliments.

Devant les trentenaires I'organisation doit leur offrir des plans de carriére

bien individualisés et des formations ciblées.

Elle doit:

e accorder des formations qualifiantes pour aider le trentenaire & enrichir ses

compétences ;

e instaurer des entreticns de carriére systématiques pour prouver au cadre
qu'on s'intéresse & son avenir et de lui montrer les possibilités d'évolution dans
I'organisation. Ces rendez-vous permettent aussi de faire le point sur ses

compétences et sur ses projets ;

e détecter les ambitions du trentenaire, car ce dernier s'il constate que ses
ambitions ne trouvent pas rapidement d'écho, il risque de partir ailleurs pour

concrétiser ses projets.

A trente cing ans, devant les hauts potentiels qui savent qu'ils sont les
rois, faculté¢ de développer leutrs compétences managériales, passage garanti a
l'international : ils veulent tout, c'est le moment de sortir le tapis rouge,

l'organisation doit :

e rémunérer au-dessus du nivean du marché, puisque le salaire c'est le

premier signe distinctif du haut potentiel ;

e offrir des possibilités de développement personnel; car le haut potentiel

cherche toujours plus de compétences ;

* leur confier un nouveau poste tous les deux ans, de nouvelles

responsabilit€s, c'est chaque fois un défi qui les tiens en souffle et les valorise.
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A quarante ans, l'Age qui réclame des attentions et des solutions

personnalisées, devant les quadras l'organisation doit :

e définir les principes du sur-mesure et négocier au cas par cas les demandes
1 4 - ' l I- z :
d'aménagements personnels formulées par les quadras, car la qualité de vie

compte autant que la rémunération ;

e revoir tous les ans les aménagements individuels, car les contraintes de
l'organisation peuvent changer d'une année & ['autre, celles du cadre aussi. 11

s'agit de prévoir des arrangements & durée limitée, révisables a dates fixes.

A quarante cinq ans, devant les cadres seniors, parvenus au sommet de
leur carriére et attendent d'étre récompensés a la mesure de leur implication, pour
les fidéliser, I'organisation doit répondre a deux préoccupations financiéres: une

bonne retraite et une part dans les bénéfices qu'ils ont contribué a générer.

Conclusion

On peut dire que le cadre reste le principal acteur de sa carriere. 11 doit
apprendre & bien se connaitre lui-méme, & définir ses besoins et ses aspirations, il
doit développer sa motivation dans le sens d’adapter ses capacités aux
changements, il doit adopter une attitude active par rapport a sa carriére et ne pas
tout attendre de I’entreprise. Pour se doter d’un avantage concurrentiel,

I’entreprise doit savoir attirer et fidéliser les meilleurs cadres.
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Chapitre 11l : Le recrutement et l'intégration des cadres

Introduction

Toute organisation accorde une place importante 3 la procédure de
- recrutement, tant en raison que ce dernier est bien plus qu’une simple pratique de
gestion, ¢’est une opération délicate, difficile et souvent coliteuse qui implique
des contraintes matérielles et psychologiques. C’ést un passage obligé dans la
relation entre individu et organisation, processus concret a travers lequel se

jouent les grands‘déséquilibres entre offre et demande d’emploi.

Le recrutement est présenté comme un point clé de la gestion‘ des cadres.
‘C’est un acte stratégique renforcé par I’affirmation « ce qui est censé faire la

différence aujourd’hui en matiére de compétitivité, ce sont les hommes ».

Dans cette perspective, les techniques et technologies peuvent s’ acheter ou
s’apprendre. Mais I’avantage décisif des entreprises réside dans leur capacité a
attirer les compétences qui les intéressent et dans leur aptitude a sélectionner des
personnes prétes a s’impliquer, a prendre les initiatives qui conviennent et a

s’inscrire dans des coopérations avantageuses avec leur environnement.

Par ailleurs, les exigences par rapport au recrutement sont d’autant plus
fortes que, les entreprises sont de plus en plus contraintes a miser sur le potentiel

supposé des personnes recrutées pour lancer de nouveaux projets ou réorganiser

des activités.

Et parce- que le recrutement est une opération coliteuse, dont les résultats
sont entachés d’incertitude, et qui a des conséquences sur le potentiel de
compétences de Pentreprise et sur son équilibre social. [l ne doit pas étre limité a
la sélection des candidats. Il doit étre étendu comme un dispositif général visant

aussi a orienter et a stimuler des candidatures, ainsi qu’a favoriser une bonne

intégration des cadres sélectionnés.

Dans ce chapitre, nous examinerons les différentes facettes du recrutement
des cadres qui recouvrent I’ensemble des activités du processus de recrutement,
ses principales étapes, les différents principes qui gouvernent son organisation et

les acteurs appelés 4 intervenir en la matiére.
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1- Le recrutement : un engagement 2 moyen et a long terme

A la recherche de flexibilité, les entreprises aujourd’hui ne peuvent plus
garantir d’emploi a vie aux cadres embauchés et elles sont de plus en plus

nombreuses a recouvrir a des embauches a durée déterminée.

Dans un contexte ol le recrutement est de plus en plus envisagé comme
Pexercice d’un double choix, réalisé par I’employeur mais aussi par le cadres, la
fluidité du marché de I’emploi est alors censée répondre tant aux besoins des

4

entreprises qu’aux aspirations des cadres.
Plus précisément, I’ouverture des marchés du travail est un moyen, pour :

e renforcer ’adéquation des projets individuels avec ceux de Ientreprise en
facilitant les départs de ceux qui ne trouvent pas leur place au sein de leur
entreprise. Elle permet aussi de satisfaire 4 des désirs d’évolution qui ne

pourraient €tre satisfaits en interne ;

e conserver une certaine fluidité du imarché interne de I’emploi, ce qui
permet de procéder a des réajustements périodiques des ressources et des
besoins. II est également attendu de cette fluidité et de ’introduction de nouvelles
expériences, dans ’entreprise qu’elles stimulent des remises en cause et

favorisent un apprentissage permanent.

Pour beaucoup d’entreprises, le recrutement continue & étre vu comme un
investissement a rentabiliser sur plusieurs années. Cela est particuli¢rement vrai
pour le recrutement des cadres. L’utilisation de la notion d’investissement se
justifie par le colit élevé d’un recrutement, et par le fait que peu de candidats
directement opérationnels existent sur le marché externe du travail. Quelle que
soit la qualité des personnes recrutées, des temps d’acculturation sont nécessaires
pour permetire aux cadres d’étre pleinement opérationnels. Ils ont besoin de
prendre connaissance des outils et des procédures spécifiques, pour pouvoir
contribuer au renforcement des compétences clés de Pentreprise. 11 faut leur

apprendre & fonctionner avec les équipes en place.
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Par ailleurs, les risques de pénurie incitent eux aussi & développer les
embauches dans une perspective & moyen, voire & long terme. Ainsi le manque
de personnel qualifié a incité les entreprises & revoir leurs pratiques de

recrutement.

Un autre élément qui peut inciter a réfléchir sur le recrutemént dans une
perspective & moyen terme est que I’entreprise reste concernée par I’évolution
des personnes qu’elle recrute, que ce soit en interne ou en externe. Il existe en
effet des coiits de sortie d’un cadre. Ceux-ci désignent les cofits liés & la }upture
du contrat de travail du fait de I’employeur. Ces colits financiers sont engagés
dans le cadre de procédures de licenciement et notamment les colits éventuels
d’outplacement en plus des colits psychologiques liés au traumatisme créé par un
départ, non seulement chez le cadre licencié mais également chez les autres
cadres témoins de ce départ. Et ne négligeant pas les cotits cachés liés a I’ impact
que peuvent avoir des licenciements auprés de clients ainsi que de candidats

potentiels.

Donc, intégrer cette notion de cofit de sortie revient & établir que
I’embauche d’un cadre doit étre réalisée en considérant son avenir possible dans

Pentreprise ou en dehors pour éviter des problémes de redéploiement tant interne

qu’externe.

2- Les différentes activités du processus de recrutement

2.1- La communication recrutement

La communication recrutement assure deux missions essentielles pour
Pentreprise. Il s’agit d’un outil de promotion des employeurs auprés des
candidats potentiels, c’est a dire les entreprises doivent soigner leur image
d’employeurs pour étre en mesure de recruter le plus facilement possible les
ressources humaines dont elles ont besoin et qui peuvent intéresser d’autres
entreprises. Et grice & leur communication, les entreprises peuvent également
encourager le développement de profils et de comportements professionnels

nouveaux qui correspondent a leurs attentes.
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La communication institutionnelle est trés importante dans une période ol
les entreprises sont de plus en plus en concurrence pour recruter les profils
convoités, Et si cette communication vise a renforcer [’attractivité des
entreprises, elle ne doit pas se contenter de drainer des candidatures spontanées,
ou d’augmenter les taux de réponse aux offres d’emploi. Elle doit petmettre aussi
aux candidats de mieux cerner les profils recherchés par une entreprise donnée.
Cet objectif est plus prioritaire que certaines entreprises ont 4 faire face a des
milliers de candidatures spontanées. Et parce que la gestion de ces dizaines de
candidatures est trés lourde, les entreprises doivent s’ efforcer de mieux identifier

les cibles vers lesquelles oh s'orienter.

Ainsi, les candidats potentiels peuvent étre invités 4 se référer a des sites
Internet ou & la documentation qui leur aura été envoyée pour leur permettre de
mieux cerner les besoins de 'entreprise. Ces informations permettent de faire
connaitre les candidats, le contenu d’un métier et aussi les informer sur la culture

de I’entreprise et les perspectives d’évolution en interne.

La communication recrutement peut revétir plusieurs formes. Elle se fait
déja a travers les communiqués diffusés dans la presse et autres médias (dont
Internet). La recherche par voie publicitaire peut &tre réalisée par I’entreprise ou
un cabinet spécialisé. Elle s’adapte aux emplois dont les titulaires sont assez
nombreux sur le marché. Tandis que la recherche directe ou « chasse de tétes »
est plus efficace si les candidats se comptent sur les doigts de la main, c’est & dire

on recrute pour une spécialité rare.

De fagon plus récente, la communication recrutement utilise en plus
d’Internet cité auparavant, le développement des relations de coopération avec
les institutions d’enseignement et la participation a des forums. De telles
relations peuvent comporter la réalisation de conférences, les stages, le soutien

(financier ou technique) d’activités d’étudiants, le financement de recherche.
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2.2- La détermination et la validation des besoins en recrutement
Une autre étape importante, et parfois sous estim¢, du recrutement est
celle de lidentification des besoins. Elle suppose une analyse du travail qui

repose le plus souvent sur une analyse de poste.

La phase d'analyse des besoins doit permettre de dégager llés critéres de
réussite immédiate du futur recruté, ainsi que les différentes possibilités
d'évolution par rapport auxquelles le recrutement doit &tre envisagé. La mise en
évidence de ces différentes possibilités suppose de prendre en compte I'éyolution
des métiers 2 terme, mais aussi les principales caractéristiques du corps social
telles que: la configuration de la pyramide des &ges, la répartition par sexe, la

structure des qualiﬁcations. ..

Cette phase doit adapter e¢n permanence les recrutements réalisés aux
objectifs et contraintes de l'entreprise, ce qui suppose que les profils ne soient pas
reconduits systématiquement au cows du temps, maiS en tenant compte des

évolutions éventuelles des métiers, des ressources disponibles sur le marché de

travail....

En général, il est attendu de cette phase qu'elle permette de s'assurer du
bien fondé d'un recrutement. L'objectif peut étre de limiter les recrutements
externes au profit de recrutement internes ou encore au profit d'un plus grand
recours a des prestataires externes. 'Cette mesure est envisagée notamment

lorsque les entreprises souhaitent se concentrer sur la gestion des compétences

clés.

Les choix entre recrutement interne et recrutement externe est parfois
contraint par l'indisponibilité en interne de qualification adéquate, méme en
tenant compte de la possibilité de former celui qui sera promu ou muté. La
priorité au recrutement interne fait parfois partié des valeurs de l'entreprise, de

ses traditions, des principes affichés et mis en pratique par la direction, ou de la

politique de personnel.
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Parfois une procédure de recrutement interne doit étre lancée avant ou
parallélement au recrutement externe. Grace aux nouvelles technologies, les
entreprises font de plus en plus connaitre au personnel les postes & pourvoir.

Certains emplois sensibles ne figurent pas toutefois dans les bourses d'emplois.

Cette analyse du besoin va déboucher dans la majorité "des cas sur
l'identification d'un profil idéal et sur la mise en exergue de critére de
recrutement. Et parce qu'il est rare de trouver un candidat qui correspond en tout
point au candidat idéal, il est conseillé de préciser quels sont parmi les critéres
retenus ceux qui sont incontoumable, et ceux qui sont simplement irnpdrtants,

voire souhaitables.

La détermination des besoins en cadre se fait, suivant que l'entreprise
privilégie des recrutements des débutants pour fabriquer ses compétence a partir
de potentiel de ces jeunes recrutés, ou bien des recrutements en cours de carriére
pour faire face & des besoins plus pressants bien spécifiques et plus imprévus. La
premiére vise a I'équilibre 4 long terme du personnel cadres, en terme d'dge, de
potentiel espéré et de spécialités, tandis que la deuxiéme permet l'acquisition des

compétences qui se présentent en général a court et moyen terme.

C'est pourquoi, pour la majorité des entreprises l'établissement de
programmes de besoins en cadres a moyen terme se constitue de la maniére

suivante:

- recensement des qualifications en cadres nécessaires pour réussir les

stratégies envisagées ;

- bilan des capacités réelles et éventuelles du personnel actuelle en cadre

pour mettre en ceuvre ces stratégies ;

- €laboration d'hypothéses réalistes pour combler le fossé entre les

ressources et les besoins a I'horizon convenables ;
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- choix d'une hypothése qui rende a la fois possible la mise en ceuvre des
stratégies, et qui débouche sur le meilleur équilibre en dges, capacités et

satisfaction des ambitions du personnel cadres.

2.3- L'appel des candidatures

Cette phase qui était traditionnellement la phase [a plus caractéristique du

recrutement a beaucoup changé au cours de ces derniéres années.

Bien sur, les conséquences du recrutement en passant par I'Internet sont
encore controversées : selon les intermédiaires tels que les cabinets de
recrutement ou les chasseurs de tétes, ce type de recrutement est trés exigeant,
censé permettre aux entreprises d'élargir leur cible de recrutement tout en limitant

leur cofit.

Pour étre véritablement efficace, ce nouveau média suppose une
réorganisation des services de recrutements. Ceux-ci doivent étre en mesure de
traiter rapidement ces nouvelles informations. La question du traitement des
réponses est cruciale lorsque les entreprises disposent de leurs propres sites et

qu'elles invitent les personnes intéressées a y déposer leur CV.

De plus en plus sophistiqués, les sites consacrés au recrutement continuent
a se développer. Soit pour les entreprises qui bénéficient d'une réputation en
passant par ce type d'intermédiaire, soit pour les personnes qui préferent recourir
a Internet pour trouver un emploi; Pour développer leur attractivité, les sites
spécialisés cherchent 4 s'imposer comme outils de gestion des carriéres. Pour
encourager les individus a laisser leurs CV de maniére qu'ils puissent étre
contactés si une offre qui leurs correspond se présente, la majorité des sites
garantissent l'anonymat des candidats. Le principal risque qu'encourent les
personnes qui se connectent aux sites consacrés au recrutement est que leur
employeur les ré:pére: rien ne l'empéche de faire lancer des'lmoyens de

recherches pour découvrir ceux qui auront visité tel ou tel site.
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Aujourdhui, si encore certaines entreprises recourent aux annonces,
d'autres formules de recrutement se confirment, par un nouveaux mode de
fonctionnement du marché du travail dans lequel le relationnel est I'approche
directe qui rentrent en force. Parall¢lement au recrutement via Internet, le
recrutement par la recherche directe se développe et évolue. Elle ne e limite plus
a la chasse de cadres supérieurs. Plutdt de recourir a des annonces, les entreprises
et les cabinets de recrutements préfeérent dans certains cas informer directement

les individus qui les intéressent d'un poste a pourvoir. ’

Par ailleurs, la tendance a recruter des personnes d€ja « connues » se
poursuit. Il s'agit bien de personnes ayant coopéré avec 'entreprise, dans le cadre
d'un stage ou dune mission, mais aussi de personnes identifices par des recruteurs
dans le cadre de colloques, ou autre manifestations professionnelles. De méme
certains n'hésitent pas a utiliser Internet pour repérer des cadres susceptibles de
les intéresser. Certaines informations sont disponibles sur les sites des
entreprises. Certains groupes de discussion peuvent également permettre

d'identifier des candidats intéressants.

Pour remédier a la pénurie de cadres tout en augmentant les chances de
réussite d'un recrutement, certaines entreprises vont offrir des primes aux salariés

qui -auront présenté un candidat potentiel qui sera effectivement recruté par

I'entreprise.

Quelle que soit Ia méthode qu'ils utilisent pour alimenter leurs fichiers, les

recruteurs sont désormais évalués sur leur capacité a détecter les candidats

nécessaires.

2.4- La sélection des candidats

En général, le choix d'une méthode de sélection repose principalement sur
la croyance des recruteurs sur les méthodes qu'ils utilisent, sur |'utilité apparente
des méthodes, c'est-a-dire celles qui permettent de trancher rapidement et

facilement discriminantes, et sur la facilité d'utilisation des méthodes auxquelles
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sont intégrés les aSpects de cofits liés a l'utilisation de la méthode et de son

acceptabilité par les candidats.

Toutefois, les erreurs  en matiére de recrutement cofitent cher. Elles
peuvent avoir un effet mauvais sur la motivation des équipes. Et la sélection
d'une personne est un exercice délicat. Il est alors impératif que les entreprises

puissent compter sur des méthodes réellement efficaces, c'est-a-dire :
e des méthodes dont Ie cofit est raisonnable;
e qui sont bien acceptées par les candidats;
e qui ont un réel pouvoir de discrimination;

¢ qui sont fiables (dont les résultats ne dépendent pas de la personne qut les

met en euvre;
e et qui sont reconnues valides

Sl n'y a pas de bonne méthode en soi, les méthodes choisies gagneraient a
étre mieux adaptées au recrutement. Il est cependant regrettable que certains

cherchent a en déduire le degré d'engagement qu'un cadre pourra manifester dans

son travail.

Par ailleurs, Pamélioration des pratiques de recrutement suppose que les
personnes qui utilisent une technique soient formées 4 ce qu’il est possible d’en

attendre. Les entreprises peuvent améliorer ’efficacité du recrutement a travers :

e une clarification de ses objectifs (c’est a dire un échange sur les
spécificités du poste a pourvoir, les parcours envisageables et les profils a
privilégier). Cela permettrait d’améliorer les procédures de recrutement
puisqu’elles  pourraient porter sur des critéres plus précis. Les exigences

actuelles en matiére de diplémes ou d’expériences professionnelles pourraient

étre revus et complétés ;
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e une réflexion sur les méthodes en vigueur et sur les postulats sur lesquels
elles reposent. Tester la fiabilité¢ ou la validité d’une méthode n’est pas toujours
facile, Cependant une premiére réflexion peut &tre engagée sur la validité des
théories implicites véhiculées & travers certaines pratiques. Par exemple
I'utilisation des résultats des différentes études visant & dégager les
caractéristiques des candidats ayant réussi dans un type de poste, cela pourrait
aider les entreprises 4 avorr une appréciation plus fine du potentiel de leurs
cadres, ou encore d’autres études qui ont permis d’identifier les qualités
intrinséques” que devraient avoir les jeunes ainsi que les compétences que le

cabinet devait développer.

En outre, les arbitrages a réaliser en matiere de recrutement relatifs aux
sommes & investir dans la mise en place des procédures de sélection comme aux
risques que l’entreprise accepte de consentir, doivent étre congus en gardant a

I’esprit les colits d’opportunité afférents aux candidatures rejetées a tort.

2.5- L’intégration des nouvelles recrues

L’intégration des recrutés se passe par la diffusion de livrets d’accueil
ainsi que par I’organisation de séminaires d’accueil qui vont pouvoir faciliter des
démarches de nouveaux venus et leur permettre de mieux comprendre les
spécificités de ’entreprise qu’ils viennent d’intégrer. A cette occasion des
contacts privilégiés avec des membres de la DRH ou d’autres dirigeants vont
permettre de continuer & vendre I’entreprise 4 ses nouveaux cadres. Des parrains
pourront ensuite prendre le relais pour assurer 1’écoute et le soutien des cadres.
Des séminaires pourront étre organisés qui fixent des objectifs de formation et de
cohésion sociale. Ils vont pouvoir permettre la constitution de réseaux. Avec le
terps, ces séminaires peuvent aussi témoigner de la reconnaissance d’une
professionnalisation des cadres tout au long de leur cursus dans ’entreprise.
Parallélement, des mesures de gestion spécifique peuvent étre prises pour assurer

aux nouveaux arrivants une progression de leur revenu, ou pour étudier avec eux
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leur possibilité d’évolution. L’enjeux est de consolider un attachement encore

fragile.

