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I} POURQUOI ANALYSER LES POSTES ?

Comment définir na poste 2t plut précisément un poste de cadre ? Une
étiguette dans un organigramme ¢t un budget 7 Une entité “morale” au sein
de entreprise qul consomme des informations pour produire dfautres
informations ? Un lieu d'autonomic et de responsabilités, une partie du
pouvoir moteur qui mewt P entreprise 7 Avant wout un besoin, I'exigence de
certaines compétences ou aptitudes pour asuurer la réussite 7

Toutes ces propositions sont valables et d¢'autres encore, notemment pour
clzsyifier les emploix en vue de I hiérarchisation des salaires. Cependant,
nous avons cherché des réposses dans les besoins prioritsires de
I' eatreprise. De nouvelles aptitudes conditionnent de plus en plus sa réussite
: 8'adapter, réagir, anticiper... Ces qualités font appel au manicment de
I'information, A la compréhension de I environnement, & I'imaginazioa ; pour
les zcquérir I' entreprise doit surtout compier sur ses hommes et notamment
fes mencurs de jeu : les cadres.

I-1) L'ANALYSE DES POSTES DE CADRES ; COMPRENDRE POUR
CHANGER

Comment fonctionnent-ils 7 Comment devraicat-ils fonctionuner 7 Aller vers
one organismtion plus efficace ¢'cat d'sbord micux la comprendre pour
mieux Ian maitriser. Longtemps, le conteau des postes, de cadrey
patticulldrement, s'est fait su hasard des titulaires qui y passaient, des
habitudes qui devensient régles, des incidents qul faisaient jurisprudence; en
sorte que chaque poste. et par suite chaque service ou chaque unité, étit le
résuliat de sa propre hisioire, et fonctionnait aeion ses propres rigles sans
références A Yenvironnement extérieur. L'environnement devenant plus
féroce, cerwming effets pervers de ce systdme du "chacun pour soi* ont £
mis en lumidre : sempiterneis conflits entre des Directions - fahrication,
commerciaux, financiers, chercheurs - poursuivant des objectifs divergents,
lenteur d'action des organigrammes aysnt des échelons hiérarchiques en
excds, mauvaise communication et done wmangue de cohéreace entre Tes
différents nivesnx hiérarchiques. Ces phénomines apparaissent au niveau
global do I'entreprise, ils sont les plus visibles, les premiers dénoncés, ies
premiers combattus, 3i cette incompréhension existe entre les grands sous-
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systitmes de Dentreprise clic est aussi présente parmi ses plus petits
composants. Les rapports entre les posies, les services demcurent mal
connus &t mal définix, I'entreprise s'en tire svec quelques flous de son
efficacité, une inertie certaine face au changement,

Le premicr intérét de I'snalyse des postes de cadres cst organisationnel &
condition de ne pas in cantonner i unc foactoa d'archivage. En cffet si
I'objectit ie plus immédiar cxt de connsitre I'existant ce n'est pas pour
I entétiner en Ic couchant par écrit mais pour le comprendre et I'améliorer.
Cette action curative suppose d'intégrer ['analysc des postes dans unc
démarche i 1s fois volonteriste et dynamique. Volontariste car I' anaiyse de
postes est I’ ocession de 2 interroger sur le fonctionnement présent ct
de le remettre en gquestion, {'occasion de réfléchir sur la position de
chagne posic par rapport au reste de ['entreprise, d°froluer en
découvrant. Finticment, cetic mise A plat est opportune pour cennaitre ce
qu' est effectivement lo poste et surtoct ce gqu’il devrait &ire. Dy mamigue car
des analyses de postes ne sanraient e définitives; elles ne doivent pas dre
des mbler de 1a loi pour les titulaires, 1'important n'est pas de suivrc des
rtgles. Pour &ire une référence valable, une analyse de posie doit Etre tenue
4 jour pour suivre, voire pour snticlper I'évalution résile de ' entreprise,