Cela se confirme dans les recrutements en cours de carriere : la grande
clarté dans I’échange entre le représentant de ’entreprise et le candidat et garantir
de bonnes conditions d’intégration, sont sans doute la clé de beaucoup de
recrutements réussis et ont autant d’importance que la qualité de la recherche du

candidat et de sa sélection.

Par ailleurs, la poursuite aprés le recrutement d’un dialogue les recruteurs
présentent 1’avantage a ces derniers un retour d’information sur les décisions

qu’ils ont prises.

Donc ces pratiques peuvent participer & I'amélioration du processus

d’embauche grace 4 une analyse des recrutements effectués.

3- Les acteurs du recrutement

De nombreux facteurs sont a lorigine du succés ou de I’échec d’un
recrutement. La qualit¢ de la communication institutionnelle et Dattractivite
d’une entreprise, comme sa capacité a identifier ses besoins véritables et son
aptitude 2 aider les potentiels a se réaliser sont tout aussi déterminantes que ses
savoir-faire en matiere de sélection. Dans cette perspective, le recrutement est
Iaffaire de tous, il ne concerne pas que les recruteurs. Méme si les entreprises
reconnaissent les contraintes des hicrarchiques (manque de temps, de
compétences.... Pour assurer certaines missions de GRH), leur contribution se

révéle indispensable sur de nombreux points (définition du besoin, accueil et

intégration...)

Les membres des DRH ont de plus en plus un réle de conseil interne.
Parali¢lement & la réalisation d’activité en direct (réponse aux candidatures
spontax‘}ées; identification et présélection des candidatures...) il leur incombe
d’animer la réflexion autour du recrutement dans les différentes unités ct aupres
des différents personnels. A travers des entretiens, ou grice 4 la mise en place

d’outils comme questionnaircs et guides pratiques, ces derniers ils vont
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contribuer & ’amélioration des besoins et s’assurer d’une bonne prise en compte

des objectifs et contraintes de I’entreprise dans son ensemble.

La consolidation des activités de recrutement offre 1’avantage d’avoir une
vue d’ensemble des créneaux privilégiés pour le recrutement et des créneaux peut
&tre trop délaissés. Ainsi, des recruteurs des services centraux vont pouvoir
détecter une présence momentanément insuffisante auprés de tel ou tel
établissement d’enseignement. Ils donnent aussi des conseils visant a veiller au
respect des candidats et 4 soigner ’image de I’entreprise. C’est & dire la maniére
de traiter les candidats est tellement importante, que le candidat soit recruté ou
non, il restera bien souvent un client potentiel et un prescripteur possible auprés

d’autres candidats

Par ailleurs, parce que de nombreux dérapages se produisent lors de la
sous-traitance des recrutements, un certain nombre de recommandations peuvent
étre faites pour aider a l’achat de prestations en matiére de recrutement
(spécialités des cabinets en termes de profil de recrutés, méthodes de sélection
acceptables). Les professionnels du recrutement peuvent s’employer a attirer
Pattention sur certaines spécificités de la conjoncture afin de rappeler
I'importance d’activités telles que I’intégration ou la gestion des carriéres. Ainsi,
des prises de conscience peuvent étre provoquées par les services de recrutement

internes pour faire évoluer les comportements.

Conclusion

Pour terminer, le recrutement n’est pas qu’une question de techniques a
mettre en ceuvre, Il s’agit aussi de la définition de stratégies visant &4 doter
I’entreprise des ressources humaines dont elle a besoin et & meilleur cofit. Bien
fréquemment, les besoins d’une organisation n’existent pas en eux-mémes, ils
renvolent a une conception particuliére du travail et & des choix précis en matiére
de gestion des ressources humaines. De cette facon des choix différents peuvent

étre faits quant au type de profils & privilégier. Certaines entreprises peuvent
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compter sur le développement en interne des compétences tandis que d’autres

font recours au marché externe. Ces choix auront des conséquences sur :

e la nature des relations employeurs et salariés. L’entreprise souhaite-t-clle
unc relation avec ses salariés, consistant a offrir une rémunération cohérente avec
les pratiques du marché du travail en échange des compétences dont clle a
besoin, ou recherche-t-elle une relation donné.nt la priorit¢ 4 la fidélité, au

développement de carriére,.... 7;

» le climat social et les relations entre les génératidns et entre les groupes
situés & des niveaux de qualification différents, Des difficultés d’intégration des

nouvelles recrues peuvent influer, sur les politiques de recrutement ;

e les compétences disponibles d’une entreprise et sa capacité d’innovation.
Les caractéristiques spécifiques des pyramides des dges, les différentes cultures
représentées dans 1’organisation peuvent, favoriser ou altérer les compétences

collectives et la capacité d’innovation d’une structure.
C’est 4 chaque entreprise qu’il appartient de faire ses choix en fonction de :
o ses possibilités et notamment son attractivité ;
© ses ambitions et en particulicr sa stratégie ;
o caractéristiques des marchés de I’emploi qui I’ intéressent ;
o son histoire et rapports de force internes ;
© valeurs implicites de ses dirigeants ;

o convictions qui I'anime sur les facteurs de réussite de la gestion

des hommes.
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Chapitre IV : L’évaluation des cadres

Introduction
L’une des problématiques constantes de I’entreprise modeme est

I¢évaluation du cadre, de son poste, de son profil et de ses performances.

Depuis longtemps, divers outils et méthodes dans le domaine d’évaluation
ont ét¢ proposés par des psychologues du travail ou la littérature péﬁonale, puis
managériale définit les r6les du cadre. Au cours de cette période une évolution
forte se fait jour au sujet de la fonction du cadre, qui faisait Pobjet d’une
définition assez précise dans Porganigramme de I’eniréprise n’est plus'le cas,
maintenant parce que les discours managériaux insistent sur le fait que le cadre

doit créer son poste.

Aujourd’hui, les aspects informels de son autorité, aux canaux de relations
et d’influence qu’il doit développer au sein de son entreprise remet en cause des

structures bien établies.

En ce qui concerne I’évaluation du cadre par sa hiérarchie les choses ont
moins changg. Le passage d’une évaluation globale, synthétique et chiffrée & une
évaluation plus fine, plus détaillée et comportant des aspects qualitatifs est tout

sauf récent,

On peut dire que I’évaluation des cadres n’est pas une méthode nouvelle,
mais c’est le contexte dans lequel se¢ place aujourd’hui qui a changé:
affaiblissemenf des structures et insistance sur les caractéristiques personnelles
du cadre, individualisation de la carriére et du salaire, souhait de voir le cadre
plus autonome dans ses décisions d’orientation professionnelle. Donc les
pratiques d’€valuation restent le thétre de jeux d’actions multiples. De méme, si
I"évaluation est devenue une pratique généralisée, sur laquelle repose une partic
essenticlle de toute la gestion des ressources humaines, il ne faut pas cacher les
zones d’ombre éventuelles de la compétition excessive entre les individus,

["accroissement du stress et effets destructeurs de I’évaluation négative.

Nous fraitons dans ce chapitre I’ensemble des éléments d’évaluation a

Pégard de la globalisation des attentes du cadre, dans son réle et dans ses
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comportements, de ’individualisation du jugement porté sur lui et la gestion
conjointe de la carriére entre lui et sa hiérarchie.
1- Les composants de I’évaluation

On peut définir I’évaluation comme un processus qui comporte des
activités définies, par lesquelles des personnes portent, & ’aide de'h:procédures

adaptées, un jugement sur des caractéristiques, des comportements ou des

résultats, afin de préparer des décisions de gestion'.

A

En effet, quelle que soit la décision a prendre vis-a-vis de la personne
évaluée, le processus d’évaluation comporte les mémes dimensions. Un

processus d’évaluation se décompose en cing composantes.

1.1- Les objectifs de I’évaluation
En pratique, il existe de multiples raisons de procéder a 1’évaluation. La

typologie de P Caspar et J. G Millet® met ’accent sur le caractére extrémement

large et varié des objectifs qui peuvent sous-tendre des pratiques d’évaluation.

Cette typologie montre & quoi sert ’évaluation :

e réaliser un bilan formel des activités accomplies et des résultats obtenus

sur une période donnée ;

e définir de nouveaux objectifs négociés et des plans d’action, faire adopter

une stratégie ;

e gérer les ressources humaines en situant plus précisément les personnes en

termes de compétences, de potentiel et de désir d’évolution ;
e faciliter I’évolution des métiers (gestion prévisionnelle des emplois) ;
o faire évoluer les collaborateurs (gestion prévisionnelle des compétences) ;

o renforcer I'adhésion, développer les motivations ;

'- F Dany YF Livian. La nouvelle gestion des cadres, Vuibert, Juin 2002
*- L. Cadin, F. Guérin, F. Pigyre, GRH Pratique et éléments de théorie, DUNOD, Paris 1997
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o faire prendre en charge des responsabilités de management & chaque

niveau hiérarchique ;
e gaccroitre la cohérence entre les orientations individuelles et collectives ;

e instaurer une dynamique d’amélioration permanente de la_qualit¢ des

contributions rendues, & Pintérieur et & I'extérieur de I’entreprise.

e développer la clarté des relations interpersonnelles et la transparence de la

firme ; , )
e créer, enrichir un dialogue qui porte des faits et débouche sur I’action.

Parce que ces objectifs se révelent difficilement compatibles, il n’est pas
sir qu’un méme outil ou qu'une méme démarche puisse répondre & tant

d’objectifs a la fois.

Donc la mise en place d’un systéme d’évaluation, pour Pentreprise est

souvent associé a un éventail de finalités.

L1.2- L’objet de I'évaluation

L’évaluation ne s’intéresse pas forcément aux mémes dimensions ou

caractéristiques des individus.

Il s’agit en effet de déterminer sur quoi portera exactement 1’¢valuation, est-ce
que sur les résultats, les comportements au travail, le potentiel, les

compétences....

Le choix entre les différents objets apparait donc complexe dans la mesure ou
I'organisation s’intéresse, peu ou beaucoup & chacun d’entre eux. Et lorsque le
choix est opéré, il reste d’élaborer les éléments nécessaires pour caractériser cet

objet.
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1.3- Les acteurs qui participent a I’évaluation

De multiples acteurs sont impliqués dans le processus d’€valuation :
¢ les concepteurs, acteurs politiques, décidant de la visée de I’évaluation ;

o les spécialistes qui élaborent les procédures et veillent .2 leur bon

fonctionnement ;

* les fournisseurs qui produisent les informations d’entrée nécessaires ;

-3

e les producteurs qui mettent en ceuvre les activités ;
e les destinataires ou utilisateurs de 1’évaluation ;

e les salariés partiellement ou en totalité, qui constituent la population a

- évaluer.

Cette multiplicité est liée aux différents roles possibles dans le processus
de I’évaluation. Identifier la population concernée est indispensable pour élaborer
les procédures les mieux adaptés et le choix d’un ou plusieurs évaluateurs

constitue souvent un point clé du processus d’évaluation.

1.4- Les procédures de ’évaluation

Les procédures constituent la partie technique du processus: elles
regroupent ’ensemble des techniques ou outils utilisés ; soit isolément, soit de
fagon combinée. Elles constituent la partie visible du processus d’évaluation.

Elles ne sont qu'un élément central, mais partiel des activités qui ont lieu a

PPoccasion de I’évaluation.

Ces activités en effet, désignent I’ensemble des actions qui sont menées
dans le cadre de I’évaluation. Elles s’inscrivent dans la durée et commencent
avant I’évaluation proprement dite par I’observation, la fixation de normes ou
d’objectifs‘ et la mémorisation de I’observation. Elles concernent ensuite I’acte
d’évaluation (le mode d’administration et le déroulement). Elles se poursuivent

aprés 1’évaluation par la mise en forme et la transmission de données. Elles se
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préoccupent enfin des effets induits par 1’évaluation, en traitant les décisions qui

en découlent.

Aussi, la question des procédures exige la définition de la périodicité,

I’ opportunité et la durée totale du processus de 1’évaluation.

1.5- Le référentiel de I’évaluation

L’¢évaluation doit avoir une légitimité pour prenoncer un jugement sur
I’action de celui qui est évalué. L’évaluation donc consiste 4 ce que le référentiel
soit partagé tant par I’évalué que par I’évaluateur ou 1’évalué propose les
objectifs qu’il entend poursuivre & son supérieur hiérarchique, lequel ensuite les
discute jusqu’a ce qu’un accord soi{ obtenu, comme une modalité de construction

d’un référentiel partagé.

Les composants de [’évaluation constituent une grille de questionnement

d’un systéme d’évaluation.

2- L’évaluation individuelle
Si [’évaluation concerne toujours des individus, voire des groupes
d’individus dans I’entreprise, elle ne s’intéresse pas au mémes caractéristiques de

ces individus. Donc la question qui se pose : que faut-il évaluer chez le cadre ?

2.1- Les éléments évaluables

Et parce que les réponses sont multiples, selon les approches et les modes
d’utilisation de 1’évaluation dans'l’entreprise, les experts en psychologie du
travail considérent qu'une évaluation se préoccupant de la réussite

professionnelle peut porter sur quatre éléments :

* les connaissances, détenues par la personne dans les différents domaines

ou elle a acquis formation et expérience ;

* les aptitudes qui représentent I’ensemble des qualités thsiques et

intellectuelles détenues & un moment donné des individus :
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¢ Ja personnalité qui peut étre analysée pour dégager des traits spécifiques
constitutifs de I’identité de Pindividu et supposés prédictifs d’un certain

comportement ;

e les compétences qui consistent a savoir mobiliser et combiner des

ressources’, qui sont entendues souvent comme des savoir faire construits dans

les situations vécues par FPindividu. -Elles naissent de 1’utilisation des

connaissances des aptitudes et des caractéristiques personnelles au fil des

s , . . n 4
expériences accumulées et de I’exécution optimale des tdches de tout ordre™.

Malgré que les connaissances, les aptitudes, la personnalité et les
compétences sont des éléments fondamentaux de la réussite professionnelle, elles
ne sont pas suffisantes sans motivation. Pour que I’individu réussisse dans ses
activités, il faut que le travail qu’on Jui demande ait pour lui de la valeur, et qu’il
ait le désir de réussir. Dans le contexte de 1’évaluation, la motivation mérite de
contribuer a souligner le caractére construit de la réussite professionnelle de

I’individu et les responsabilités de I’entreprise dans ce domaine.

Du point de vue de 1’évaluation il n’y a pas d’outil d’analyse pour tous les
éléments : il existe des tests de connaissances, des tests validés pour certaines
aptitudes et certains traits de personnalité. L ’analyse des compétences souléve
plus de problémes et nécessite 1’utilisation de divers outils. Quant a la

motivation, elle s’ observe surtout dans les comportements.

Tout cela suppose qu’on ait analysé au préalable le poste tenu par le cadre,

2.2- L’évaluation aux différentes étapes de la trajectoire du cadre
Chacun des éléments évaluables peut étre en particulier pertinent a divers

moments de la trajectoire du cadre :

* ¢évaluation au recrutement, puis 4 la fin de la période d’essai ;

7. Dimitri WEISS, les ressources humaines, Editions d’organisation, 1999,

- F Dany YF Livian. La nouvelle gestion des cadres, Vuibert, Juin 2002
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e ¢valuation 2 la date d’entrée dans 1’entreprise, ou & un moment ou la
direction {ou la DRH) décide de faire une revue des nouveaux. Cette évaluation
permet de regarder 1’adaptation au poste et a ’environnement de ’unité et de

découvrir les promesses tenues, les découvertes éventuelles, ou les déceptions ;
e ¢évaluation au moment régulier, qui est I’entretien annuel ;

e évaluation approfondie pour certaines entreprises, avant une mobilité

envisagée ;

-3

¢ ’examen de I’évolution de carriere par la hiérarchie & travers les résultats

des bilans de compétences ou de carriére que le cadre a pu demander.

Aussi le contenu et le style de 1’évaluation hiérarchique peur varier en

fonction des postes ou des missions tenus par le cadre.

2.3- L’évaluation du potentiel

L’importance accordée au potentiel est d’autant plus forte que des formes
de contrdle. La volonté de pouvoir repérer au plus tot pour les gérer au mieux les
cadres 3 potentiel va conduire & la mise en ceuvre de pratiques de gestion
spécifiques pour cette population sur laquelle les entreprises entendent asseoir
leur développement. Et parce que I’entreprise se préoccupe beaucoup de
I’évolution dans le temps des capacités individuelles, le potentiel prétend
répondre & ce besoin. Ce potentiel est davantage une notion de gestionnaire, qui
repose sur I’ensemble de ses ressources physiques et intellectuelles, cognitives et
psychologiques qui suppose un certain niveau de responsabilité, ou une
susceptibilit¢ d'atteindre ce haut niveau de responsabilité dans I’entreprise et qui
cst souvent attribué : soit par confrontation d’un critére d’age et d’un critére de

niveau de poste occupé soit & partir de procédure de notation.

L’évaluation du potentiel repose sur une analyse d’une part des ressources
de lindividu et d’autre part des situations professionnelles dans lesquelles
entreprise envisage de la placer. Evaluer le potentiel du cadre, c¢’est faire un

pronostic du type et du niveau de responsabilités qu’il est susceptible d’atteindre.
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Malgré que les grilles d’analyse se présentent comme portant sur le
potentiel, elles restent des critéres classiques. Certaines entreprises réutilisent des
listes' d’aptitudes ou de caractéristiques personnelles, rarement d’ailleurs
accompagnées de définitions claires et pas forcément adaptées a des postes
d’encadrement. Elles sont également peu claires sur les conditiohs pratiques

d’analyse ou de mesure.

“En conséquence, 1’évaluation du potentiel se-qualifiera comme une
méthode d’une évaluation des aptitudes, ou bien de compétences ainsi tiue des
motivations et des aspirations, auxquelles s’ajoutent quelques ftraits de
personnalité. De méme une véritable évaluation des potentiels supposerait que
I’entreprise soit capable d’identifier clairement les caractéristiques recherchées,
et il faudrait se doter de moyens suffisamment précis et fiables permettant ce
pronostic par {’utilisation d’une variété de techniques, notamment celles se
rapprochant le plus possible & de situations réelles auxquelles est ol sera

confronté le cadre a évaluer.

3- L’évaluation des postes
Depuis longtemps, la base de la gestion du personnel a été définie

clairement le poste a tenir est affecté a la personne adéquate.

La définition de poste (ou d’emploi ou de fonction) désigne un ensemble
d’activité faisant appel 4 un noyau de compétences ou indique encore la méme

démarche consistant a recueillir les informations pertinentes relatives au travail
.5 .. . , . . .
exerce”. Celui-ci reste essentiellement fondé sur I’ organisation telle qu’elle existe

aujourd’hui. La gestion des cadres s’inscrit dans la démarche ou gérer les
ressources humaines ¢’est largement décrire, puis évaluer les postes proposés par
I’organisation, en mesurer I’importance et ordonner les rémunérations de ceux
qui les occupent. On pourra ainsi les pou}‘voir de personnes capables de les tenir

et enfin on pourra évaluer les activités par rapport aux postes.

’ - L. Cadin, F. Guerin, F. Pigeyre. Gestion des ressources humaine, Pratique et éléments de théorie
DUNOD, Paris 1997,
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3.1- La crise de la notion de poste

La notion de poste a ¢té remise en cause par plusieurs tendances. Tout
d’abord, les nouvelles formes d’organisation font passer rapidement les salariés
d’un poste & I’autre, développant ainsi une attente de vraie polyvalence de la part
de I’entreprise. Aussi, le déveloﬁpcment des politiques de mobilité fonctionnelle

va dans ce sens pour les cadres. !

Aprés, la fréquence des changements technologiques et des évolutions de
structures rend le contexte organisationnel plus mouvant et les entfjeprises
éprouvant une difficulté croissante & définir ces postes clairement et de maniére

stable.

Des principes d’organisation fondés sur le projet modifient également le
contour de certains postes. Le développement du secteur des services contribue 4
étendre cette difficulté ot la notion de poste est plus difficile & définir que dans

Pindustrie.

Pour les cadres cette évolution est vraie, parce qu'on leur demande

souvent d’exercer des rdles d’animation allant au-dela de leur autorité propre, on

insiste de plus en plus sur leur capacité & collaborer avec d’autres fonctions, voire

d’exercer de responsabilités transversales dans lesquelles la netion de poste ou
de fonction parait se dissoudre. Aussi, la décentralisation de nombreuses
structures accompagnée parfois d’un discours sur ['entreprencur autonome que
doit étre tout cadre, rompt avec le souci de définir et de hiérarcihiser étroitement
les postes les uns aux autres. Un critére de jugement fréquent sur Pefficacité d’un
cadre est sa capacité & créer, développer, et méme transformér le poste ou la

fonction qu’il détient.

Selon certains, la notion de poste, considérée comme issue de

’organisation du travail taylorisée, ne correspondrait plus aux organisations

actuelles. Donc, évaluer les postes n’aurait d’intérét que dans des organisations

bureaucratiques, au sein desquelles la progression du cadre n’est que

‘hiérarchique. Enfin, le développement de systémes d’infor;mation intégrés
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structure de plus en plus certaines situations de travail. La prescription
organisationnelle ne se manifeste donc plus par la définition des postes mais par

la contrainte d’atteinte de résultats et d’utilisation de certains outils de gestion,

Si en tenant compte de ces diverses évolutions, ils considérent la notion

comme primée, donc quelle notion utiliser ?

Pour certains auteurs, ils estiment que le terme fonction fournirait une

notion plus flexible, reconnaissant mieux que celle de poste I’importance de
I’influence du titulaire®. Pour d’autres tentent d’utiliser la notion de role, comme

une dimension du moins compiémentaire a celle de poste ou de classe de poste.
Et d’autres veulent que les emplois restent concrets mais en définissant des

espaces professionnels plus larges.

En revanche, la réussite exiréme de cette évolution consiste a évaluer

seulement les compétences détenues par I’individu.

Cette nouvelle notion de compétences a connu une grande importance
dans la GRH, puisqu’elle s’inscrit dans une gestion liée aux objectifs de la
flexibilité, en donnant une liberté aux employeurs pour définir les capacités
requises des salariés, et en cherchant a s’éloigner des cadres rigides des
conventions collectives ou procurés par les processus traditionnels de négociation

de la qualification.

En matiére de gestion des cadres, cette doctrine consiste 4 évaluer les
connaissances mises en ceuvre et I’expérience pratique manifestée par Iindividu,
sans recourir & la référence a4 un poste. Il s’agit d’une gestion complétement
individuelles, fondée sur les ressources de savoir-faire détenues par le cadre et la

mesure de leur utilité pour ’entreprise.

% - F Dany YF Livian. La nouvelle gestion des cadres, Vuibert, Juin 2002
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3.2~ Les méthodes d’évaluation des postes cadres
Par conséquent, aujourd’hui la notion d’emploi ou de poste a-t-elle encore

un sens ?

La réponse était positive, puisque la méthode Hay fournit aux entreprises
des critéres pour peser les postes. Elle représente un effort important i)our classer
tous types d’emploi en fonction d’un assez petit nombre de critéres. Elle vise &
mettre & la disposition des entreprises une approche systématique et fac‘iklement
applicable pour évaluer les emplois 4 tous les ni;feaux dans toutes les

organisations et faciliter ainsi les comparaisons de salaires entre sociétés.

Et parce qu’elle part de descriptions d’emplois qui mettent ’accent sur
I'existence de ’emploi, et la maniére dont le titulaire influence les résultats
finaux par la liberté d’action dont il dispose, elle joue dans ce sens, un rdle de

clarification des responsabilités.

Cette méthode utilise trois facteurs: la compétence (qualités et
connaissances nécessaires & ’exercice de I’emploi), I’initiative créatrice (degré
d’initiative et de réflexion requis par ]’emploi) et la finalité. Elle propose, pour

chacun de ces facteurs une décomposition :

» la compétence se mesure en terme de profondeur (de « élémentaire »a
« éminente » et d’étendue (de « trés spécifique » a « globale »). Huit niveaux

sont proposés pour la profondeur et six pour I’étendue ;

» [Dinitiative créatrice est un pourcentage, censé mesurer le degré de

mobilisation de la compétence ;

* la finalit¢ est la responsabilité d’une action et ses conséquences.

C’est Peffet mesurable de ’emploi sur les résultats finaux. Elle se décompose en

trois critéres : liberté d’action, impact de I’emploi sur les résultats finaux et

I’ampleur.
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Le positionnement d’un poste sur ces différents critéres, aux différents
niveaux, lui permet d’obtenir un certain nombre de points. Ensuite les postes sont

regroupés en classes, d’apres des fourchettes de points.

Cette méthode est largement connue et répandue dans les grandes
entreprises, aujourd’hui, malgré que sa mise en ceuvre est lourde, cofiteuse et

I'utilisation faite a ét¢ longtemps formaliste.

C’est la raison qui nous a amené a présenter cette méthode, mais il existe

d’autres méthodes moins connues que la méthode Hay.

11 y a plusieurs méthodes, spécialement les méthodes américaines,
proposent des questionnaires standardisés permettant de repérer les différentes
dimensions d’un poste et de les mesurer par exemple la Position Analysis

Questionnaire (PAQ) de Mc Carmick, qui prétend couvrir I’ensemble des postes

possibles’.

Toutes les méthodes, standardisées ont rencontré un probléme, qui est la
faible part donnée aux aspects spécifiques du travail (non seulement aux postes
cadres), et qui en résulte le risque de faible acceptabilité sociale de 1’évaluation
auxquels elle s’applique. Plus la méthode est structurée, 1’équilibre entre
I’établissement de critéres généraux et la négociation avec les acteurs concernés
est plus difficile. Aujourd’hui nombreux cabinets proposent des systémes
d’évaluation en sur mesure en autorisant un choix de pondération pour les

critéres et n’imposant pas de réponse standard.

On constate, qu’on y assiste & une réduction du nombre des niveaux de
postes dans les classifications et cherchant [’allégement des structures
hiérarchiques et de simplification de la gestion.

En dernier lieu, on peut dire que I’évaluation des postes est un sujet en

pleine évolution, i1 fournit aux entreprises |une occasion de réexaminer

.F Dany YF Livian. La nouvelle gestion des cadres, Vuibert, Jiin 2002
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’organisation, en concertation avec les cadres concernés et permet de suivre de

prés leur évolution 4 la fois des postes et leur titulaire.

4- L’évaluation des compétences managériales

Parce qu’elle est considérée comme élément essentiel de la GRH, Ia
logique de la compétence a réapparu 4 nouveau en ces derniers teﬁips. Elle est
toujours finalisée et ne peut s’apprécier qu’en référence & des types de situation
de travail donné. Elle facilite la mise en ccuvre des transformations des pratiques
des entreprises et elle consiste & savoir mobiliser et combiner les ressources.
Cest cetic capacité d’intégrer des savoirs divers et hétérogenes pour les finaliser
sur la réalisation d’activités. Cette intégration qui ne se fait pas au hasard, elle
suppose une logique qui repose sur un agencement et non pas un geste

¢lémentaire. Etre compétent c’est savoir enchainer et méme savoir improviser

des enchainements®.

Elle est spécifique aux populations d’encadrement, nous nous limiterons

ici au probléme de I’analyse des compétences managériales.

Cette ¢valuation adopte deux méthodes: ['utilisation de listes de

compétences génériques et de listes de compétences spécifiques.

La premiére approche est fondée sur les travaux de Mc Ber .(Cabinets
conseils américains), dont on suppose que tous les managers mettent en ceuvre
des compétences ayant unc base commune et détient des compétences
personnelles transférables. Ces listes génériques souvent comportent quatre types
de compétences : cognitives, d’influences, de management proprement dit et
personnelles. Les standards des listes génériques peuvent étre utilisés avec
plusicurs objectifs comme : identifier des besoins de formation, recruter,

consetller le cadre dans son évolution.

8 Dimitri WEISS, les ressources humaines, Editions d’organisation, 1999.
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- La deuxiéme approche consiste, que certaines entreprises refusent des
listes génériques et préférent réaliser un travail interne susceptible de créer un

vocabulaire spécifiquement adapté & ’entreprise, son activité, son histoire.

Donc, un affinement de I’approche est souvent nécessaire, a partir d’une
liste générique ou spécifique, pour prendre en compte la variété des situations de
management, qui peut considérer comme essentiel telle compétence plutét que

telle autre.

L’importance donnée aux compétences ou aptitudes managériales peut
aider Pentreprise & préciser et réorienter les objectifs de la formation au
management qui manque souvent de diagnostic approfondi sur ce qui est

vraiment demandé au cadre.

Mais, il reste a dire, qu’il y a des risques de subjectivité incontrdlée au
processus d’évaluation de ces compétences managériales. Cette difficulté, elle
prend place dans un mode de management ou les jugements informels sur les
individus vont trés vite. L’image du manager organisé, capable de planification,
faisant vivre des relations formelles, orientées vers les objectifs de I’entreprise,
s’efface au profit d’un individu, réagissant rapidement, développant ses sources
d’information informelles et ses réseaux d’influence. Ces listes de compétences
managériales sont des points de repére illustrant diverses facettes de ce qui est en

fait un tout complexe et en mouvement.

5- L’évaluation des résultats

L’évaluation des résultats ou de la performance renvoie aux résultats
obtenus par le cadre au regard des objectifs qui lui ont été probablement assignés.
Elle suppose des objectifs préalables suffisamment clairs et partagés par la
hi¢rarchie et le cadre. Si un soin particulier n’est pas apporté & la définition
préalable des objectifs, I’évaluation dés performances risque de n’étre qu’un

exercice formel et 4 peu pres vide de sens.

Aujourd’hui, plusieurs facteurs donnent une importance majeure & cette

évaluation. D’abord, l'appréciation générale sur la rentabilité lide au rdle des
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actionnaires, renforce I’attente de résultats économiques mesurables. Ensuite, la
décentralisation des structures qui a multiplié le nombre d’unités décentralisées,
ont inséré la majorité des cadres dans des systémes de gestion plus sophistiqués,
des systémes qu’ils sont chargés de faire fonctionner. Donc, I’idée de mesurer les
performances s’est étendue, et le contrdle de gestion est vu aujourd’hui, comme

le noyau central & partir duquel s’effectue I’animation de I’entreprise.

Et parce que les systémes d’objectifs s’étendent & la quasi totalité du
personnel en position de responsabilité, plusieurs types de pratiques manag:ériales
tendent & formaiiser des objectifs et & susciter un engagement poﬁr les atteindre.
En plus des tableaux de bord de gestion, il y a des contrats d’objectifs, ot sont
listés des €léments quantitatifs et qualitatifs engageant le cadre et son équipe, &
un moment donné et en précisant le calendrier et les moyens qui y sont affectes.
La difficulté de ces contrats pour I’employeur c’est la possibilité de s’en servir
pour mettre fin au contrat de travail du cadre en cas de non atteinte de ces

objectifs.

Aussi, les objectifs de qualité constituent une autre forme de
contractualisation de 1’engagement, du cadre lui-méme, sinon de I’ensemble de
son unité. L’insertion des cadres dans des structures de projet contribue
également a définir les objectifs et les délais dans lesquels son action doit
s’intégrer. Et n’oublions pas 4 la fin, le développement des chartes énumérant des
principes a respecter. On voit done que 1’activité de 1’individu est souvent en lien
avec son service, qui permet de constituer une base sur laquelle il pourra étre
¢valué (plusieurs études ont démontré que 1’évaluation des résultats s’effectue

sur une base comparative plutdt que sur une base absolue).

Ces outils de management donc, modifient sensiblement I’esprit de

1*évaluation.

I reste & dire que la difficulté inhérente & toute évaluation fondée sur les
résultats est dans la considération des résultats bruts et celle de I’environnement

(conditions et moyens) dans lequel Iaction du cadre s’est déroulée. Elle ne peut
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pas étre une simple procédure administrative : elle est au coeur du systéme de

pouvoir hiérarchique.

6- Les processus d’évaluation

Pévaluation du cadre par sa hiérarchie, c’est une occasion d’un dialogue

sur son développement , sa carriére et ses performances.

En général, sur le plan théorique un systéme d’évaluation comprend trois

types principaux d’objectifs (différencier, intégrer, piloter les performances) et

ainsi correspondre 2 trois logiques (voir tableau ci-aprés).

TABLEAU : Les logiques de ’évaluation’

Fondement

Conception de la

Autres aspects de la

e nde o once . :
Logiqu théoriques Objectifs motivation au travail GRH li¢s
Différenciation Management | Utilisation de Motivation a travers | La rémunération
Pappréciation pour | des mécanismes de
différencier la récompenses :
gestion des hommes |individuelles |
en fonction du
mérite
Intégration Ecole des Outil de circulation |Motivation par la La gestion des
relations de I'information, de |satisfaction et ]a carriéres
humaines relation salarié/chef | valorisation des ‘
et d’orientation de | agents
carriére
Finalisation et | Direction par | Fixation et Motivation par la La structure et le

pilotage des
performances

les objectifs

évaluation
d’objectifs pour
améliorer les
performances

clarification des
tiches et la
responsabilisation
sur des objectifs

conirble de gestion

En pratique, et par économie de temps ces objectifs sont regroupes en un

seul entretien a passer en revue ’un aprés 'autre : les résultats obtenus, les

aspects qualitatifs et relationnels, et I’évolution de la carriére et la formation.

’LF Dany YF Livian. La nouvelle gestion des cadres, Vuibert, Juin 2002
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S’agissant de la nature des critéres & utiliser pour I’évaluation du cadre, il
s’avére que ’approche par les compétences reprend largement des éléments

relatifs aux comportements et aux capacités manifestées par le cadre.

Aussi, tout systtme d’évaluation affecte consciemment ou non, des roles
aux acteurs concernés : le cadre lui-méme, Son chef mais ééélement le
responsable hiérarchique de niveau supérieur du personnel. Donc I’élément clé
du systéme d’évaluation est le dialogue cadre supérieur hiérarchique, formalisé
par un document issue de I’entretien. Obligatoirement, le document doit étre
signé par 1’évalué et ce pour but: d’assurer au minimum d’une information de
I’évalué sur le contenu du jugement porté sur lui, et d’inciter & un dialogue, a une
discussion sur les résultats obtenus, les objectifs & poursuivre, les améliorations a
apporter... Une copie de ce document sera stockée au niveau supérieur (niveau

n + 1 et responsable des ressources humaines de I'unit€).

La richesse et la pertinence de ce document sont fonction de la qualité de
la relation hiérarchique de la motivation conjointe & D’entretien des deux

partenaires.

Donc, faire réaliser, dans de bonnes conditions, tous les ans au moins, un
entretien suffisamment long entre le chef et son collaborateur, de maniére a leur
permettre de faire le poinf ensemble sur les activités, les résultats, les objectifs et
les souhaits d’évolution, est un objectif plus facile a énoncer qu’a faire respecter.
De nombreuses difficultés a faire vivre I’entretien ont été souligné : difficultés
lies au processus de fixation d’objectifs, réactions de crainte ou d’évitement du
face a face, difficulté du responsable & dégager le temps nécessaire pour
s'entretenir avec chacun de ses collaborateurs et absence de marge de manceuvre

réelle du responsable pour satisfaire les aspirations du cadre dont il sollicite

I’expression.

Dans un demier lieu on va décrire I’évaluation 4 360° comme type de
[’évaluation, parce qu’elle consiste un outil assez récent et elle est introduite dans

les démarches de bilan de compétence ou bilan de carriere. Son but est de
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Figure : Organiser la mobilité’

Outils de gestion collective

p Quelles formes de -

Carte des métiers mobilité encourager 7
+

Outils de gestion individuelle Décider concrétement

Outil informatique > la mobilité

Contrat de développement

Aide 4 la mobilité

AN

A
= <

Des sources d’innovation Des freins & lever
- Compétence techniques les représentations
et compétences fransversales collectives

- Postes tremplins,

poste passerelles

'- F. Dany, Y.F Livian, La nouvelle gestion des cadres 2°™ édition. Vuibert juin 2002
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Dans un univers ol la volonté d’encourager les mobilités possibles est
forte, certaines entreprises cherchent a distinguer deux types de compétences : les
compétences techniques et les compétences transversales. Parce que acces a
certains postes peut se faire soit sur la base de savoir faire techniques spécifiques,

soit sur la base de la maitrise de certaines procédures...

Pour faciliter le développement de la mobilité, les entreprises peuvent
également chercher a définir des postes ayant  des caractéristiques

particuliérement intéressantes tels que :

- Les postes tremplins : permettent d’acquérir de nouvelles compétences, ou

qui sont considérés comine des lieux de révélation du potentiel des cadres ;

- Les postes passerelles : sont des postes qui ont une fonction spécifique
dans [’organisation de la mobilité des cadres. IIs facilitent des réorientations de
carriere. L’incertitude sur le développement des métiers a terme, a 'instar de la
volonté d’un grand nombre de cadres de pouvoir réorienter leur carriére au fil du
temps, incitent & porter une attention croissante a cette notion de postes
passerelles. Lors de la mise a plat des principales filiéres d’évolution
professionnelle, I’entreprise gagne a réfléchir sur les voies de reconversion

possible.

La gestion de la mobilité ne reléve pas que d’un probléme de
compétences. Il existe d’autres freins qui proviennent de la réalité des identités
professionnelles. De méme, on peut observer que certaines mobilités ne se font
pas car elles sont contraires aux représentations collectives méme si aucune

donnée objective ne s’oppose a leur réalisation.

Donc la gestion collective de la mobilité suppose une bonne connaissance
des réalités du corps social concerné. Cette connaissance est indispensable pour
¢viter que ne soient envisagés des scénarios d’évolution irréalistes. Elle est aussi

nécessaire pour que des actions soient mises en place afin de lever certains freins.
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La constitution de bases de données et la réalisation de simulations grace &
I’outil informatique en particulier permettent d’affiner la gestion de la mobilité.
Ils peuvent aider a identifier d’éventuels blocages et peuvent donc servir A
pointer les endroits ot des mesures correctrices sont nécessaires pour éviter des

pénuries ou des sureffectifs.

Les contrats de développement, ou plans de progression individualisés,
peuvent étre des outils particuliérement utiles en matiére de gestion de la
mobilité, dans la mesure o ils s’imposent comme leviers d’incitation puiqssants.
IIs permettent des échanges Vsﬁr les mobilités a envisager et sont susceptibles de

déboucher sur des compromis constructifs.

Lorsque la mobilité est gérée en direct par la hiérarchie et les cadres grice
& de I’information communiquée & tous les postes & pourvoir, les principales

mesures qui peuvent encadrer la mobilité sont :

- Pinformation sur certains postes et sur certaines mobilités possibles qu’il

convient de mieux faire connaitre, voire de valoriser ;

- la mise en place d’incitations, tel que les aides & la mobilité géographique.

3.2- Organiser la mobilité internationale
Les dispositifs d’accompagnement de la mobilité revétent une importance

particuliére dans le cadre de la mobilité internationale.

D’ailleurs, il existe dans la majorité des grands groupes internationaux un
responsable de la gestion des expatriés. En plus des divers assurances et
prestations dont bénéficie le cadre et sa famille, les regles de rémunération sont
aménagées de fagon a ne pas faire supporter au cadre les surcoiits éventuels de la
vie dans un pays étranger, 4 lui assurer une évolution salariale au moins identique
a celle qu’il aurait connue en restant & son pays, et le dédommager des

contraintes (éloignement, difficulté des conditions de vie...) qu’il accepte.
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Les autres dispositifs spécifiques utilisés dans le cadre de la mobilité a

" I’international sont les dispositifs de sélection et de suivi des cadres.

Une attention particuli¢re est portée a la sélection des cadres, concernant
son expérience de Pentreprise, la capacité de la famille 4 s’adapter a son nouvel
environnement local et son potentiel. Ce dernier n’est pas choisi que pour sa
capacité & réussir la mission confide. Il 1’est aussi par rapport & ses capacités
pressenties de pouvoir occuper 4 son retour un poste a responsabilité, et ce dans

I’optique de limiter les problémes de réintégration.

Une fois la sélection effectuée, les cadres peuvent se voir proposer des
préparations a l’expatriation. Il s’agit principalement de mises 4 niveau en

langue.

Les entreprises font parfois appel & des cabinets spécialisés dans ce genre
de préparation. Dans d’autres cas, elles cherchent 4 utiliser les compétences

d’anciens expatriés et eclles organisent des échanges s’appuyant sur les

expériences internes.

Les mécanismes de suivi des expatriés ont pour but de garder le lien avec
'unité d’origine, notamment pour apprécier le cadre. De fait, les expatriés font
souvent I’objet d’une double évaluation. Il peut s’agir par exemple d’une

¢valuation par la hiérarchie locale et par la direction centrale i laquelle est

rattaché un cadre.

Enfin, la plupart des entreprises s’efforcent d’améliorer la gestion du

retour en travaillant sur des dispositifs possibles de préparation du retour.
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Conclusion

Parce que la mobilit¢ vise le meilleur ajustement possible des ressources
aux besoins de I’entreprise, elle demeure un outil de motivation trés puissant
pour les cadres. C’est & travers des changements de postes que certains vont
poursuivre leur apprentissage et la concrétisation de leur progression. Quelque
soit ces formes, dans une optique du développement de I’employabilité des
cadres, la mobilité permet d’élargir leur compétence, leur professionnalisme et
leur capacité d’adaptation et reste un €lément incontournable de leur parcours

professionnels.
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Chapitre VII : La gestion des départs des cadres

Introduction

La gestion des départs ou ce qu'appellent certains la séparation comme
partie intégrante de la gestion des cadres , doit étre vu, aujourd’hui comme
révélateur de I'importance des évolutions vécues par les cadres au cours des

derniéres années.