Nous verrons plus loin qu' un cormin no,mbre d'entreprises se lancent dans
des opérations d' analyse des postes de cadres. 11 esy vrai quec Ia nécessité de
micux comprendre et mafiriver son propre fonctionnement devient plus aigud
avec ! évelation des modes d' organisstion, voire des modes de manugement.
Les postes de cadres gagnent cn autonomie ot en responsabilités. De
transmetteurs d’ordre ils devieanent preneurs de décisions, de chefs ils
deviconent managers : il leur faut gérer leur libenté d' action et celle de leurs
collaborsteurs. On ¢ trouve dans une situation, ob chacun dans I entreprise
ryant plus de liberté, I'efficacité n’est plue garantie par la conwrsinte des
directives mals par des rapports de coopération et de confiance. La réussite
n'est plus lo faic de la senls Direction Générale qui décrdte &t orchestre mais
celui de tout un chacun dans I'entreprise. Cene responanbilité partapée fait
gagaer I'organisation en souplesse, eu faculté d'adaptation, en rapidité de
décision et de réaction : I'information n'a plugt & monter et redescendre
systématiquement tous les échelons hiérarchiques. Encore faut il 5'en donner
les moyens et apporter avec l'autonomie les termes du “contrs1® qui
conditionne les décisions. En analysant les postes, I'entreprise apprend
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connaltre ¢t A définir le rBble de ses cadres, mesure son évelutlon et parvieat
A maliriser en partie yes nouveaux modes de fonctiornement.

1. auto-analyse de poste, au-deld d' une certaine simplicité de mise en uvre,
est li démarche qui nous parait Ia plus adaptée A 1'idée de responsabiliré
pariagée. Les organisations évoluent vers der sysitmes reposant sur la
coopératon, 1x confiance, ¢'¢at A dire le bon vouloir et donc I' acquiescement
de chacun. Il ne 3" agit pas de laisser entidre liberté au cadre pour définir son
poste, mais de I'impliquer sy micux dans cetto définition en sorte qu'il e
sente personncllement concerné par le contrat qui ie lie aux autres acteurs de
¥ entreprise, En oulre. I'auto-analyse de poate peut avoir un r8le formateur
important : obligd de repenzer son poste, la cadre conststers de lui-mEme les
défauts du fonctionnement existant, ct évoluera plus volontiers,

I;l) UN QUTPUT DE L'ANALYSE : LE PROFIL DR POSTE

Nous venons de voir I intérdt pour ' entreprise d' analyser le rdle des postes
de cudres, d'en définir précisément les responsabilités et les objectifs, de
savoir ot commeace et ol finit leur liberté d' action, de déterminer pour qui
ot avec qui ilx travaillent. Arrivé A ce point, il est un sojet qu'il est difficiie
d' éviter : au revers du poste, le titolaire, Car, si 1'on définit un poste par
son z0le dans ' entreprise, ce rble 2'a pas de sens o' il o' est aul homme pour
le tenir. Comment reconoaitre le boas titulaire potentiel 7 Quetles
compétences doit-ll posaéder pour réunsir 7 L' art d'avoir the right man ar the
right place devicnt d' autant plus délicat que ies fonctions des ingénicurs et
cadres ont évolué du technique vers is managérial. Or, wraditionnellement, fa
partic non technique des profil de postes est assez générale, usant d'un
langage ambig ct sans référence précise avec la mission A accomplic. La
part managérinle étant croissante voire prépandérante, i1 est dommageable de
ne pas tenir compte des susnces ga'elle peut reviétir. De méme que P'on
associe telles connaissances A telle tdcke, de méme il faudrait savoir assocler
chague compétence managérisle & des situations dounées. Alors qu’ il esn
coursnt de dessiner le profll technique & un poste {(quoiqu’ on fasse peut-dtre
1a part trop bellc aux titres par rapport aux savoirs-Taire) le profil manngérial
spécifique d' aa poste est un besoin ponr lequel on & encore peu de réponses.

Nous avons menéd ct menons uns réflexion de concert sur le foactionnement
et le profil du poste. Réagir, s adapter, anticiper...mais aussi communiquer
et cootdonner. En partsgeant la responsabilité I'entreprise démultiptic les
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points straiégiques de compéiences proprement managérizles. Leur gestion
est un facteur de compétitvité importaat qui ne doit pas laisser trop de place
an hasard. I! en résulte uo intért croissant des entreprises pour des ourils
de gestion des compétences, des poteaticls qui négligent trop souvent
' edéquation poste/compétences.

II) L'ANALYSE DE POSTE : UN PASSAGE OBLIGE, MAIS
AVEC QUELLE METHODE ?

Le fait d'enalyser, ou du molas de décrire, les postes n'a rien de nouvean,
La gestion du personncl om a, depuis longtemps, amené 1'usage
principalement dans deux domaines : la quslfication do travail et
' évaluation du porsonnel. En effer, 1 littéxnture sborde I'analysc de poste,
mais svee des objectifs assez différents de ceux que V'on vient d' exposer.