Jusqu’a un passé récent, le cadre reste fidéle a son employeur, et méme les
désaccords inévitables n’interrompaient pas sa relation avec [’entreprise.
[’importance de 1’ancienneté garantissait une évolution relativement stable, en
contre partie de la loyauté du cadre pour son employeur. Dans les cas de rupture ,

une certaine discrétion était respectée, dans I'intérét des deux parties.

La situation n’est plus le cas aujourd’hui , et la gestion des départs est

devenu un enjeu essentiel.

Pour I’entreprise, la gestion des départs est une partie essentielle de sa
gestion des ressources cadres, dans un contexte ot la flexibilité est devenue une

priorité. Plusieurs éléments sont utilisés dans ce domaine, on trouve :

les séparations lides aux désaccords et conflits entre le cadre et son

employeur ;

- les séparations li€es a [I’inadaptation percue des compétences de
I'individu, dans un contexte technologique et économique a rapide

changement ;

- les décisions de stratégie d’entreprise consistant a se séparer de certaines

activités, et donc des cadres qui y travaillaient ;
- la réduction des cofits et d’ajlégement des structures ;

- les souhaits partagés d’évolution professionnelle, pouvant aboutir d’une

initiative de départ de la part du cadre.

Pour le cadre, cette gestion est importante, puisque la fidélité et stabilité
ne sont plus d'actualités ses attentes professionnelles 1’obligent et qu’il peut de

plus en plus €tre amené & vivre plusieurs départs au cours de sa carriére.
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En général , ayjourd’hui I’élément qui est le plus entrain de changer, ¢’est

le rapport salarial cadre et entreprise.

Nous lraitons dans ce chapitre les différentes formes de départs qui

reposent sur le partenaire ayant pris I’initiative du départ ou de la s€paration.

1- Les formes de départ

i

|

Par rapport & un salarié simple, une importance sup€rieure est accordee au

1.1- Les departs a initiative du cadre

départ volontaire d’un cadre. C’est un événement exceptior‘mel vu le niveau de
responsabilité atteint, le degré d’attachement supposé du cadre a son employeur

Done, une analyse des causes du départ volontaire était demandee

Puis le développement d’un marché de ’emploi des cadres a banalis€ ce

phénomene, surtout en début de carriere.

Aujourd’hui, le retournement du marché de ’emploi a encouragé de
mettre 4 lordre du jour dans certains secteurs, ’objectif d’attraction et de
fidélisation. Les politiques d’entreprises cherchent une certaine fidélisation
durable et correspond & des natures d’activité et des situations économiques tres

diversifides.

De nouvelles conditions apparaissent cependant concernant les départs de
cadres situés a certains postes clés. Elles sont significatives d’une évolution du

fonctionnement des organisations.

La gestion de la non concurrence par I’entreprise , ¢’est une réponse au
probléme du passage de certains cadres (de haut niveau) chez le concurrent. Le
mode de fonctionnement des organisations et des échanges commerciaux, situent
I’action de nombreux cadres dans des réseaux au sein desquels ils jouent un role
personnel ; qu’ils peuvent partlellement au moins déconnecter de leur entreprise
actuelle et mettre au service d’une autre. La seule possibilité pour ’entreprise est

la clause de non- concurrence inscrite dans [e contrat de travail, son usage résulte
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seulement de la jurisprudence, et ne peut étre que limitée dans le temps , I’espace

et Pactivité.

Donc, les moyens pratiqude a la digposition de I’entreprise pour se
prémunir contre de tels problémes sont limités. Il ne [ui reste qu’a faire bouger
les cadres suffisamment souvent de maniére a éviter qu’ils n’acculﬁulent trop
d’informations et de contacts, ou bien a fidéliser par tous les moyens les

détenteurs de certains postes clés.

1.2- L’essaimage, le changement de statut et création d’emploi
Excepté des départs volontaires du cadre , soit naturel (retraite, déces, ...)
ou sur sa décision (s’analysant juridiquement en démission), il existe des formes

variées de séparation plus au moins initiées par I’employeur. -

Malgré leur diversité, nous avons choisi de regrouper tous les départs de
cadres dans un contexte de contrainte plus ou moins forte, et aboutissant a la
création de son emploi, en maintenant parfois une forme de relation avec son

ancien employeur,

Nous distinguons trois formes de départ volontaire (facilité) I’essaimage,

le changement de statut par I’employcur et la création de I’emploi par le cadre.

1.2.1- L’essaimage

L’essaimage correspond a une politique de I’entreprise d’aide a la création
d’entreprise. Dans le cas échéant, le bénéficiaire retourne a I’entreprise par un
droit de retour en cas d’échec. Il vise a deux logiques : la gestion des carriéres (et
notamment la gestion des départs) et la volonté de Pentreprise de favoriser la

création de ’emploi.

Dans la premiére, il s’agit d’aider des salariés (et pas seulement les
cadres) a changer d’activité, en leur offrant ainsi la possibilité d’évoluer hors de

Pentreprise.
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Dans la deuxiéme, il s’agit de mener des actions plus collectives souvent
en accompagnant d’un plan social et s’intégrant dans le contexte du

développement local.

Généralement, les entreprises ayant développées 1’essaimage y voient non
seulement un moyen de traitement d’éventuels sureffectifs ; mais aussi incitation
au développement d’un projet professionnel. Ce type d’initiative s’intégre dans
une politique de développement, y compris dans ['entreprise, d’un esprit

d’entreprise.

1.2.2- Le changement de statut par la demande de U'employeur

Sur la demande de 1’employeur, le changement de statut supposc la
transformation de la relation avec le salarié¢ qui devient travailleur indépendant.
Les cas sont multipliés au cours des derniéres années et correspondent a4 une
transformation radicale de la relation employeur — cadre. En poussant la logique
de I'offreur de service jusqu’au bout, ’employeur met fin au contrat de travail et
demande au cadre de poursuivre ses prestations avec le statut d’artisan ou de
travailleur indépendant. On voit donc bien les avantages pour I’entreprise et les
inconvénients pour le cadre. Face & ce type de propositions, le cadre n’a aucune
alternative : reste a statuer , d’une part sur les conditions de cessation de son
contrat de travail de salarié, et d’autre part sur la nature du bien qui continue 4 le

relier avec son ancien employeur.

1.2.3. La création de son emploi
Il s’agit d’une création volontaire de I’emploi par le cadre au cours ou a Ia
suite d’une recherche d’un emploi salarié. C’est une décision d’opportunité du

cadre , consistant & poursuivre une activité en indépendant.

Compte tenue des caractéristiques actuelles du marché de I’'emploi cadres,
un grand nombre de cadres se sont résolus a devenir « proposeurs de services» en

utilisant leurs compétences professionnelles.
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Les cas les plus nombreux portent sur ’exercice en libéral d’activités
proches de celles exercées en tant que cadre. Cette démarche de création de son
emploi est appuyé par les organismes d’aide aux cadres en recherche d’emploi.
Ces organismes proposent largement des informations et des conseils pour ceux

qui envisagent de se lancer dans cette nouvelle étape de leur carriére. -

Du point de vue , de la gestion de carriere , la question consiste a se
demander si ce passage au statut libéral est pour un cadre une étape transitoire
avant de reprendre un emploi salarié ou bien une maniére de vivre une derniére

étape de vie professionnelle.

I-3 Les départs a Uinitiative de I’employeur
La plupart de ces départs s’insérent dans un ensemble de régles et de lois,

et pour faire I’analyse, on se limite & décrire quelques points essentiels y afférent.

2.3.1 Le départ en retraite anticipée

Pour résoudre leurs problemes de sureffectifs, plusieurs entreprises font
appel a ce type de départ. Mais en méme temps, de nombreux cadres demandent
de leur c6té & bénéficier de ces dispositions. Et parce que, ces formules de départ
permettent une transmission de savoir faire , les entreprises doivent apprendre &
gérer ces classes d’dge, afin que les cadres attendent plus en plus de I’age 1égal

de la retraite et pour pouvoir quitter leur activité dans de bonnes conditions

matérielles.

1.3.2 Le licenciement

Le licenciement du cadre, comme de tout salarié, doit avoir des motifs

valables de licenciement. On distingue :

¢ le licenciement pour motif personnel, qui exige I’existence d’une cause
réelle et sérieuse, qui pourrait avoir des conséquences négatives sur les activités

ou la gestion de I’entreprise. Il peut &tre causé par des absences injustifiées ;
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e le licenciement pour insuffisance professionnelle, correspond a une

inaptitude avérée ou une catence reconnue ;

e le licenciement pour faute nécessite un manque manifeste de bonne
volonté ou une non- application consciente du réglement de la part du cadre. La
menace d’un licenciement pour faute peut étre une stratégie destinée a obtenir

des concessions du salarié,

ole licenciement individuel pour motif économique permet souvent de
donner 4 la séparation du cadre un caractere objectif et neutre et donc honorable.
Il s’applique non seulement dans le cas d’une suppression d’emploi, mais aussi
dans celui d’une transformation substantielle du contrat de tra\fail refusée par le

cadre.

Les cadres qui ont fait ['objet de licenciement collectifs pour motif
économique accompagnés ou non de plans sociaux : leur situation dans ces cas
n’est guere différente de celle des autres salariés. Ce type de licenciement est a
Porigine de fermetures d’établissements et de déménagements d’entreprises en

relation avec I’évolution technologique et 1”état de I’économie.

1.3.3- Les formes négociées de séparation

Les cadres ont été de plus en p.Ius I’objet de pratiques particulieres de
départs négociés, davantage que les autres catégofies de personnel. La volonté
des deux paﬂies de garder une certaine discrétion en la matidre, la réticence
coutumicre des cadres vis-a-vis du contentieux et la défense collective de leurs
intéréts, 'accord implicite des deux parties sur I’importance des avantages

matériels qu’on peut envisager ont crée des formes de négociation.

En réalité les formes adoptées sont trés diverses, nous citerons certaines

qui sont liées d’une part aux ruptures négocides et d’autre part a l’accord

transactionnel.

Dans les ruptures négociées, il n’y a pas de litige , il y a seulement départ

neégocie entre les deux parties, moyennant une certaine somme considérée
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comme licite ; & partir du moment o0 cet accord est librement conclu et ou il
‘s’agit bien d’une démission. Ou bien il s’agit d’une rupture amiable du contrat de
travail pour motif personnel (rupture d’un commun accord), et ce n’est ni un

licenciement ni une démission.

Par contre dans 1’accord transactionnel, et pour diverses raisons,
I’employeur et le cadre peuvent décider de mettre fin & ’amiable a un litige, ou a
un désaccord profond qui aboutit 4 la terminaison du contrat de travail.
L’employeur peut vouloir éviter le recours et le risque d’un contenticux uliérieur.
Le cadre, s’il est convaincu que le désaccord est sans issue, peut espéref obtenir

des conditions matérielles de départ avantageuses.

Donc, les deux parties se lient par un accord transactionnel qui devenu
aujourd’hui une forme trés fréquente de gestion des départs des cadres et

dirigeants.

1.3.4 L’outplacement

L’outplacement est un service ayant pour objectif d’aider le salarié ayant
fait I’objet d’une décision de séparation de la part de son employeur & retrouver
rapidement une nouvelle activité. Ce service est proposé et financé par

’employeur qui fait appel pour ce faire a un cabinet de conseil spécialisé,

Le cabinet procéde avec le cadre concerné a un travail en plusieurs étapes
diagnostic approfondi des caractéristiques professionnelles, aide a la définition
des objectifs et de la stratégie de recherche, formation pratique a la recherche

d’empiloi, aide au choix final.

L’outplacement parait un outil de dédramatisation, dans le cas ol les
désaccords ne sont plus acceptés par I’employeur et ils aboutissent a une décision

de séparation souvent rapide.

Dans certains cas, 1’outplacement est 1’aboutissement d’un échec dans la
gestion de la carriére des cadres (mauvaise affectation, absence d’un bilan de

catriere ou de compétences ...).
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Conclusion

Comme conclusion de ce chapitre, on peut dire que le départ du cadre,
longtemps vu comme un événement exceptionnel, a changé de nature au cours
des dernidres années & cause de plusieurs transformations, les plus essenticlles

sont :

- le moment ou la carriére du cadre est soumise a une banalisation. Plus
précisément, 1’adoption par les entreprises de modeles de gestion centrés sur la
flexibilité a touché également la population cadre. Le lien cadre et employeur
s'est relaché et dépend davantage des évolutions de [’environnement

économique, comme pour les autres salari€s ;
- 1a fidélité du cadre devient une fidélité a durée déterminée.

- Les restructurations ont cu un effet sur la population cadre, et pour le
gestionnaire des ressources humaines, la séparation avec un cadre devient un acte

de gestion de ’emploi presque comme un autre ;

- les dispositifs ct politiques favorables & la mobilité souvent utilisés pour

objets de faciliter des évolutions du cadre.

- Certains cadres qui attendent une facilitation de passage jusqu’a présent
rares, ces passages qui correspondent au nouveau visage que serait entrain de
prendre la vie professionnelle d’un cadre : passage d’un poste dans son pays a un
poste & 1’étranger, passage de la grande entreprise & la P.M.E ; passage d’un

emploi salarié & un statut de travailleur indépendant.
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Chapitre VIII : La formation des cadres

introduction

La contribution des ressources humaines & la réussite de I'entreprise prend
une importance de plus en plus grande, au cours de cette décennie. En fait, les

compétences du personnel pourraient bien €tre le facteur déterminant.

Dans un environnement turbulent qui reste trés exigeant, la formation tout
au long de la vie parait de plus en plus incontournable. Son rdle n'est plus
seulement de transmettre des savoirs et savoir faire, mais d'anticiper et de
préparer les changements en mettant 4 la disposition de l'entreprise, en temps
voulu les compétences nécessaires pour réaliser ses objectifs et se développer en
permanence. La formation s'affirme comme un facteur stratégique du
développement des entreprises. Elle constitue un domaine de gestion dans lequel

les démarches, les outils, et les savoirs, les savoir faire sont dorénavant codifiés.

Il n'est pas convenable de mettre en place une gestion des carriéres sans un

effort correspondant en matiére de formation.

Parce que le cadre est responsable de son devenir professionnel par
rapport & l'acquisition, a la construction de ses compétences et au développement
de son employabilité. La formation sera un moyen pour lui d'obtenir un mellleur

rapport de force sur le marché de I'emploi et sur le plan des promotions.

En général, les programmes de formation visent & montrer que
l'accroissement du rendement actuel et futur de cadre, dépend de sa capacité & .
accomplir les tiches qui lui sont demandées, & travers l'amélioration de ses
connaissances de ses habiletés et de ses attitudes, c'est-a-dire a4 améliorer ses

performances.

Dans ce chapitre, nous mettons le point sur un certain nombre d'enjeux de
la formation des cadres, son organisation, I'évolution de ses dispositifs et

I'évaluation de ses actions.
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l'autonomie et l'initiative des salariés. C'est le cas notamment pour les activités
ou des interfaces ont directement lieu entre les cadres et les clients. Il est attendu
des formations consacrées 4 "la culture d'entreprise” par exemple de participer au

développement de nouvelles identités professionnelles.

Mais il reste & dire que, la formation initiale a un poids impbrtant sur la

carriére des cadres :

- elle facilite l'insertion professionnelle de ses titulaires a travers une
fonction sélective et préparatoire a différents postes accessibles aux débutants. La
formation initiale donne aux jeunes des compétences spécifiques nécessaires a
I'exercice d'une fonction. Elle permet aussi de les mettre en contact avec leur
futur professionnel. La formation a un impact d'autant plus important qu'elle agit
¢galement aussi comme un signal, permettant aux employeurs de repérer ceux

qui sont les plus motivés et les plus compétents.

Par ailleurs, le poids des dipldmes sur les trajectoires individuelles est
important puisque la recherche d'indices permet de mesurer au plus vite les
différents candidats. Mais toujours est-il, les entreprises continuent & accorder un

grand intérét a la formation initiale,

- Elle participe au développement des capacités d'adaptation et d'évolution
des formés. La meilleure fagon pour aider les individus a mieux gérer leur
carriere si les compétences transmises aux formés devront &ire complétées, ¢'est

la connaissance générale de l'entreprise et de ses modes de fonctionnement.
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2- L'organisation de la formation

La formation est considérée comme un domaine de gestion, un
investissement et un moyen au service de l'entreprise. Face & des besoins en
formation toujours importants, l'entreprise se trouve devant un probléme de

financement de la formation permanente des cadres.

by

Quoi qu'il en soit, les formations destinées & adapter les salariés de
'évolution .des métiers ou les formations destinées & accompagner des
promotions, la maitrise des coflits pour les entreprises dans un souci de
productivité. reste un objectif, que la formation devra faire plus et mieux pour
moins cher. Les entreprises souhaitent alors que les investissements en la maticre

soient cofinanceés.

Faire en sorte 4 la fois que les cadres ne soient pas totalement dépendants
4 I'égard de leur entreprise pour avoir accés au savoir et que les entreprises ne
soient pas contraintes de financer des formations qui leur rapportent rien (non
liées & leurs objectifs), De cette idée, le débat autour de la formation montre
'opposition au moins partielle existant entre individu et organisation dans ce
domaine. Ces formations sont souvent valorisées comme constituant un
investissement de long terme sur des compétences et des potentiels d'évolution
ou une prévention des inadaptations. Mais elles sont tout aussi souvent rejetées
ou lancées avec réticence car trop longues et trop coiliteuses, trop théoriques
(surtout les formations dipldmantes qui apparaissent sans rapport avec la réalité
du travail). On leur reproche également de ne rien apporter de mieux en matiére
d'occupation des postes tenus, de désorganiser la production du fait d'absences
trop longues et trop souvent répétées ou d'offrir au cadre des opportunités de se
vendre plus cher ailleurs en ne récompensant ainsi guére l'entreprise qui a investi
sur lui. Ces événements ont conduit de nombreuses entreprises a rationaliser
leurs dépenses en matiére de formation. Elles sont de plus en plus nombreuses &
recourir a des pratiques comme les clauses de dédit — formation par lesquelles le

cadre s'engage a rester un certain temps dans l'entreprise ou il aura & rembourser
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une partie du montant de sa formation. Et la pratique des formations cofinancés,
dont le principe est qu'une partie du temps consacré & la formation est pris sur le

temps personnel des cadres.

Plus généralement, le débat sur la formation permanente aujourd'hui met a

jour de nouvelles problématiques importantes dues & :

- I'émergence d'une nouvelle norme sociale qui pose que le cadre doit étre

fortement acteur de sa carriére (et donc de sa formation);

- I'apparition de nouveaux modes et transmissions des savoirs (notamment
via la NIIC et Internet) qui renforcent la confusion entre les différents temps de
travail et de loisir (possibilités de formation & distance, voire de formations

réalisées au domicile).

Par ailleurs, les formations réalisées dans le cadre des plans de formations
des entreprises sont toujours privilégiées par les cadres, mais les formations

réalisées a l'initiative de ces derniers en dehors du plan de formation augmentent.

Ce type de projet dépend tout d'abord de la politique interne de gestion des
ressources humaines: si les cadres ne sont pas satisfaits des carrieres qui leur sont
proposées, | si l'offre de formation est faible, la demande de formations
promotionnelles non intégrées a des chances d'étre grande. Et ensuite il est
entrepris en particulier par ceux qui redoutent de ne pas pouvoir bénéficier des
évolutions auxquelles ils aspirent. Ils concernent donc en priorité ceux qui
souhaitent &tre moins dépendant de leur entreprise et qui sont en quéte de
nouveau atouts (approfondissement d'une expertise, nouveau domaine de
compétences...) pour poursuivre leur carriére sous de nouveaux horizons. Aussi
les cadres qui souhaitent accéder en interne a des postes qui leur étaient interdits
jusqu'alors, pour faire la preuve de leur potenticl. Cette stratégie est
particulierement répandue dans les entreprises ou le poids des qualifications reste
fort. Elle est également utile pour pouvoir accéder & des réorientations

professionnelles importantes.
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Enfin, s'engager dans des projets de formation pour certains cadres c'est
une fagon de se protéger face aux risques qui pésent sur I'entreprise ou sur l'une
de ses activités. Alors méme que dans les périodes difficiles les entreprises ont

tendance a réduire leurs investissements en formation.

3- L’évolution des dispositifs de la formation

La formation est un champ en permanente évolution. Entre les turbulences
de Denvironnement et les évolutions volontaires, son visage se transforme

-3

réguliérement.

Comme P’écrit Malglaive « ce sont les problémes surgissant dans une

conjoncture spécifique qui donnent naissance & une ou plusieurs opérations de

formation »'. La formation apparait ainsi comme un moyen de service d’un

objectif : transformation de métier, performance collective, efficacité organisa-

tionnelle.... Elle contribue & la résolution des problemes.

Ainsi, la rationalisation de la formation permanente et la volonté d’en
faciliter I’accés sont a I’origine d’une forte évolution des dispositifs de

formation.

Ces dispositifs sont sélectionnés en fonction de leur souplesse et leur

compétitivité sur le plan financier :

- ils ont a répondre aux contraintes de disponibilité dans le temps des cadres
appelés & les suivre. Il s’agit de réduire la durée des formations et d’aménager
leur organisation pour éviter les absences longues et répétées des cadres et en

permettant aux stagiaires de choisir les dates auxquelles ils vont suivre leur

formation ;

- ils doivent répondre aux préoccupations des formés sur le long terme
(objectif de développement) comme sur le court terme (préoccupations

immédiates des personnes). Il ne faut guére s’étonner que les cadres ne soient pas

'~ Dimitri WEISS, les ressources humaines, Editions d’organisation 1999,
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aussi spontanément désireux de partir en formation, car cette derniére suppose
des travaux individuels qui empiétent sur leur temps personnel. Donc il est
important que les cadres voient les perspectives qu’elle leur ouvre et surtout dans
un environnement professionnel d’autant plus difficile, la formation est un levier

de mobilisation.

- Ils ont & faciliter I’accés & de nouvelles compétences par des actions

s’appuyant sur les acquis des formés.

L’évolution de la formation permanente se traduit par I’évolution de ses

dispositifs.

On voit déja 1’évolution correspondant & la priorité donnée aux formations
les plus souples, qui s’adaptent le mieux aux contraintes et objectifs de
entreprise. I1 s’agit de formation «inter » qui réunissent les salariés de
différentes entreprises, de formation « intra» qui sont des formations de sur
mesure, réservées aux salariés d’une entreprise donnée et dont leurs contenus
pédagogiques tendent a étre adaptés aux spécificités de ’entreprise pour laquelle
se sont réalisées, et de formations «internes» qui sont congues par des
personnels salariés de I'entreprise. Cette évolution s’explique aussi dans la
mesure ou ces formations visent & des objectifs de développement collectif et ne
se limitent pas a des actions individuelles, elles apparaissent comme les plus

efficaces pour introduire des modifications d’envergure.

Le développement actuel des formations « intra» présente également
I’avantage de favoriser un meilleur contrdle des dispositifs de formation. En effet
d’une part I’achat de ce type de formation renvoie aux mécanismes de choix de
réponses aux appels d’offre. D’autre part ces formations permettent d’exiger des
produits plus sophistiqués en traitant de sujets mal maitrisés en interne ou faisant

appel a des méthodes pédagogiques spécifiques.
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De nombreuses entreprises font appel a des formations internes,
susceptibles de prendre le relais d’animateurs professionnels et ce dans le but de

maitriser leurs cofits en limitant le recours aux prestations externes.

L’évolution au profit des formations « intra » est & peu prés diminuée au

niveau de Ia formation des cadres.

Le recours a des formations « inter » est encore important pour la gestion
individuelle des compétences. En effet, le nombre de cadres formés a un moment
donné, sur un sujet. particulier, est souvent trop faible pour justifier des

formations spécifiques & une entreprise.

Le développement de formations autogérées par les cadres, ¢’est une autre

tendance qui se fait jour. Ces nouveaux dispositifs de formation ont pour but :

- de personnaliser les dispositifs pédagogiques en les adaptant & chaque
individu. Il s’agit de permettre & chacun de gérer lui-méme son projet de
formation, de sorte que c’est lui qui choisit les modules sur lesquels il souhaite

investir, et les moments ol il est prét a le faire ;

- de profiter du développement des nouvelles technologies pour permettre

un progres de la formation permanente dans I entreprise ;

Ces systemes flexibles qui facilitent la gestion individualisée des

compétences reposent le plus souvent sur les éléments suivants ;.

- Une pratique de "bilan" qui permet de mettre en évidence les

compétences détenues par un cadre et celles qu’il lui faut acquérir pour prétendre

aux différentes possibilités d’évolution,;
- des dispositifs d’auto formation;

- des dispositifs de formation structurés qui permettent de garantir [e

passage par certains points essentiels 4 une homogénéisation des connaissances

acquises par les formés ;
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- une pratique de tutorat qui permet au cadre d’avoir des réponses a ses
questions spécifiques, ainsi que des conseils individualisés sur les points qui lui

reste & améliorer et ou sur les moyens & mettre en ceuvre dans ce projet;

- des pratiques de validation des connaissances acquises. Elles permettent
d’évaluer I'efficacité du processus engagé et les compléments éventuels a y

apporter ainsi que 'introduction de changements justifiés par la formation.

Dans un dernier lieu, malgré que ces dispositifs facilitent I'acces 2 la
formation, ils exigent des investissements importants qui ne seront peut étre pas

encouragés par les entreprises.

4- L’évaluation des actions de formation _

L’évaluation des actions de formation correspond & la recherche de
efficacité de la formation par la mesure de ses résultats et de ses effets. Elle
recouvre un ensemble de pratiques: appréciation globale de [’efficacité du
dispositif et de son pilotage, évaluation des acquis de formation et des acquis en

situation de travail dont les modalités ont été congues par rapport au processus.

Cette phase vise & mettre la formation sous contrdle et & en arnéliorer
Iefficacité, elle permet également d’affiner le dispositif, notamment en
corrigeant les incohérences et en réduisant les écarts entre les intentions et la
réalisation. Elle comporte plusieurs niveaux et moments trés différents. En effet,
on peut évaluer entre autres : Ia satisfaction des formés a I’issue de la formation,
leurs changements de comportements suite & une formation, les acquis qu’ils ont
vraiment retirés, ’accroissement de performances dont leur unité ou leur propre
activité a bénéficié.

Quelque soient les dispositifs retenus, la formation s opére par un suivi de

l’évolution des indicateurs de quantité, de qualité, de dépenses engagées, de

délais. .. |

La rationalisation des actions de formation suppose, une modification des

pratiques a différents niveaux. Mettre en place une démarche de qualité dans le
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domaine de la formation, qui se traduit par des procédures de normalisation, de
certification, d’homologation..., permet de maitriser le processus dans
I’ensemble de ses étapes, d’en vérifier la conformité au moment ol des actions
correctives sont encore possibles. La qualité de la prestation fournie n’est pas le

seul élément en cause en matiére d’efficience de la formation permaneénte.

Les pratiques de définition des actions de formation sont, elles-aussi,
souvent a4 acquérir. Une meilleure gestion de la formation permanente passe en -

a

effet par un diagnostic plus fin de la pertinence des actions envisagées.

Ainsi, il est désormais connu que les cadres éprouvent des difficultés a
mettre en pratique les attitudes et les méthodes auxquelles ils ont été entrainés,
lorsque ils sont confrontés & une organisation, a des politiques de GRH et de

communication qui n’évoluent pas.

De méme de nombreuses actions de formations, indispensables au
développement professionnel des cadres n’ont de sens que reliées a une pratique

(formation — action) et insérées dans une politique de management d’ensemble.

Par ailleurs la formation n’est pas forcément la réponse a tous les
problémes rencontrés. Ce n’est que l'une des réponses possibles 4 des manques
mis en avant 4 travers un entretien annuel, ou lors de I’élaboration d’un plan de

développement individuel.

En effet, selon Borbier et Lesne, il n’y a pas de besoin en soi et
I’élaboration de besoin en formation apparait comme un processus par lequel on

peut recueillir auprés des différentes acteurs les objectifs a atteindre par la
formation et la définition des compétences 4 développer’. Les démarches

conduites en termes de besoin de formation comme elles ont pour effet
d’encourager des demandes de formation pas toujours fondées, elles ont souvent

un effet négatif d’induire des réponses en termes de formations classiques au

2. Dimitri WEISS, les ressources humaines, éditions d’organisation, 1999.
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détriment d’autres formes d’apprentissage possibles, parfois moins cofliteuses et

efficaces.

Un autre raisonnement dominant aujourd’hui concerne la « formation —
investissement ». D’aprés le Boterf, considérer la formation dans une logique
d’investissement équivaut & raisonner en termes de risques: « en terme de
décisions d’investissement, une question essentielle devient alors : « si nous ne

réalisons pas telle formation, quel est le risque & ce que I’objectif ne soit pas

atteint ? ». I1 s’agit bien 14 d’un risque stratégique »’

La formation constitue un investissement immatériel par excellence. Selon
I’expression de Caspar et Meignant, la notion de formation investissement est
« mythe utile ». Au-deld de son caractére gratifiant, elle permet de poser la
question de [’efficacité du systéme de formation de [’entreprise, du plan de
formation... L application de la notion d’investissement au champ de formation
participe a son arraisonnement. Elle a accompagné son passage du domaine du

social au domaine de I’économique, domaine familier de I’entreprise. C’était le
colit de sa 1égitimité.*

Si la formation est un investissement, il faut en mesurer les recours et
controler son efficacité. Il sera alors nécessaire de faire des choix concernant les
méthodes et les outils, définir ce que "on veut évaluer, vérifier qui a intérét a

¢valuer et savoir comment tenir compte de I’évaluation.

Auinsi, une réelle diversification des critéres d’évaluation en passant par la

clarification des objectifs des différentes actions de formation doit permettre :

- d’étudier la pertinence de D’action envisagée par rapport a d’autres

réponses possibles;

7 - Dimitri WEISS, les ressources humaines, éditions d'organisation, 1999,

% Idem.
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- de dégager les critéres futurs qui seront utilisés pour évaluer la

formation.

Conclusion

On peut dire que la notion de formation évolue rapidement au sein des
entreprises. En plus de prendre conscience de la nécessité¢ de s’attacher a des
cadres compétents, les entreprises commencent & se rendre compte de
'importance de la formation en tant qu’approche stratégiqué pour faire face a la
concurrence. Tourner vers la formation pour améliorer la performance des-cadres
et, ainsi done, la performance de l’entreprise, c’est une tendance plutdt
encourageante, mais il ne faudrait pas voir la formation comme une solution a
tous les problémes. En réalité il semble que si certains programmes de formation
sont adéquats pour satisfaire les besoins & court et & moyen terme des entreprises,
il faudrait des programmes beaucoup plus étendus pour satisfaire leurs besoins a

long terme.

Un autre probléme celui de IP’attitude de I’entreprise & 1’égard de la
formation : d’un coté, elle reconnait généralement son importance, de I’autre, elle
ne donne pas toujours des signaux clairs monirant sa volonté d’injecter des
ressources dans cette derniére. La formation est considérée comme un mal
nécessaire qui entraine par conséquent des colts. Ce dernier aspect est exact,
mais les entreprises verront plutét la formation comme une forme
d’investissement, non comme une dépense supplémentaire. L’utilisation du terme
«investissement » indique un changement de philosophie et témoigne d’un

engagement réel envers la formation.
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La gestion des cadres dans entreprise SOITEX

1- PRESENTATION DE L'ENTREPRISE

L'entreprise nationale des industries textiles de soies "SOITEX" est
considérée parmi les plus récentes des unités au niveau national, issue de
restructuration de l'entreprise nationale des industries textiles "SONITEX" et crée
par décret N°399 -~ 82 daté du 04 décembre 1982 au capital social de
604.600.000DA, elle est devenue une entreprise économique (société par action)
par acte notarié du 04 Mars 1990. : :

Afin de produire les produits de qualité de soie, destinés aux ménages, en
utilisant du fil en soie naturelle et des fils industriels (polyamide, polyester,
acétate, rynifiscosse), les taches attribuées, c'est I'exploitation, la gestion et le
développement de diverses activités, spécialement la couture de textile,
coloration, impression, broderie.

L'entreprise SOITEX comprend trois unités:

e Unité de Boufarik
e Unité de Nedroma
e Unité de Tlemeen : elle comprend le complexe Soierie de Tlemcen et

I'nité de broderie. Son si¢ge social se trouve & lintérieur de cette

derniére.

Aprés la restructuration de 1998, ces unités deviennent indépenda.ntes :

e Unité de Nedroma (SOITIN)
* Unité de Boufarik (SOTRADA)
¢ Et 'Unit¢ SOITEX reste toujours et comprend le complexe de soirie et

I'unité de broderie & Tlemcen

L'unit¢ de SOITEX se situe dans la zone industrielle de chetouane
Tlemcen, elle est composée d'une superficie de 37,3 hectares, elle est considérée

parmi les plus grandes unités économiques en Algérie. L'effectif opérationnel an

mois d'avril 2004 a atteint 771 salariés.
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FICHE TECHNIQUE

GROUPE : TEXAMO

1-
2-

Dénomination de l'entreprise ou de la filiale : SOITEX
Sigge Social : Adresse: BP. 222 — Route de Chetouane — Tlemcen
N°Tél.:27 28 10 N°Fax :274257
27 34 80
Capital Social : 604 600 000 DA
Activitds Principales et principaux produits ou famille de produits:
Textiles de type soieries (Habillement, ameublement); broderie et
confection.
Caractéristiques principales de l'entreprise :
5.1- Date de création : Décembre 1982
5.2- Forme de société : Spa
5.3- Oragane de gestion : CA - D.G.
Systéme fiscal et parafiscal
6.1- TVA : 07 et 17%
6.2- Valeur administrée ; Néant
6.3- Droits de dounanes : Oﬁi

6.4~ Autres taxes ; Néant

Complexe de Soierie de Tlemeen :

Superficie totale : 35 ha.

Superficie construite : de l'ordre de 09 Ha composée de :

Atelier de préparation tissage

Atelier de tissage

Atelier de finissage

Atelier de fabrication mécanique

Atelier de chaufferie

Magasin de produits finis

Bloc social {cantine, ccuvres sociales etc...)

Centre de formation
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- Batiment administration a usage de direction du C.S.T
Principaux équipements :

- Préparation tissage :
o 36 bobinoirs
o 08 Ourdissoirs
o 07 Ourdissoirs Im 80
o 0l Ourdissoir 3m 30
o 03 Encolleuses ;

o 59 Cannetiéres

- Tissage:
o 219 métiers a tisser Ruti Laize : Im 70
o 20 métiers a tisser J acquards Laize: lm 70
o 178 métiers a tisser Picanol MDC Laize : 1m 70
o 480 métiers & tisser Pic. Président Laize : Im 20
o 9% métiers a tisser Sulzer Laiee : 3m 30
- Finissage :

o Préparation
'® (3 machines a laver MEZZERA
* 0l rame égaliseuse
* (1] rame thermofixeuse
= (02 séchoirs & tambours
© Impression :
= 02 imprimeuses cadres plats
* (2 imprimeuses cadres rotatifs
» Olmachine de caustification
o Développement :
* (03 vaporiseuses
* (2 machines a laver

= (2 séchoirs a tambours
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o Apprétage
= (1 rame d’apprét 3 m
= (1 rame d’apprét 1 m 50
= (1 rame avec téte d’enduction
o Teinture piéces :
= (4 jiggers
« (1 Hot-flue
* (6 barques
= (] exprimeuse
= (2 essoreuses
» (1 ouvreuse boyaux
* (3 autoclaves
o Teinture fils :
= 06 autoclaves
v (2 séchoirs fils

Unité Broderie :

Superficie Totale : 22.500 M?
Superficie construite : 3.290 M?
Activités :

Production d'articles et motifs brodés sur franges, couvre lits, rideaux

etc...
Capacité Théorique : 40.000 Ml/an
Capacité Broderie : 1.171.000.000 points/an

Principaux équipements :
- 10 métiers a border
- 01 brodeuse multi-tétes
- 01 retordeuse réunisseuse
- 01 coconneuse

- 01 ouatineuse Laize 3m
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2.1.2- L'interprétation des résultats des questionnaires™
Aprés le dépouillement des questionnaires, les résultats obtenus sont
comime ce qui suit :

A- Le profil des cadres

Question N°01
Répartition par tranche d'age :

- Tranches d'dge Nt()i' aedr‘(:/i
a 20 — 30 ans 0 0

~ (3040 ans 7 17,5
| 40 — 50 ang 24 |60
B 50 — 60 ans 9 22,5
N TOTAL 40 | 100

En se référant aux résultats de ce tableau on constate que la majorité des
cadres se situent dans la tranche d'dge de (40 a 50 ans) qui représente un taux de
(60%) alors que plus de (22%) se situent dans la tranche d'age de (50 — 60 ans)

- . Cela montre que l'entreprise dispose de cadres largement expérimentés
soit un taux de plus de 82%. A cet 4ge 'entreprise peut soutirer beaucoup de leur
savolr faire et peuvent demeurer a sa disposition jusqu'a I'dge de la retraite.

Répartition par tranche d'age

—_ o,

60-

50-
40}
30-

20+

— 10

. : e
20-30ans 30-40ans 40-50ans 50 —60 ans 9

" Voir détail du questionﬁaire en annexe de ce chapitre page 173
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Question N°02
Répartition selon la situation familiale :

] . - Cadres
Situation familiale Nbre | %
Marié 37 1925
Célibataire 3 07,5
TOTAL 40 | 100

La plupart des cadres (plus de 92%) sont des personnes mariées. I1'y a lieu
de souligner que les mariés, sont plus stables que les célibataires. Mais une

contrainte lorsqu'ils sont appelés a se déplacer.

Répartition selon la situation familiale

Célibataire;
7.50%

~Marié ;
92, 50%
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Question N°03
Répartition selon le sexe :

Cadres
Nbre | %
Masculin | 37 92,5

Féminin |3 07,5 B
TOTAL | 40 100

Sexe

Les cadres répondant plus de (92%) sont de sexe masculin. On remarque
que cet effectif dominant des hommes est peut éfre di & I'insuffisance des
opportunités d'emplois des femmes.

Répartition selon le sexe

Feminin;
7,50%

Masculin ;
92,50%
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Question N°04
Répartition selon la fonction occupée dans 'entreprise
. Cadres

Fonction Nbre | %
Cadre administratif 18 45
Cadre Commercial 4 10
Cadre Technique (ingénieur) | 10 25
Cadre Supérieur et dirigeant | 8 20
TOTAL 40 100

On constate que plus de 65% de ces effectifs est représenté par des cadres
administratifs (45% + 20%) des cadres supérieurs et dirigeants. Il était
souhaitable que l'effectif des cadres commerciaux et techniques soient plus

important car I'entreprise a une vocation industrielle.

Répartition selon la fonction occupée dans l'entreprise

Cadre

Supérieur et
dirigeant; 20%
{

..
s

e,

, Cadre i
:  Technigue Cadre
(ingénieur); Commercial;

25% 10%

Cadre
administratif ; —
45%

133




La gestion des cadres dans Pentreprise SOITEX

Question N°05
Le niveau d'instruction

Cadres

. ‘A

Niveau d'études Nbre | %
Baccalauréat 5 12,50 |

Certificat professionnel | 15 37,50

Etudes supérieures 20 50

TOTAL 40 100 '

Cinquante pour cent (50%) des cadres possédent un niveau supérieur ce
qui représente un taux appréciable destiné a I'encadrement.

Le niveau d'instruction

50,00% -
45,00% { -
40,00% | .
35,00% ¢ .
30,00% .
25,00% 4" .
20,00%
15,00% -
- 10,00%
L 5,00%
0,00%

Baccalauréat Certificat Etudes
professionnel supérieures
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Question N°06
L'ancienneté dans I'entreprise SOITEX
Cadres
ta 3 -
L'ancienneté Nbre | %

Moins d'un an
Entre 1 et 5 ans 03 7,50
Entre 6 et 10 ans | 01 2,50
Entre 11 et 15 ans | 05 12,50
Plus de 15 ans 31 77,50

TOTAL 40 100
Question N°07 '
La nature du contrat de travail
La nature du contrat Nb(s:dl;zs
Contrat a durée mdéterminée | 32 80
Contrat a durée déterminée |03 | 7,50
Autres 05 12,50
TOTAL 40 100
Question N°08
Le caractére de travail
. . Cadres
Le caractére de travail Nbre | %
Un travail d'équipe 22 35
Un travail individuel 18 45
TOTAL 40 100

En se basant sur les résultats correspondant & 'ancienneté, la nature du
contrat et le caractére de travail, on constate que plus de (77%) des cadres ont
une ancienneté de plus de 15 ans avec un contrat de travail 4 durée indéterminée
ce qui représente un taux de (80%). Cela nous raméne a dire que la plupart des
cadres ont mené leur carriére professionnelle dans cette entreprise.

On constate aussi que le caractére de travail est équilibré ce qui profite &

Fentreprise.

Ces différentes constatations sont 1illustrées dans Lés histogrammes

suivants :
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L'ancienneté dans l'entreprise SOITEX

80%-
70%-
60% |
50%-
40% 4"
30%-
20% 4~
10% {

0%

LT

Moins d'un Entre 1 et Entre6et Entre 11 Plus de 15
an 5ans 10ans et15ans ans

La nature du contrat de travail

80%
70%
60%{
50%-|
40% 4"
0%+ .
20% 4"
10% |
0%

Contrat 2 durée Contrat & durée Autres
indéterminée déterminée

Le caractére de travail

60%
50%
40%4

30%{"

20%
10%:
0%

Un travail d'équipe Un travail individue!
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B- Le développement du cadre

Question N°09
Vos compétences correspondent-elles aux exigences de votre travail ?