II-1} LA QUALIFICATION DU TRAVAIL

La gualification du travail recouvre des méthodes qui permetient de
déterminer et de comparer les exigences que I' exécution normale d' un iravail
imposc & un travailleur ordinaire. Elles aboutissent, d'une fogon ou d'une
sutre, & un classement des postes. Les méthodes globales - ranpement par
niveaux ou par paires, préqualification, classement par un seul critdre -
& eppulent sur une connaissance particlie voire trés superficiclle des postes,
elles sont donc ici sans intérdt. Par contre lcs méthodes par points, qui
intdgrent systémgriquement I'snalyse des postes dans leur procédure,
méritent quelque ritention,

Apparucs sux U.5.A. vers 1920, arrivées en France dans les anndes 50, leur
principe cst de définir une liste de critdres supporés couvrir toutes les
quailiés caractéristignes d'une quelconque des foruictions & coter. Une fchelle

d' exigence est nssociée A chaque critdre afin d’ en mesurer 1 importance dans -

une sctivité donnée. Le¢ poste eat xnslysé puls "noté” sor tous les critkres.
Ceux-ci sont pondérés selon I valeur de ce gu'ils représentent (les quslisés
intellectuclles prenant bien évidemment le pas sur les qualités physiques)
puit sommés. Finalement on obtient une valeur globale : In qualificarion du
poste. Les postes sont classés selon leor cote.Les varlations sur le théme
soat légions, et se différencient par le nombre, In nature des critéres et le
mode de cotation.
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Historiquement les premidres méthodes caractdrisaient les postes par les
aptitudes nécessaires du titulsire, Les critdres se référent aux exigences
physiques et intellectuciles, aux responsabilités, sux conditions de teavail,
Dans leur formuiation ils péchent per wop grande généralité ¢t par
tmbigaité, notamment dens le domaine des "qualités morales et
inwellectuelles”. Des qualités telles que “jugement”, "préteniation™, "sang
froid™! prises hors de wout contexte ont peu de 3ens, De multiples situations
peuvent exiger du "fugement”™ et le "jugement” s’y manifester d' sutant de
fagons différentes. Pour pallier ce défaut, certaines méthodes décrivent en
déiail chague crittre et définixsent précisément ies degrés dex échelles
d'sxigence. Cela donne des documenis wds lourds qui n'atteignent pas
I'exhaustivité visée. Les circonstances donnédes pour iliustrer les critires ot
les degrés 4’ exigences sont normalisatrices ¢t correspondent difficilement A
' exacte réulité, Lex méthodes par polnts plus récentes cOtent Je posts sur les
connaissances & metire en cuvre, la complexité de I' Slaboration du plan de
travail, 1a rénlisation des missions & accomplir ct les activitds de relations.
Plus objectives, plus réalistes, elies indgrent cependant le principe de Ia
grilie de critdres qui leur garde un caractdre trds schématique.

En ¢onclusion, les méthodes de qualification par points ont deux défants qui
vont A I'encontre de notre problématique. Les grilles de critdres somt
congucs & partir d' une connaigsance générale des pasies et avant leur snalyse -
détaiilde : lci le but est de conformer la réalité & des normes prééiablies ot
non conformer des "profils” & la réaiité. Par ailleurs, les ouvrages sur ce
sujet restent trés évasify sur |' élaboration des analyses de postes et sur les
méthodes qui permettent de passer de ls description "listéraire™ A la cotation
des critdres. BEn vérité, ce passage tent surtout su savoir-faire et &
I' expérience de I évaluateur. Malirisant biea son outil, §i utitisers, pour un
travail efficace, un nombre lmité d'informations. L'étape d'snalyse perd
alors son caractére d' investigation détaillée.

1 Méthode de la Commisslon Technique Qénérale Belge congus pour pouveir dvalver
n‘importe quel cmploi en Belgique.

378

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




-2} L'EVALUATION DU PERSONNEL

Une certuine stabilité do tsndemn bomme-poste est indispenssble pour la
- pérennité de In structure : on ae sxerait constamment remiller ) organisation
cn fonction des départs et des nouvesux arrivants. Cet équilibre impligue
des questiona sur I'individu (Comment l'évaluer 7) et sur ls poste (Par
rapport X guoi l'évaluer 7). De la notation du personnel & I'entreiien
d'évaluation, en passant par I'évaluation de lu performance, les méthodes
d' évaluation du pervonnel ont eu, avec le temps, de plus en plus le souci de
prendre le poste comme référence. Les premiers systimes de notation
évaluaient Uindividu sclon des critdres de pervonnalité et de comportement
trds généraux. Ces méthodes révélant leurs défauts (partialitd er ignorance
du fonctionnement effectif de I'entreprise) et les salarids aspirant 3 éwe
jugés sur des conduites professionnelies utiles, les systdmes d'évaluation de
la performance firent leur apparition wu début des années 50 aux USA en
paralidle avec ls Direction Par Objectifs. En leur faveur, on constate que ces
sysitmes impliquent et motivent Ia personne évaluée et tentent de définir les
comportements efficaces. Ea leur défaveur, on peur leur reprocher d' évaluer
surtout la menitre d'zecomplir les acrivitds. Cela conduit & figer les
procédures et } perdre de vue la qualité du résultat. L' évolution vers une
dvaluation mieux justifiée mux yeux des salariés aboutit A 1 entretien
d' évaluation. La description du poste en est le noyan autour duqguel zont
précisément définis les objectifs du titulaire sur une période donnée, et sont
analysées les réailsntions et leur écart par rapport sux missions fixées,

Dans son principe théorique, I'entretien d' évaluation Buppose wun
renouvellement assex radical de Vorgsnisation et de s culture de
I'entreprise. Or si les choix stratégiques de la Direction ont accéléré la mise
en piace de tels outils, ces changements profonds, difficiles & catreprendre,
n'oat pas roujours suivi. En ouire, les données recueillics sont largement
sous-cxplofiées. Si elles sont toujours mémorisées, on y falr peu appel pour
prendre des décisions de gestion du personnel et trds rarement pour
apprécier, voire modifier I' organisation. L' eniretien d' évalustion o’ étant pas
vraiment utilisé comme un outil du menagement, 1 analyse de poste, qui en
est la base, perd alors de son intérér. Faute d'en trouver I'uiilité les
ouvrages sur I'évalumtion du personnel consacrent pen d sttention ) la
description de poste.
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1I-3) EXPPERIENCES D'ANALYSE DE POSTE EN RNTREPMISRS

Dans il litérature ' analyse de poste a le statut d'uneo étape obligée dont la
qualité est un gago de réussite mais, en définitive, on trouve pen
d'informations sur sa conception et son utilisation. En revanche, nous avons
trouvé plus de matitre & réfloxion dans les entreprises. Plusicurs entreprises
importantes ménent on projetient de mener des opérations d' analyse de poste
dont nous avons consulté quelques exemplaires. Volet un inventaire des
données que I' on peut trouver dana ces descriptifs :

£ la porition du poste dany son enyiroxnement : interlocuteurs
du posts, hiérarchiques, fonctionnels ou externes i I'entreprise;
nature des échanges avec ces interlocutenrs, flux physiques ou
informatlonneis entrant et sortznt du poste ;

> les activitds et les objectifs du poste ef laur synthise :
“finaiité”, "raisoa 4’ dire”, "but principai”®...

L les responsabilités du porte, ¢’ est h dire I'impact du poste sur
le foncilonnement de ['eatreprise (par exemple en termes de
budget} ou I' autonomie du poste, les limites de sa liberté d' sction.

Au regard de ces descriptifs de postes nous avons éé amenés & formuier
quelques critiques sur le fond et 1s forme. Le défsut le plus génant est le
syndrome de "1 utilité transcendantale™ @ ° je le fais parce que je le fais et
puitque je le fais ¢’ est utile”. On voit 1 ta persistance d'anciens réfiexes qui
poussent & considérer la mission du poste plus comme une somme d' activités
que comme une lnvite & poursuivre des objectifs-résuliats. Ce type de
réponses £31 en partie induit par 1 forms des questions : Insgistance sur les
verbes d'action plus que sur les objectifs poursulvis, prise en compte du
temps dépensé, De plus, le premier réflexe eat plutdt de déorire son posic en
termes d' activités qu' ea termes de résultats i aneindre,

Le deuxidme reproche que I'on peut faire découle logiquement de 1" absence
d' objectifs cinirs : flou dans les limites des responsabilités du poste, de ses
collaboratsurs, de son service, de son supérieur...Que décide-t-il 7 Que
déltgue-t-il 7 Sur quoi deit-ll rendre compte ? Toutes questions qui
mériteraient d* 8tre éclaircies pour veiller au hen usage de i autonomie.
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111} UNE ANALYSE SYSTEMIQUE DES POSTES DE CADRES