Exigences du travail par rapport aux compétences des cadres Cadres
Nbre | %

Mes compétences sont Trop élevées par rapport aux exigences de | 22 55

mon travail

Mes compétences sont Egales aux exigences de mon travail 14 35

Mes compétences sont inférieur aux exigences de mon travail 04 10

TOTAL 40 100

Puisque les exigences du travail par rapport aux compétences sont trés
élevées soit 55%, dans cette condition l'entreprise est appelée & corriger ses

‘exigences afin de motiver ses cadres.

Question N°10
Avez-vous bénéficié d'une formation ?

Formation Cadres
Nbre | %
Oui 27 67,50
Non 13. 132,50
TOTAL 40 100

Plus de 67% du personnel cadre ont bénéficié d'une formation, c'est un

facteur encourageant pour l'entreprise.

Question N°11
Pensez-vous que la formation recue, a eu un effet positif sur vos

compétences?
L'effet de la formation sur les compétences Cadres
Nbre | %
QOui, je le pense 25 62,50
Non, pas du tout 01 02,50
Sans réponse . 01 02,50
TOTAL 27 67,50

Puisque les effets de la formation sont positifs, plus de 62%.

L'investissement de l'entreprise pour cette action de formation n'est pas vain.
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Question N°12
Combien de fois avez-vous bénéficié d'une formation dans le cadre des plans

de formation de votre entreprise ?

1fois | 2fois | 3 fois | Plus de 3 fois | Nbre | %
Formation moins d'un mois | 7 3 10 2%
Formation d'un & trois mois | 4 2 6 15
Formation de plus d'unan |5 3 1 2 11 27,50
Total 16 |8 |1 |2 |27 167.50
Pourcentage 40 20 02,50 { 05

La formation est de courte durée, se résumant en général a la participation
de séminaires. On constate aussi sa faible fréquence. Alors I'entreprise devrait
penser 4 augmenter le nombre et investir davantage dans le perfectionnement de
ses cadres avec des stages de plus longues durées

Question N°13
En dehors du plan de formation, avez-vous bénéficié d'une formation a

Pinitiative de vous-méme ?

Cadres
Nbre ;| %
Oui 11 27,50

Non 29 72,50
TOTAL | 40 100

La formation individuelle est trop faible soit plus de 27%, donc
'entreprise doit prendre toutes ses mesures, pour aider les cadres a améliorer

individuellement leurs compétences, mais tout en veillant aux avantages a leurs

offrir pour les maintenir dans I'entreprise
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Question N°14 _ _
En ce qui concerne la formation, d’ou vient Pinitiative ?
Cadres
Feegt gt . ,
L'initiative & la formation Nbre | %
Le DRH 12 30
Le chef hiérarchique 11 27,50
La direction générale 10 25
Le cadre lui-méme 07 17,50
TOTAL 40 100

En ce qui concerne l'initiative de la formation, 30% des cadres ont affirmé
que c'est le DRH qui prend l'initiative, plus de 27% ont exprimé que cette
derniére revient au chef hiérarchique, 25% atteste qu'elle est du ressort de la
direction générale et enfin 17% attestent qu'elle revient au cadre lui-méme.

Cela nous démontre que le DRH et le chef hiérarchique ont un poids sur
cette action, parce qu'ils sont mieux placés pour connaitre les besoins de
I'entreprise et conjurer les compétences en fonction de la politique de la gestion
des ressources humaines. Par contre nous nous étonnons de I'implication directe
de la DG qui ne devrait pas prendre part de fagon directe dans cette action.

Voir graphique relatif  I'initiative & la formation.

L'initiative a la formation

30% |

25% -

20% 1

15% |

10% -

5% |

0%

Le DRH Lechef  Ladirection Le cadre lul-
hiérarchique  générale méme
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C- Les pratiques de la gestion des cadres

Question N°15 -
Voulez-vous bien indiquer le nombre de salariés de votre entrqprise ?
Nombre de salariés NE:edr?’;;
Moins de 50
De 504100
De 100 4 200
De 200 a 500
Plus de 500 136 |90
Autres 04 10
TOTAL 40 100
Question N°16
Vous voulez bien indiquer le nombre de cadres de votre entreprise ?
Nombre de cadres Nﬁi‘%r{‘:’
Moins de 10 1 2,5
De 10430 1 2,5
De30450 4 10
De 50 & 80 6 |15
Plus de 80 27 67,5
Autres 1 2,5
TOTAL 40 100

Selon ces résultats correspondant au nombre de salariés et de cadres nous
pouvons dire que la majorité des cadres 90% ont une connaissance assez précise
du nombre de salariés de leur entreprise. La méme conclusion peut étre faite pour
i'le nombre de cadres qui effectivement sont plus ‘de 80 cadres. Ceci permet de
conclure que le personnel cadre de l'entreprise s'intéresse 4 la vie de son
enfreprise et pense améliorer sa position et ses compétences par rapport d'une

part a ses collégues et & son travail d'autre part,
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Question N°17
Votre entreprise dispose-t-elle d'une politique de gestion des cadres ?
i . Cadres

Politique de gestion des cadres Nbre | %

Dispose d'une politique 8 20

Ne dispose pas d'une politique | 32 80

TOTAL 40 100
Question N°18

Si elle dispose d’une politique de gestion des cadres, indiquez de quelle facon

celle si est porté a votre connaissance ?

. . - - . Cadres -
Formalisation de la politique de la gestion des cadres Nbre | %
Par document 4 10-
Par information du supérieur 3 7,50
Par le syndicat 1 2,50
Par les collégues 0 00
TOTAL 8 20

Question N°19

Pensez-vous que la politique de la gestion de votre entreprise est comprise

par ’ensemble des cadres ?

Cadres
Nbre | %
L’ensemble 2 5

Quelques cadres | 5 12,50
Trés peu de cadre | 1 2,50
TOTAL 8 20

Les résultats découlant de ces tableaux confirment nos conclusions citées
auparavant concernant le nombre de salariés et de cadres. En effet, 80% des
cadres affirment que leur entreprise ne dispose pas d'une politique de Ia gestion
des cadres alors que seulement 20% pensent le contraire. Cette politique est
comprise seulement par quelques cadres représentant un taux de 12%.

Par ailleurs, le fait de disposer d'une politique de gestion des cadres
facilite I'accés sur une plus grande formalisation des procédures lides a celle-ci.

Cette absence de la politique de gestion des cadres peut mettre I'entreprise
en difficulté par rapport 3 toute sa gestion.

Ces différentes constatations sont illustrées dans les figures suivantes :
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La disposition d'une politique de gestion des cadres

8%

La formalisation de la politique de la gestion des cadres

10%
9%-
8%-
7%
6%
5%
4%
3% .
2%
1% | ,
0% : : , ‘

i

\

i

Par Par Par ie Par ies J‘
|

document  information  syndicat coiiégues
du supérieur

Assimilation de la politique de gestion des cadres

14% "

12% 47

10% |-
8% L
6%
4% |

2%

0%

L'ensemble Quelques cadres Trés peu de cadre
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Question N°20

Votre entreprise dispose-t-elle d'une personne au niveau du service du

personnel chargée de la gestion des cadres ?

. I Cadres
Personne chargée de la gestion des cadres Nbre | %
Une personne chargée uniquement de la gestion des cadres '
Une personne chargée de différentes activités ( y compris la |7 17,50
gestion des cadres)
Aucune personne chargée de la gestion des cadres 33 82,50
TOTAL 40 | 100
Question N°21
Si oui, indiquer le profil type de cette personne chargée de gestion des
cadres ?
Profil Nbre
SEXE Homme 7
Femme
AGE Moins de 40 ans
Entre 40 et 50 ans 4
50 et 60 ans 3
Droit 5
FORMATION ‘Sociologie et psychologic
INITIALE DE Gestion, économie 2
CE RESPONSABLE Lettres
Autres
TOTAL REPONSE 7
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Question N°22
Est ce qu’il existe des personnes chargées spécifiquement des jeunes cadres

ou des hauts potentiels ? (cocher la case)

Personne chargée des Personne chargée des hauts
jeunes cadres potentiels
Oui '
Non 40 40
TOTAL 40 ‘ 40

Il découle de ces résultats que I'ensemble des cadres (soit 82%) considére
qu'il n'existe aucune personne chargée de la gestion des cadres. Seulement 17%
pensent qu'il existe en effet, une personne chargée de différentes activités y
compris celle de la gestion des cadres. Puisqu'il n'existe effectivement pas une
personne bien identifiée chargée de la gestion des cadres, cela montre que
I'entreprise ne suit aucune politique en la matiére et cette situation posera des
difficultés a l'entreprise lorsqu'il s'agit de suivre et de préparer les compétences
capables de promouvoir les performances de I'entreprise.

On peut dire aussi que I'absence d'un agent spécialisé chargé de la gestion
des jeunes cadres, cela éloigne totalement cette entreprise des entreprises pilotes
qui réservent le plus souvent une politique spécifique par rapport 2 ces deux

populations et notamment celle des hauts potentiels.

Question N°23
- La structure de la gestion des cadres dans votre entreprise est-elle

centralisée au niveau de la direction du personnel ?
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Question N°24
- Si elle est décentralisée, la gestion des ecadres se faitpar quoi

(établissement, département, Par famille professionnelle) ?

Puisqu'il n'existe pas une gestion des cadres dans l'entreprise SOITEX, les
questions 23 et 24 portant sur la structure et la centralisation de la gestion des
cadres sont restées sans réponses.

Question N°25 ,
Comment votre entreprise divise t-elle la population de cadres pour leur

gestion?
Division de la population Nb?:dl;:)s
Par tranche d'dge
Par métier D
Par Niveau hiérarchique 15 37,50
Pas de division 17 42,50

TOTAL 40 100

La lecture des résultats qui apparaissent sur ce tableau montre que 37%
des personnes concernées par le sondage pensent qu'une gestion des cadres
pourrait se faire par niveau hiérarchique, 20% croient qu'elle pourrait se faire par
métier. Plus de 42% affirment l'absence d'une division de la population des
cadres, situation qui peut mettre I'entreprise dans des difficultés de production.
Une classification précise calculée et bien répartie en groupe de métier écarte la
difficulté dont il s"agit et crée une certaine harmonie entre les cadres et définit les

responsabilités de chacun quand il s'agit de cibler les tiches et les objectifs a

atteindre.
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La division de la population des cadres

45% -
40% ¢
35% |
30% 4
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20% 1"
15% 4~
10% |
5% |

0% . . ‘
Par tranche  Par métier  Par Niveau Pas de
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Question N°26
Quels sont les outils de la gestion des carriéres utilisés dans votre entreprise?

Cadres
Nbre %

Entretien annuel

Entretien de carriére

Comité de carricre

Les cartes des emplois et répertoires des compétences
Les parcours repéres

Les bilans de carriére et bilan de compétence

Aucun ’ 40 100%

Concernant les outils de la gestion des carrieres, la majorité des cadres
déclarent qu'il n'existe pas d'outils pour cette forme de gestion. Cette attitude va &

I'encontre de I'évolution des carriéres et menace l'entreprise d'un déséquilibre de

gestion des compétences.
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Question N°27
Quel est I'acteur principal dans le domaine de la promotion ?
Cadres
' e
L'acteur principal Nbre | %
Le DRH 27 67,50

Le chef hiérarchique | 8 20

La direction générale | 5 12,15
TOTAL 40 100

+ '

Question N°28

En matiére de mobilité, (transfert, mutation, promotion) quel est I'acteur

qui a un poids sur la décision final ?

L'acteur principal Cadres

P P Nbre | %
Le DRH 29 72,50
Le chef hiérarchique | 4 10
La direction générale | 7 17,50
Le cadre lui-méme 0 0
TOTAL 40 - | 100

En se référant aux résultats de ces deux tableaux relatifs & l'acteur
principal de la promotion et de la mobilité du cadre dans l'entreprise on voit que
parmi les acteurs évoqués, le choix de la promotion et de la mobilité émane du
DRH seul acteur principal ayant un poids considérable sur la décision finale. A
notre sens si cela se justifie sur le plan administratif et procédurier, cela démontre
cependant la mise a I'écart des chefs hiérarchiques dans ces opérations pourtant
fondamentales dans la vie du cadre. 11 est évident que cela ne manque pas d'avoir
des répercussions sur les rapports entre niveaux hiérarchiques, comme nous

avons pu le constater lors de nos discussions avec certains cadres.
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L'acteur principal dans le domaine de la promotion
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0,00%

Le DRH Le chef La direction
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Question N°29

Est ce qu'il existe dans votre entreprise des postes dans lesquels, on peut étre

promu rapidement ?

, Cadres

Postes de promotion Nbre | %

Oui 22 55

Non 18 45

TOTAL 40 100
Si oui,
Cadres
Nbre | %

Beacoup de postes | 2 5

Quelques postes 8 20

Trés peu de postes | 12 30
TOTAL 22 55

Dans ce tableau, 55% des cadres ont affirmé qu'il existe des postes dans
lesquels, ils pourraient étre promu rapidement; mais l'insuffisance de postes ne le
permet pas. Cela montre que les cadres vont sfagner dans leurs postes, cette

situation influe négativement sur l'entreprise et démotive les cadres.
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Question N°30

Quelles sont les conditions pour 1'accession a des postes de dirigeants ?
Critéres d'accession Nb?:dl;zs
Ancienneté dans ’entreprise 29 72,50
Obtention d'un dipléme supérieur 04 I3
Formations continues externes
Recrutement direct de dirigeants sur le marché du travail | 07 17,50
TOTAL 40 |100

Nous remarquons que plus de 72% des cadres confirment que l'accés aux
postes de dirigeants passe par l'ancienneté dans I'entreprise, seulement 17%
affirment cet accés au recours de recrutement direct de dirigeants disponibles sur
le marché du travail.

Ce critére d'accession montre que I'entreprise encourage l'accés aux postes
supérieurs par la voie interne. Certes l'expérience est un critére pour l'accés aux
postes de dirigeants mais c'est insuffisant parce que en général on encourage la
promotion par la compétence qui s'appuie sur une combinaison de savoir, de
savoir faire et de savoir vivre. Ceci permettra de promouvoir les cadres de
I'entreprise et garantir sa réussite et sa stabilité. Voir graphe relatif aux conditions
d'accession aux postes de dirigeants.

Conditions pour l'accession d des postes de dirigeants
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Question N°31
Quels sont les critéres de fidélisation des cadres ?
.fs 1e g Cadres ' 8
Critéres de fidélisation Nbre | %
Politique de formation 6 15
Politique de promotion 16 40
Politique de rémunération | & 20
Sécurité du travail 10 25
TOTAL 40 100

Nous retenons dans ce tableau que la politique de promotion est le critére
le plus important pour fidéliser les cadres, elle représente un taux de 40%. Par
contre la politique de rémunération représente 20% des critéres de la fidélisation
des cadres. |

Ce qu'il y a lieu de retenir de ces résultats, c'est que le cadre en accédant &
un poste supérieur par la voie d'une promotion interne, il améliore sa position
professionnelle et pécuniaire, mais change de tiche. Par contre si une politique
de rémunération était bien étudiée pour encourager les cadres a rester dans leurs
postes sans accéder & un poste supérieur, en percevant un meilleur salaire, ceci
oriente impérativement le cadre vers l'amélioration de . ses qualités
professionnelles. C'est donc aller vers d'autres formations lui permettant de
développer encore plus ses compétences et lui garantir ainsi sa stabilité dans son
emploi qui devient sécuriser par cette formule et I'écarte d'étre parmi les
compressés si une compression di personnel vient a étre déclarée. Voir graphe
relatif aux critéres de fidélisation des cadres.
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Question N°32

Que représente pour vous la notion de responsabilité ? Classez selon la

priorité accordée (N°1 étant le plus important)

Notion de responsabilité Nb(ﬁ:dl;:)s
1 | L'autonomie 13 32,50
2 | L’importance du travail 15 37,50
3 | Le nombre de subordonnés & encadrer |
4| Le budget a gérer 7 17,50
5 | Le statiit 2 5
6 | La rémunération 3 07,50
7 | Les perspectives de carriéres 1 02,50
TOTAL 40 100

Selon ce tableau, la priorité est accordée a l'importance du travail et a
'autonomie, ce qui prouve que le cadre accorde beaucoup d'importance a la
notion de responsabilité et donc comme nous l'avons signalé, la promotion est un

instrument important pour motiver les cadres et garantir 'évolution de leurs

carriéres.

151



La gestion des cadres dans Uentreprise SOITEX

Question N°33

A quel crifére correspond la notion de "cadre" ? Classer selon la priorité

accordée (N°1 étant le plus important, N°8 le moins important)

Notion de cadre Nbre | %

1 | Le statut cadre g 20

2 | C’est un statut qui permet d’avoir une position sociale 3 7,50

3| C’est un statut qui permet d’avoir une position dans |7 17,50
’entreprise

4 | Tl correspond a un certain niveau d'ancienneté 2 5 =

5 { Il correspond & un certain niveau de responsabilité 10 25

6 | Il correspond 2 un certain niveau de rémunération 2 5

7 | Permet d’exercer une certaine autorité 0 0

8 | Est représentatif de I'appartenance a la Direction 1 2,50

9 | Il n'a aucun sens a mes yeux 7 17,50
TOTAL 40 100

Vingt cinq pour cent (25%) des cadres estiment que le critére le plus
important par rapport & la notion de cadre repose sur le niveau de responsabilité.
Cette remarque monfre que les cadres sont trés sensibles a4 l'autonomie de
décision dans I'entreprise, qui permet une gestion cohérente.

Question N°34

Quel devrait étre selon vous l'interlocuteur privilégié des cadres ?

' ... .. | Cadres
L'interlocuteur privilégié Nbre | %
La direction générale 11 21,50
Le DRH' 17 42,50
Le supérieur hiérarchique | 12 30
TOTAL 40 100

A cette question, les cadres ont répondu massivement en faveur du DRH
avec un taux de plus de 42%. Ce qui prouve que toutes les décisions finales
trouvent une solution au niveau du DRH. Ceci montre de nouveau la
marginalisation du chef hiérarchique, ce qui n'est pas trés efficace pour la

distribution du pouvoir dans l'entreprise. Voir graphe relatif a l'interlocuteur

privilégié des cadres
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Question N°35
Qu’est ce qui est pour vous le plus important dans votre entreprise ?
s ' Cadres
Critéres Nbre | %
1| Son devenir 11 27,50
2 | Ses résultats 19 47,50
3 | Son ambiance 0 0
4 | Sa recherche développement | 5 12,50
5 | La stabilité de son personnel | 5 12,50
TOTAL 40 | 100 .

~ Les critéres dominants exptimés reposent sur les résultats et le devenir de
Ventreprise soit un taux de 75% (47,5 + 27,5), ce qui se traduit par une crainte de

déstabilisation de l'entreprise. Voir graphe relatif au critére le plus important dans

'entreprise SOITEX.
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Question N°36

Etes vous d'accord ou en désaccord avec ces énoncés ?

Eroncé D'accord Désaccord
Nbre{ % {Nbre| %
Les ressources sont suffisantes 11 27,50 | 29 72,50
Les services internes sont efficaces 6 15 34 185
L'organisation est stable ape! 27,50 | 29 72,50
Lé formation du personnel est efficace | 6 15 |34 85
Les roles et les tiches sont clairs 15 12,50 { 35 87,50
La communication est bonne 18 20 32 80
On encourages l'apprentissage | 16 40 24 60
Le leadership est efficace 3 7,50 |37 792,50

Ces résultats indiquent que la majorité des cadres sont en désaccord avec
ces énoncés. A titre d'exemple, plus de 92% des cadres sont en désaccord avec
'énoncé du “leadership est efficace", par rapport & un taux de 7% qui sont
d'accord. Les pourcentages sont identiques entre les cadres qui sont d'accord
(15% - 15%) et qui sont en désaccord (85% - 85%) avec les énoncés "les services
internes son efficaces” et "la formation du personnel est efficace". Cela montre
que l'entreprise a négligé cet aspect de culture d'entreprise qui aurait créé une
certaine harmonie dans le travail et les relations. Ce désaccord est dit me semble-

t-il & des actions subjectives favorisant I'un et défavorisant l'autre selon ces

énonces.
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Question N°37

Classer selon la priorité accordée, ces valeurs de I’entreprise

(classerde 12 6).

Critéres Nbf:dl;z,s
1 | La confiance ' 09 22,50
2 | La fidélité d'appartenance | 04 10
3 | Larigueur d'organisation {09 - | 22,50
4 | La responsabilité 10 |25
5 |L'innovation 02 5
6 | L'indifférence 06 15
TOTAL 40 100

On constate en fonction de ces réponses que tout repose sur le sens de la
responsabilité, élément essentiel pour toute réussite devadl découler
impérativement sur une conflance mutuelle basée sur une organisation

rigoureuse. Dans cet état d'esprit les cadres peuvent mettre en surface toute leur

énergie.
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D- La motivation des cadres -'
Question N°38

Qu'est ce qui vous motive le plus ? (Classer de 1 a 8§, le N°1 étant le degré le

plus important)

Critéres Cadres
. Nbre | %
1 | Mon autonomie dans le travail : 11 27,50
2 | Un défit a relever par mon travail [ | 06 15
3 | Un salaire élevé ) 11 27,50
4 | Des possibilités de promotion
5 | Des possibilités de formation _
6 | Un climat de travail ol je peux me réaliser avec mes collégue | 04 10
7 | Avoir la possibilité d’exprimer mes idées et ma créativité 02 5
8 | Acquérir de plus en plus de compétence 06 15
TOTAL 40 100

Nous considérons que les réponses formulées par les cadres sont
contradictoires avec les appréciations qu'ils ont donné précédemment. Ils
insistent beaucoup plus sur les critéres 1 et 3 relatifs.reSpectivement sur
l'autonomie & développer dans le travail et sur les hauts salaires, ils écartent
carrément ['appréciation donpée sur les critéres de promotion et de formation qui
a notre avis reflétent I'image de leurs motivations.

Ces derniers sont en effet les moyens qui peuvent leur permettre d'acquérir

plus de compétences et donc percer dans la hiérarchie, de sauvegarder leur

carriéres et d'assurer une stabilité dans 1'emploi.
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Question N°39

Pensez-vous que le systéme d'évaluation de personnel dans votre entreprise

traduit bien les différences de performance entre les travailleurs ?

Systeme d'évaluation |~ LSS
Nbre | %
1| Oui 9 22,50
2 | Plutdt, out 2 5
-3 | Plutdt, Non 6 15
4 | Pas du tout 23 57,50
TOTAL 40 100

Question N°40

Pensez-vous que le systéme de rémunération de personnel dans votre

entreprise traduit bien les différences de performance entre les travailleurs?

Systéme de rémunération Cadres
Nbre | %
1§ Qui 9 22,50
2 | Plut6t, oui 2 5
3 | Plutét, Non 6 15
4 | Pas du tout 23 57,50
TOTAL 40 100

A ces deux questions, la majorité des cadres soit plus de 57% affirment
que les systémes d'évaluation et de rémundration sont trés insuffisants pour
traduire les différeﬁces de performances. Cela signifie que les cadres'pergoivent
une absence de transparence et donc le risque d'arbitraire dans le traitement des
cadres. C'est selon nous un risque majeur pour le moral des travailleurs et le

climat social de {'entreprise.
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Question N°41

Pensez-vous que le poste que vous occupez actuellement dans votre

entreprise est bien celui que vous méritez, compte-tenue de vos résultats ?

.. Cadres
Mérites Nbre | %
Oui 23 57,50

Non 17 42,50
| TOTAL | 40 100

A cette question, il semblerait que les résultats obtenus sur le tableau
relatif aux mérites sont presque les mémes, plus de 57% sont satisfaits de leur
résultats et plus de 42% ne le sont pas. La on constate qu'il y a une anomalie
quelque part qui revient probablement au manque d'évaluation et au‘ suivi des
carrieres.

Question N°42

Pensez-vous que vos compétences sont bien traduites par les résultats de

votre travail actuel ?

Compétences Cadres
Nbre | %
Oui 19 47,50
Non 21 52,50
TOTAL 40 100

Si non, pourquoi ne sont-elles pas traduites ?

Cadres

Nbre | %

1 | Mauvaises évaluations des supérieurs 4 10
Pas de politique d’évaluation 11 27,50

3 | Je ne fait pas le travail qui correspond a mes compétences | 6 15
TOTAL 21 52,50

La aussi comme les résultats obtenus pour "les mérites” les mémes

conclusions sont retenues pour les compétences.
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Question N°43
Sur quelle base étes-vous récompensez ?
Base de récompenses Nb(l?:dl‘.;:
1 | Le statut 22 55
2 | L'ancienneté 9 22,50
3 | Travail effectué 9 22,50
TOTAL | 40 100

La majorit¢ des répomses données soit 55% considérent que les
récompensecs sont obtenues a travers le statut. Cela montre qu'il s'agit d'une |
organisation de type bureaucratique, ot ne sont valorisés, que le respect du poste
de travail et de la réglementation. Les résultats fournis par le cadre sont donc peu
pris en compte. On est loin de l'entreprise démocratique. Voir graphique relatif
aux bases de récompenses.
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Question N°44

Selon quel critére est jugé le travail que vous effectuez ?

Critére de travail |__Cadres

Nbre | %o

1 | Qualité de service |18 45

2 | Ponctualité 18 45

3 | Innovation créatrice | 4 110
TOTAL 40 100

Nous remarquons & travers les résultaté que la qualité¢ de service et la
ponctualité (45% , 45%) sont les criteres les plus important aux yeux de
l'entreprise. Cela confirme nos conclusions précédentes quant au mode
d'organisation bureaucratique de cette entreprise, qui accorde peu d'intéréts a
I'initiative et & la responsabilité des cadres. Voir graphique relatif au critére selon
lequel est jugé le travail.
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Question N°45

Quel est le trait qui caractérise le mieux le travail que vous effectuez ?

Caractéristiques ' Cadres

Nbre | %
La complexité des tAches 8 20
L'utilisation des compétences 18 45

Le caractére répétitif et monotone du travail | 14 35

TOTAL : 40 100

A cette question nous retenons que le trait qui caractérise le mieux le
travail effectué des cadres c'est l'utilisation des compétences par un taux de 45%
et ensuite le caractére répétitif et monotone du travail par un pourcentage de
35%.

Nous constatons que ce trait majoritaire correspond aux postes

d'encadrement qui met en valeur les performances acquises.

Question N°46

Etes-vous satisfait de votre travail ?

Satisfaction Cadres
Nbre | %

Toutafait |16 40
Indifférent |09 |22,50
Pasdutout |15 37,50
TOTAL 40 100

Les résultats de ce tableau montrent que 40% des cadres sont satisfaits de
leur travail tandis que plus de 37% ne le sont pas.
On peut s'étonner de cette satisfaction sachant que certains besoins

exprimés par les cadres (responsabilité, promotion, autonomie...) sont loin d'étre

accordées dans cette entreprise.
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Question N°47

Etes-vous satisfait de votre carriére ?

Cadres
Nbre | %
Oui, Toutafait | 11 | 27,50
Indiftérent 09 22,50
Pas du tout 20 50
TOTAL 40 100

Satisfaction

Question N°48

Si Ol}i,-i‘l quel facteur attribuez-vous cette satisfaction ?

. . Cadres
Facteurs de satisfaction Nbre | %
L'emploi occupé 11 27,50
I.’ambiance du travail
e niveau de responsabilité
La rémunération
TOTAL 11 27,50

Par rapport & la carriére, 50% des cadres ne sont pas satisfaits, pour un -
taux de pllus de 27% qui sont satisfaits. Parce que l'entreprise ne suit pas une
politique de gestion des carriéres et le cadre stagne. Il est du devoir du cadre de
changer de par son comportement les gestes et les habitudes afin de transformer
'ambiance du travail et maftriser le niveau de responsabilités. Voir graphique
relatif aux facteurs de satisfaction.
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Question N°49
Que signifie pour vous la performance ?
Signification de la performance Cadres
_ _ Nbre | %
1 | S'adapter facilement au changement 18 45
2 | Etre source d'inspiration pour l'équipe 10 25
3 | Assumer l'entiére responsabilité des actions | 12 30
TOTAL ‘ 40 | 100

En fdnctioﬂ de ces résultats nous constatons que la majorité des réponses
des cadres montrent qu'ils sont conscients des changements qui peuvent étre
entrepris par l'entreprise et peuvent s'adapter aux nouvelles réalités en mettant en
valeur leur performances.

Or, c'est 4 un type d'organisation démocratique que renvoie le facteur
"s'adapter facilement au changement" ce qui n'est pas le cas de la SOITEX,

organisée selon un modele Taylorien traditionnel.

E- Etude du temps de travail
Question N°50

Quel votre horaire réglementaire par semaine ?

Les horaire Cadres
' Nbre | %
Nombre d'heures par semaine 40 Heures | 37 92,50
Autres 3 750
TOTAL 0 o0

La majorité des cadres plus de 92% confirment l'application de la

législation du travail en vigueur en Algérie (40 Heures par semaine).
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Question N°51

Combien d'heures supplémentaires, travaillez vous par semaine ?

Les hdraires Cadres
: Nbre | %
Pas d'heures supplémentaires | 33 | 82,50
Heures supplémentaires 7 17,50
TOTAL 40 100

La majorité des cadres plus de 82% affirment effectuer seulement les
heures réglementaires hebdomadaires (40 heures par semaine), parce que
l'entreprise ne peut pas procéder au recours des heures supplémentaires compte
tenu de l'insuffisance des charges de travail. Le recours a cette formule ne peut se
faire que pour des travaux exceptionnels et ﬁrgents imposés a l'entreprise et qui
nécessitent la présence continue des cadres a leurs postes.

Question N°52

Votre horaire de travail, vous convient-il ?

Cadres
Nbre | %
Trés bien | 17 42,50

Assez bien | 19 47.50
Pas du tout | 04 10
TOTAL 40 100

A cette question plus de 47% des cadres affirment que leur travail leur
convient assez bien et plus de 42% leur convient trés bien. Cet horaire de travail

obéit aux normes fixées par des spécialistes selon les capacités physiologiques

des individus.
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Question N°53

Par rapport au nombre d'heures que vous effectuez actuellement, souhaitez-

vous dans un proche avenir travailler plus, moins ou autant qu'aujourd*hui?

Cadres
Nbre | %
Plus 09 22,50
Moins 11 27,50
Autant 05 12,50
‘Sans réponse | 15 37,50
TOTAL 40 100

Selon ces réponses, on constate que la majorité des cadres ne tiennent pas
compte du tout du facteur temps/horaire. Parce qu'ils ne sont pas motivés par ce
critdre, ils n'accordent aucun intérét a cet aspect.

Question N°54

Quel est selon vous le nombre d'heures de travail par semaine que vous

jugez normal pour un cadre (y compris les heures supplémentaires) ?

Cadres
Nbre | %
De 32 a 34 heures | 10 25
De 35 4 38 heures | 06 15
De 39 440 heures | 11 27,50
De 41 a 44 heures | 10 25
De 45 4 50 heures | 03 7,50
TOTAL 40 100

La majorité des cadres plus de 27% jugent que le travail normal pour un
cadre est de 39 & 40 heures ce qui correspond & 'horaire hebdomadaire qui tiens
compte des capacités physiologiques d'un individu. Mais, compte tenue de la
classification des postes de travail, le classement inhérent aux cadres nécessite
plus de 40 heures par semaine, vu la charge de travail et le falt de ne pas compter
sur ses heures le cadre pouvait difficilement &tre assujettit aux régles générales.
Les cadres sont susceptibles de se voir appliquer une répartition des jours de

travail correspondant 4 la situation dans laquelle ils se trouvent.
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F- La culture de gestion dans le milieu de travail
Question N°53

- Votre supérieur vous informe-t-il sur votre rendement ?

Cadres
Nbre | %
Toujours | 7 17,50

Rarement | 14 35
Jamais 19 47,50
TOTAL ; 40 100 ’

Les résultats de ce tableau montrent que plus de 47% des cadres ne sont
jamais informé sur leur rendement par leur supérieur, alors que 35% d'entre eux
“croient &tre rarement informés. A ces réponses on conclue que l'entreprise
manque d'une culture d'information indispensable pour arriver & maintenir une

confiance réciproques avec ses cadres.

Question N°56

- Lorsque vous accomplissez un bon travail, votre supérieur le fait-il

remarquer?

Cadres
Nbre | %
Toujours | 5 12,50

Rarement | 19 47,50
Jamais 16 40
TOTAL | 40 100

La majorité des réponses soit plus de 87% (47,5 + 40) prouvent qu'aucun

intérét n'est accordé & cet aspect par I'entreprise ce qui démotive I'encadrement.
Le cadre doit se corriger en allant méme & l'excés de zéle pour attirer I'attention
de ses supéricurs.Cette attitude améliore les relations de travail et crée une

atmosphére d'entente atténuant ainsi les malaises s'ils arrivent 4 surgir.
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Question N°57
- Avez-vous le droit d’exprimer une opinion différente de celle de votre
supérieur
Cadres
Nbre | %

Toujours | 16 40
Rarement | 20 50
Jamais 04 10
TOTAL | 40 100

A travers ces réponses, 40%, 50% et 10% l'entreprise doit étre & l'écoute

de son encadrement pour déterminer les besoins réels de chacun afin de les

‘motiver.
Question N°58
- Votre supérieur vous traite t-il avec respect ?
‘Cadres
Nbre | %

Toujours | 27 67,50
Rarement | 11 27,50
Jamais 02 |5
TOTAL (40 | 100

La majorité des cadres, plus de 67% affirment qu'ils sont respectés par
leur supérieur. C'est un indicateur favorable pour l'entreprise et peut se traduire

par un respect mutuel qui évite a 'entreprise des conflits inutiles.
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Question N°59

Que doit étre pour vous la promotion ? Classer selon la priorité accordée ?

(N°1 étant le plus important)

Cadres
Nbre | %
Un changement de poste 5 12,50
Une augmentation de rémunération | 22 55
Des félicitations du supérieur 13 32,50
TOTAL - 40 100

Si 55% considérent que l'augmentation des salaires doit accompagner la

promotion, 12,50% ne semblent pas accorder d'importance a la promotion

verticale, ce qui est étonnant vu leurs réponses précédentes. Voir graphique
relatif 4 la signification de la promotion.
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Conclusion de P'étude pratique

A travers ces résultats nous pouvons dire que le profil des cadres de
’entreprise SOITEX varie selon les tfanches d’4ge allant entre 40 et 60 ans, et
dont Ia majorité sont mariés et de sexe masculin (soit 92%). |

Le plus grand nombre du personnel interviewer occupe ‘des postes
administratifs et la moitie posséde un niveau d'instruction supérieur. La majorité
dépasse 11 années d’ancienneté. I.e contrat pour la .plupart est a durce
indéterminée et le caractére de travail des cadres est organisé aussi bien en travail
& équipe quindividuel. |

Cela montre que Pentreprise posséde des cadres expérimentés d’un niveau
satisfaisant dans les fonctions se situant beaucoup plus dans I’administratif que
dans les fonctions techniques.

L’entreprise doit dong corriger les exigences du travail par rapport aux
compétences des cadres afin de les motiver.

Elle doit aussi encourager la formation pour que les cadres ne stagnent pas
dans leurs connaissances. Elle doit faire évoluer leur savoir faire, leur habiletés et
leur attitudes pour qu'ils puissent se maintenir dans leur emploi et améliorer la
performance de l'entreprise. Celle-ci doit aussi engager des frais allant en
direction des formations individuelles assumés par le cadre Jui-méme. La
direction générale doit apporter son concours au DRH et le chef hiérarchique
dans ces actions de formation parce qu’ils sont les mieux placés pour exprimer
les besoins de I’entreprise et conjuger les compétences afin d’assurer une
meilleure gestion des carriéres. L'entreprise SOITEX n'a certainement pas un
nombre suffisamment élevé de cadres pour justifier d'une politique spécifique des
cadres qui en général se rattachera au service du personnel ou a la direction des
ressources humaines ou encore a la direction générale. En ce sens, plus le taux

d'encadrement est fort, plus elle estime disposer d'une politique de gestion des

cadres.

169



La gestion des cadres dans Uentreprise SOITEX

L’absence d’une personne bien identifiée chargée de la gestion des cadres
ou un agent spécialisé chargé de la gestion des jeunes cadres indique que
I’entreprise ne suit aucune politique en la matiére et § ¢loigne totalement des
entreprises pilotes qui réservent le plus souvent une politique spécifique par
rapport & leurs jeunes cadres et & hauts potentiels.

L’absence d’outils de la gestion des carriéres, va a ’encontre de
I’évolution des carri¢res et menace I'entreprise d’un déséquilibre de gestion des
compétences. . ;

On a vu que toutes les décisions finales trouvent une solution au niveau du
DRH, seul acteur principal ayant un poids considérable sur ces décisions. Ceci
montre 1a marginalisation du chef hiérarchique qui joue un réle déterminant dans
la vie des cadres, ce qui n’est pas trés efficace pour la distribution du pouvoir
dans I’entreprise.

Encourager 1’accés aux postes supérieurs par la voie interme reste
insuffisant parce que en général pour 1’accés & ces postes on encourage la
promotion par la compétence, ce qui permettra de promouvoir les cadres de
’entreprise et garantir sa réussite et sa stabilité.

Par ailleurs, la promotion est un critére de fidélisation pour les cadres.
Ceci montre que le cadre en accédant & un poste supéricur, améliore sa position
professionnelle et pécuniaire, et en contre partie, améliore sa performance au
profit de I'entreprise. |

Parce que la notion de cadre repose sur le niveau de responsabilité, cela
montre que les cadres accordent beaucoup d’importance a la notion de
responsabilité, ils sont trés sensibles & I’autonomie de décisions dans 1’entreprise.

Par ailleurs; pour qu’une culture d’entreprise soit correctement instaurée,
Ientreprise doit veiller & ’harmonie dans le travail et dans les relations et doit

lever ainsi la crainte de déstabilisation, chose que les cadres acceptent facilement

et peuvent s’y adhérer.
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La gestion des cadres dans Uentreprise SOITEX

La motivation des cadres doit étre le reflet des appréciations qu’ils
apportent lorsqu’il s’agit de mesurer la valeur des critéres. Nous avons vu que les
~ cadres insistent beaucoup plus sur I’autonomie & développer dans le travail et sur
les salaires élevés, chose qui nous parait contradictoire, parce qu’ils écartent
carrément I’appréciation donnée sur les criteres de promotion et de formation
qui reflétent I’image de leurs motivations. Ces derniers sont en effet les moyens
qui peuvent leur permettre d'acquérir plus de compétences et donc de percer dans
la hiérarchie, de sauvegarder leur carriére et d’assurer une stabilité dans I’emploi.

Les systémes d’évaluation et de rémunération de l'entreprise SOITEX sont
trés insuffisants pour traduire les différences de performances. Cela signifie que
les cadres pergoivent une absence de transparence et donc le risque d’arbitraire
dans le traitement des cadres et ainsi risque majeur sur le moral des travailleurs et
le climat social de I’entreprise. |

En outre, étre récompensé a travers le statut, montre qu’il s’agit d’une
organisation de type bureaucratique, oll ne sont valorisés, que le respect du poste
de travail et de la réglementation. On est loin de I’entreprise démocratique qui
accorde plus d’intéréts 4 Iinitiative et a la responsabilité des cadres.

La satisfaction a 1’égard de I’emploi exprimée par plusieurs cadres, nous
étonne, sachant que certains besoins exprimés par les cadres _(res'ponsabi.lité,
promotion, autonomie. ..) sont loin d’étre accordées par I’entreprise SOITEX.

S’adapter facilement au changement est un principe qui revoie en fait a un
type d’organisation démocratique. Or ce n’est pas le cas de la SOITEX,
organisée selon un modéle Taylorien traditionnel. '

S’agissant du temps de travail c’est la législation du travail qui est
appliquée et respectée. Cet horaire de travail obéit aux normes fixées par des
spécialistes selon les capacités physiologiques des individus.

Parce qu'ils ne sont pas motivés, le fait de travailler beaucoup ou peu ne
retient pas l'intérét de la majorité des cadres.

On peut pour finir, dire qu'un bon nombre de problémes vient du fait que
Pentreprise manque d’une culture d’information indispensable pour arriver a
maintenir une confiance réciproque avec ces cadres, car la communication est un

élément vital dans la vie des organisations.
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LE QUESTIONNAIRE

A- PROFIL DES CADRES

Question N°01

‘Dans quelles tranches d'dge vous vous situez ?

Tranches d'dge | Cocher la case

20 — 30 ans
30—40ans
40 — 50 ans
50 — 60 ans

Question N°02

Quelle est votre situation familiale ?

Situation familiale | Cocher la case

Marié

Célibataire

Question N°03

Indiquer votre sexe ?

Sexe

Cocher la case

Masculin

Féminin

Question N°04

Quelle fonction occupez-vous dans votre entreprise ?

Fonction

Cocher la case

Cadre administratif

Cadre Commercial

Cadre Technique (ingénieur)

Cadre Supérieur et dirigeant

Question N°05

Quel est votre niveau d'études ?

Nivean d'études

Cocher la case

Baccalauréat

Certificat professionnel

Question N°06

Etudes supérieures

Depuis combien d'années, étes vous a la SOITEX ?

Nombre d'années | Cocher la case

Moins d'un an

Entre 1 et 5 ans

Entre 6 et 10 ans

Entre 11 et 15 ans

Plus de 15 ans
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Question N°07

Voulez-vous bien préciser la nature de votre contrat de travail ?
Nature de votre contrat de travail | Cocher Ia case
Contrat 4 durée indéterminée
Contrat a durée déterminée
Autres

Question N°08
Comment votre travail se caractérise-t-il ?

Caractére de travail { Cocher Ia case

Un travail d'équipe

Un travail individuel

B- DEVELOPPEMENT DU CADRE

Question N°09
Vos compétences correspondent-clles aux exigences de votre travail ?

Qui | Non

Mes compétences sont Trop élevées par rapport aux exigences de
mon travail

Mes compétences sont Egales aux exigences de mon travail

Mes compétences sont inférieur aux exigences de mon travail

‘Question N°10
Avez-vous bénéficié d'une formation ?
Cocher Ia case

Oui
Non

Question N°11
' Pensez-vous que la formation recue, a eu un effet positif sur vos
compétences? :

Cocher la case

Oui, je le pense
Non, pas du tout
Sans réponse

Question N°12 .

Combien de fois avez-vous bénéficié d'une formation dans le cadre des
plans de formation de votre entreprise ?

1 fois | 2 fois | 3 fois | Plus de 3 fois

Formation moins d'un mois
Formation d'un a trois mois
Formation de plus d'un an
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Question N°13
En dehors du plan de formation, avez-vous bénéficié d'une formation a
l'initiative de vous-méme ?

Cocher la case

Oui
Non

Question N°14
En ce qui concerne la formation, d’ou vient I'initiative ?

Cocher la case

Le DRH

Le chef hiérarchique
La direction générale
Le cadre Jui-méme

C- LES PRATIQUES DE LA GESTION DES CADRES :

Question N°15
Voulez-vous bien indiguer le nombre de salariés de votre entreprise ?

Nombre de salariés | Cocher la case

Moins de 50

De 50 4 100

De 100 a 200

De 200 & 500

Plus de 500

: Autres *

* . si vous connaissez le nombre précis de salariés écrivez le

Question N°16

Vous voulez bien indiquer le nombre de cadres de votre entreprise 7
Nombre de salariés | Cocher la case
Moins de 10
De 10430
De 30 4 50
De 50 4 80
Plus de 80
Autres *
* . si vous connaissez le nombre précis de salariés écrivez le
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Question N°17
Votre entreprise dispose-t-elle d'une politique de gestion des cadres ?
Cocher la case

Dispose d'une politique
| Ne dispose pas d'une politique

Question N°18 .
Si clle dispose d’une politique de gestion des cadres, indiquez de quelle

fagon celle-ci est portée & votre connaissance ?

Cocher la case
Par document ‘
Par information du supérieur
Par le syndicat

Par les collegues

Question N°19
Pensez-vous que la politique de la gestion des cadres de votre entreprise

est comprise par I’ensemble des cadres ?

Cocher la case

L’ensemble
Quelque cadre
Trés peu de cadre

Question N°20
Votre entreprise dispose-t-elle d'une personne au niveau du service du
personnel chargée de la gestion des cadres ?

Cocher la
case

Une personne chargée uniquement de la gestion des
cadres

Une personne chargée de différentes activités ( v compris
la gestion des cadres)

Aucune personne chargée de la gestion des cadres
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Question N°21

Si oui, indiquer le profil type de cefte personne chargée de gestion des
cadres ?

: Cocher la case
SEXE Homme
Femme
AGE Moins de 40 ans
Entre 40 et 50 ans
50 et 60 ans
FORMATION Droit
INITIALE DE Sociologie et psychologie |,
CE RESPONSABLE | Gestion, économie
A Lettres
Autres
Question N°22

Est ce qu’il existe des personnes chargées spécifiquement des jeunes
cadres ou des hauts potentiels ? (cocher la case)

Personne chargée des jeunes Personne chargée des hauts
cadres potentiels
Oui
Non
Question N°23

La structure de la gestion des cadres dans votre entreprise est-elle
centralisée au niveau de la direction du personnel ?
Cocher la case

Oui, plutdt

Oui, tout a fait
Non, plutdt pas
Non, pas du tout

Question N°24

S1 elle est décentralisée, la gestion des cadres se fait :

Cocher la case

Par établissement
Par département
Par famille professionnelle
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Question N°25

Comment votre entreprise divise t-elle la population de cadres pour leur
gestion ? '

Cocher la case

Par tranche d'dge

Par métier

Par Niveau hiérarchique
Pas de division

Question N°26

Quels sont les outils de la gestion des carridres utilisés dans votre
entreprise ?

Cocher ja
case

Entretien annuel

Entretien de carriére

Comité de carriére

Les cartes des emplois et répertoires
des compétences

Les parcours repéres

Les bilans de carriére et bilan de
| compétence

Aucun

Question N°27
- Quel est l'acteur principal dans le domaine de la promotion ?

Cocher la case

Le DRH
‘Le chef hiérarchique
La direction générale

Question N°28

En matiére de mobilité (transfert, mutation, promotion) quel est l'acteur
qui a un poids sur la décision final ?

Cocher la case

Le DRH

Le chef hiérarchique
La direction générale
Le Cadre luji-méme
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Question N°29
Est ce qu'il existe dans votre entreprise des postes dans lesquels, on peut
étre promu rapidement ?

Cocher la case

Qui
Non
- Sioui
, Cocher la case

Beaucoup de postes

Quel que postes

Trés peu de poste

Question N°30

Quelles sont les conditions pour I'accession & des postes de dirigeants ?

Cocher la case

Ancienneté dans entreprise

Obtention d'un dipléme supérieur

Formations continues externes

Recrutement direct de dirigeants sur le marché du travail

Question N°31 _
Quels sont les critéres de fidélisation des cadres ?

Cocher la case

Politique de formation
Politique de promotion
Politique de rémunération |
Sécurité du travail

NB : vous pouvez cocher plus d’une case
NB P

Question N°32
Que représente pour vous la notion de responsabilité ? Classez selon la
priorité accordée (N°1 étant le plus important)

Cadre

L'autonomie

L’importance du travail

Le nombre de subordonnés a encadrer
Le budget & gérer

Le statut

La rémunération

7 | Les perspectives de carriéres

NB : vous pouvez cocher plus d’une case

(o WO N RN} (N
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Question N°33
A quel critére correspond la notion de "cadre" ? Classer selon la priorité
accordée (N°1 étant le plus important, N°8 le moins important)

Le statut cadre

C’est un statut qui permet d’avoir une position sociale

C’est un statut qui permet d’avoir une position dans I’entreprise
Il correspond a un certain niveau d'ancienneté

Il correspond & un certain niveau de responsabilité

Il correspond & un certain niveau de rémunération

Permet d’exercer une certaine autorité ;

Est représentatif de 'appartenance 4 la Direction

Il n'a aucun sens a mes yeux

O o~ || | L D |

Question N°34 :
Quel devrait étre selon vous l'interlocuteur privilégié des cadres ?
' Cocher la case

La direction générale
Le DRH
Le supérieur hiérarchique

Question N°33 :
Qu’est ce qui est pour vous le plus important dans votre entreprise ?
Classer suivant vos priorités (N°1 étant le plus important)

1 | Son devenir

2 | Ses résultats

3 | Son ambiance

4 | Sarecherche développement
5 | La stabilité de son personnel

Question N°36
Etes vous d'accord ou en désaccord avec ces énoncés ?
Enoncé D'accord | Désaccord

Les ressources sont suffisantes

Les services internes sont efficaces
L'organisation est stable

La formation du personnel est efficace
Les roles et les tAches sont clairs

La communication est bonne

On encourage l'apprentissage

Le leadership est efficace

NB ; remplir toutes les cases
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Question N°37 _
Classer selon la priorité accordée, ces valeurs de ’entreprise (classer de 1
a6).

La confiance

La fidélité d'appartenance
La rigueur d'organisation
La responsabilité
L'innovation
L'indifférence

(o ST SN AV R SR

D- LA MOTIVATION DES CADRES

Question N°38
Qu'est ce qui vous motive le plus, (Classer de 1 a4 &, le N°1 étant le degré
le plus important) = ‘
1 | Mon autonomie dans le travail
Un défit a relever par mon travail
Un salaire élevé
Des possibilités de promotion
Des possibilités de formation
Un climat de travail ol je peut me réaliser avec mes collégue |-
Avoir la possibilité d’exprimer mes idées et ma créativité
Acquérir de plus en plus de compétence

(e RE RRa RR, J N QUL LY (]

Question N°39
Pensez-vous - que le systdéme d'évaluation de personnel dans votre
entreprise traduit bien les différences de performance entre les travailleurs ?
Oui '
Plutét, oui
Plutét, Non
Pas du tout

Question N°40
Pensez-vous que le systéme de rémunération de personnel dans votre

entreprise traduit bien les différences de performance entre les travailleurs ?

[ Oui

ﬂutﬁt, oul

Plut6t, Non

Pas du tout
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Question N°41

Pensez-vous que le poste que vous occupez actuellement dans votre
entreprise est bien celui que vous méritez, compte tenu de vos résultats ?
' Cocher la case '

QOul
Non

Question N°42

Pensez-vous que vos compétences sont bien traduites par les résultats de
votre travail actue] ? '

Cocher la case

Oul
Non

Si non, pourquoi ne sont elles pas bien traduites

Mauvaises évaluations des supérieurs

Pas de politique d’évaluation

Je ne fait pas le travail qui correspond a mes compétences
NB : choisissez un seul critére qui traduit le mieux votre réponse

Question N°43
Sur quelle base étes-vous récompensez ?
Le statut
L'ancienneté

Travail effectué
Classez par ordre de priorité de 1 a3 ( 1 étant le plus important)

Question N°44
Selon quel critére est jugé le travail que vous effectuez ?
Qualité de service
Ponctualité
Innovation créatrice

Question N°45

Quel est le trait qui caractérise le mieux le travail que vous effectuez ?

Cocher la case

La complexité des tiches
L'utilisation des compétences
Le caractére répétitif et monotone du travail
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Question N°46-
Etes-vous satisfait de votre travail ?
Cocher la case
Tout a fait
Indifférent
Pas du tout

Question N°47

Etes-vous satisfait de votre carriére ?
Oui, tout & fait
Indifférent
Pas du tout

Question N°48
Si oui, & quel facteur atiribuez-vous cette satisfaction 7
L'emploi occupé
L’ambiance du travail
Le niveau de responsabilité
La rémunération

Question N°49
Que signifie pour vous la performance ?
1 | S'adapter facilement au changement
2 { Etre source d'inspiration pour F'équipe
3 | Assumer F'entiére responsabilité des actions

Nb : classez de 1 23 ( le 1 étant le plus important )

E- ETUDE DU TEMPS DE TRAVAIL

Question N°50
Quel votre horaire réglementaire par semaine ?
| Nombre d'heures par semaine | |

Question N°51
Combien d'heures supplémentaires, travaillez vous par semaine ?
| Nombre d'heures supplémentaires par semaine | l

Question N°52
Voire horaire de travail, vous convient-il ?
: Cocher la case

Trés bien
Assez bien
Pas du tout
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Question N°53

Par rapport au nombre d'heures que vous effectuez actuellement,
souhaitez-vous dans un proche avenir travailler plus, moins ou autant
qu'aujourd'hui ?

Cocher la case

Plus

Moins
Autant

.| Sans réponse

Question N°54
Quel est selon vous le nombre d'heures de travail par semaine que vous

jugez normal pour un cadre (y compris les heures supplémentaires) ?

Cocher la case

De 32 4 34 heures
De 35 4 38 heures
De 39 4 40 heures
De 41 4 44 heures
De 45 a 50 heurcs

F- LA CULTURE DE GESTION DANS LE MILIEU DE TRAVAIL
Question N°55
Votre supérieur vous informe t-il sur votre rendement ?

Cocher la case

Toujours
Rarement
Jamais

Question N°56

Lorsque vous faite du bon travail, votre supérieur vous le fait-il
remarqué ?

Cocher la case

Toujours
Rarement
Jamais

Question N°57

Avez-vous le droit d’exprimer une opinion différente de celle de votre
supérieur 7

Coclier la case

Toujours
Rarement |
Jamais
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Question N°S8
Votre supérieur vous traite t-il avec respect ?
Cocher la case

Toujours
Rarement
Jamais

Question N°59

Que doit étre pour vous la promotion ? Classer selon la priorité accordée ?
(N°1 étant le plus important)
Un changement de poste , | .
Une augmentation de rémunération
Des félicitations du supérieur
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Conclusion Générale

CONCLUSION GENERALE

Ce que nous avons pu metire en relief dans ce travail, c’est que lé gestion
des cadres est déterminée par les caractéristiques de ’organisation et par celles
de ses cadres, dans un environnement donné: les méthodes de. gestion du
personnel utilisées, la structure et le type d’organisation déterminent en grande
partie le mode de gestion des cadres. La fagon dont sont prises les décisions
d’affectation et Iexistence de plans de remplacement ou fcli’évolution influencent
ensuite largement la culture d’entreprise, la qualité des cadres et leur volont¢ de
rester dans D’entreprise. Parallélement, sur le plan individuel, chacun réagit
différefnment selon ses caractéristiques propres (4ge, sexe, personnalité,
aptitudes) et le contexte familial ou social dans lequel il se trouve.

L’évolution des styles de management et de la conjoncture économique
ont élargi le champ d’application de la gestion des carriére des cadres au-dela des
emplois actuels et futures de ’entreprise 4 I’extérieur de cette derniére et parfois
méme de la vie professionnelle des cadres.

Jusqu’a un passé récent, la gestion des carriéres était une priorité de la
gestion des cadres. Et pace qu’elle n’est plus imposée comme attribut distinctif
de la population des cadres et puisque les entreprises vont se tourner vers les
NTIC, 1a nouvelle gestion des carriéres peut consister en une plus forte
individualisation de parcours professionnels et leur gestion.

Par ailleurs, la forte liaison avec les autres activités de la gestion des
ressources humaines suppose des outils adaptés pour la mise en ccuvre des
décisions correspondant & la gestion des cadres, 4 coté de la participation de
nombreux acteurs dont les intéressés eux-mémes ont un role essentiel a jouer

avec le soutien actif de la direction générale.
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Conclusion Générale

Ainsi, le cadre reste le principal acteur de sa carriére. Il doit apprendre &
bien se connaitre lui-méme, & définir ses besoins et ses aspirations, il doit
développer sa motivation dans le sens d’adapter ses capacités aux changements,
il doit adopter une attitude active par rapport & sa carriére et ne pas tout attendre
de Uentreprise.

Puisque la carriére se prépare dés le recrutement ; ce dernier devient un
point clé de la gestion des cadres, il ne doit pas étre limité a la sélection des
candidats. I doit &tre élargi et pergu comme un dispositif général visant aussi &
orienter et & stimuler des candidatures, ainsi qu’a favoriser une bonne intégration
des cadres sélectionnés. En effet le recrutement n’est pas une question de
techniques & mettre en ccuvre, mais c'est aussi une définition de stratégies visant
3 doter Ientreprise de ressources humaines dont elle a besoin et au meilleur cofit.

Quant 3 ’évaluation, elle doit étre jugée davantage a travers le jeu qu’elle
provoque que par son contenu technique propre. A cet égard, 1’évaluation
réguliére, large et bien vécue par ces acteurs, la qualité dans son processus, la
reconnaissance qu’elle peut avoir a I’égard des cadres quand elle est bien faite et
Putilisation des criteres objectifs tant pour les évaluateurs et les évalués, permet |
de construire une base plus solide pour mettre en ceuvre les autres décisions en
matiére de ressources humaines, particuliérement celles qui sont associés a la
rémunération et au perfectionnement.

La gestion des rémunérations des cadres est un domaine particuliérement

révélateur des ¢Evolutions touchant cette population, et de I’attitude des
entreprises & son égard.

Le cadre est plus que les autres salariés soumis & un jugement sur son
efficacité. Contrepartie des responsabilités confiées et du niveau de rémunération
(monétaire et non monétaire) obtenu, cette différenciation peut aboutir & des
$ituations de tension entre les cadres & potentiel ou considérés comme
performants et ceux qui ont le sentiment d’accomplir leur travail normalement.

Les questions de rémunération peuvent contribuer méme en milieu « cadre », 2 la

dégradation du climat relationnel et 3 la détérioration des synergies collectives.
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La question de rémunération touche également 4 celle du temps de travail.
Et quelque soient les solutions techniques apportées, il est vraisemblable que la
charge de travail ressentie, ’arbitrage entre vie au travail et vie hors.travail,

constitueront une dimension nouvelle de la gestion de la rétribution des cadres.

Par ailleurs, du fait que la mobilité contribue, en visant le meilleur
ajustement possible des ressources aux besoins, & optimiser I’organisation et le
fonctionnement de ’entreprise, favoriser la collaboration entre les différents
services, permet la diffusion des techniques de gestion et de controle. La mobilité
demeure un outil de motivation et d’apprentissage trés puissant pouvant étre
utilisé pour construire les parcours professionnels.

A cause des changements intervenus et dans un contexte ol la flexibilité
est devenue une priorité, le départ du cadre, longtemps pergu comme un
événement exceptionnel, a changé de nature au cours de ces derniéres années,

Au moment ou la carriére du cadre est soumise & une banalisation, le lien

cadre et employeur s’est reldché et dépend davantage des évolutions de

Penvironnement économique, comme pour- les autres salariés. La fidélité du

cadre devient une fidélité a durée déterminée. De plus la séparation avec un cadre

devient un acte banal de gestion de I’emploi, lorsque les restructurations
s’imposent & 1’entreprise.

En plus de prendre conscience de la nécessité de s’attacher & des cadres
compétents, les entreprises commencent & se rendre compte de l'importance de la
formation en tant qu'approche stratégique pour faire face & la concurrence. Se
tourner vers la formation, c'est améliorer la performance des cadres et par
conséquent la performance de l'entreprise.

Avec des objectifs, des outils et moyens adaptés, une animation et un
contrble permettant de coordonner les actions de toutes les parties prenantes, une
organisation peut s'enorgueillir d'avoir un véritable systtme de gestion des

cadres. En prenant en compte les besoins futurs des cadres et de I'entreprise, elle
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dispose alors d'atouts majeurs pour attirer les meilleurs cadres et pour leurs
permettre d'évoluer dans les meilleures conditions.

Aujourd‘lhui tout le monde convient que le succés et la performance de
l'entreprise dépend d'une grande partie de la qualité de ses hommes et de la
maniére dont ils sont motivés et mobilisés.

La motivation des cadres dépend de la qualité des relations qu'entretient Je
dirigeant avec eux, et également d'une stratégie bien définie, de circuij:
d'information performant, d'une organisation structurée, d'un systeme
d'évaluation des performances transparent et en relation avec les procédures de
rémunération et de promotion, dune politique de formation cohérente avec les
objectifs stratégiques..

Si donc l'entreprise arrive a déterminer les véritables besoins de ses
cadres, leurs désirs, leurs croyances, les obstacles rencontrés dans 'exercice de
leur travail, leurs priorités, ehe pourra les motiver en conditionnant la réalisation
d'un objectif, I'obtention d'un avantage, a leurs attentes et aussi en stimulant leur
créativité en passant a l'innovation.

Dans cette optique, les résultats de cette recherche vont dans le sens de
notre hypothése. En fait & travers le probléme de la gestion des cadres dans
l'entreprise SOITEX, et vu les modes de motivation et les moyens de réalisation
utilisés par cette entreprise, nous pouvons conclure a une série de constats :
L'absence d'une gestion rationnelle des ressources humaines et non seulement des
cadres entraine 4 la SOITEX, une forte mobilité professionnelle aussi bien dans
le poste que dans l'entreprise, la non reconnaissance du travail dans les fonctions,
qui se traduit par une stagnation de l'individu. L'absence d'une gestion de carriére
adéquate, suscite chez ce dernier un fort sentiment de déception, de
désengagement et de mécontentement ce qui le plus souvent le pousse a vouloir
changer de travail (milieu).

De plus 'entreprise SOITEX est engagée dans un processus de restructuration a
travers la création de nouvelles filiales. Ce qui signific que cette nouvelle

politique aboutira impérativement a une autonomie totale de I'entreprise, ce qui
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crée un stress énorme pour l'ensemble des cadres envers le devenir de l'entreprise
et donc leur devenir professionnel.

La taille de I"entreprise est un facteur déterminant pour la pratique de la gestion
des cadres. Nous avons vu que I’entreprise de SOITEX n’a certainement pas un
nombre suffisamment élevé de cadres pour justifier d’une politique spécifique
des cadres. Parce .que la vie réelle de nos entreprises, et non seulement la
SOITEXI répond largement & des modéles d'autorité, & une certaine opacité de
Iinformation et & un manque flagrant de confiance faisant suite 4 un déficit
chronique de communication, il était évident de constater une absence totale de

politique de gestion des cadres.
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