A ce wtede de notre réflexion, deux problémes sc posent : I nécessité
d' adopter une méthodologie qui aide & lx compréhension organisationnelle de
Y entreprise, et la volonté de définir des profils em sz basant sur les
processus de travail exisiants et non sur des normes préétablics. Nous avons
choisi une approche systimigue de l'organisetion préférant I'éfrude deg
Slux enirc les posics & U'éude des activitds des postes. Compte tenu de
Yautosomie croissaunte des cadres et le besoin de souplesse do I entreprise,
it définition des postes par lears activités est trop normalisants er trop
statique. L' activité est cenirée sur le fonctionncment du poste, elle a
tendance k ignorer le reste de I entreprise. L' efficacité des processus se base
sur I'identification des échanges pertinents da produits (physiques et surtout
taformntionnels dany le cas des cadres). Nous avona donc pris lo parti de
considérer le poste comme une boite noire tenoe de fournir des résultaes A
d'aulres acteurs, internes ou exteraces, L In structure et réclamant pour ce¢
faire un certain nombre de ressources. Le but de |'analyse devient de
déterminer tes besoins précis auxquels le posie doit répondre (résultats) et
de définir scs propres besoine (ressources). La Justesse de ¢eoy besoins
dépend de leur bonne intégration dans le fonctionnement de I'entreprise. 1ls
doivent Lire cohérents avec les objectifs généraux du poste qui eux-mémes
doivent aller daas lo sens des projets de ! entreprise.

Comme acug I'svons dit, cette approche par les flux vise 4 donner aux
cedres pius de liberté duns le choix de leurs méthodes de travail et donc une
possibilité d'adapter localement ses résultaty aux modifications de
Peavironnement, La structurs, en mesure de réagir en chacun de ses points,
acquiert unc grande souplesse mais risque 4'“exploser” par mangue de
coordination. Ce danger nous améne & poser un second postulat : considérer
la relation entre deux acteurs comme contractuclle. Que I cadre ait affaire A
une personne externe d I'eatreprise, & un colldgue, i un supéricur ou i ua
collaborateur i1 lui faut [ identifier comme partenasire, préciser en
coopération avec lui leurs besoins mutuels, et la raison de leurs besoins; de
méme que deux entreprensurs signent un contrat en y trouvant chacun leur
intérét. Nous avons, pour faire ressortir cette coopération indispcnsable
entre les sctours, adopté un Isagago spécifique basé sur les termes "client” ot
“fournigseur”. Nous qualifions de "client" toute personne, y tompris et
surtout interne & Uentreprise, & qui on doit produire un résuliat, et de
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“fournisseur” toute personne qui doit fouznir une ressource, Ces mois sont A
1a fois parlants, car rappelant Ia notlon de relation contractuelle, et
stimulants car incitant & satisfaire le partenaire,

II1-1) STRUCTURE ET PROCEDURE DE L'ANALYSE DES POSTES

On nous a confiéd iz mission d'unslyser ies postes des 250 ingénisury et
cadres d'unc enwreprise. Nous développerons ci-deskous 1k procédure
pratique mais, avant tout, voici en résumé 1a description des questionnaires
que nous leurs avons distribués. Les Informations attendues se décomposent
en trols thimes,

> La premidre étape consiste A ideatifier les échanges du poste avec son
environnement. Le cadre dolt lister ses “clients” et ses “fournisseurs”
dont Jo supésieur direct et les collaboratcurs. Pour toute relation clicat-
fournisseur les interrogations sont les mémes. Qui ext exactement le
client ou le fournissear 7 (identification du partenaire pour éclaircir
éventuellement avec lul les termes du conttat) Quel est [e résultat A
produire 7 Pour lequet de ses produits le client a-t-il besoin de ce
rdsultat 7 Cette dernidre question jortant sur ' enchalnement des
résaltats viss & vérifier Ia pertincace de la relation.

£y La seconde étspo synthétise les informations sur les clientx-fourniyseurs
sous forme "d' objectifs génériques” couplés A des indicatsurs de mesure
de performance, La multpliciié des ¢changes du poste avec son
snvironnement se raméne & queclques grands domaines d'activités
désignés par des objectifs plus généraux, plus politiques. Les "objectifs
génériques” donnent au cadre des orientations et du recul par rapport au
guotidfen, Les indicateurs de ces objectifs sont difflciles d définir, ils
se rattachent parfois plus sux objectifs de I'équipo qu’aux objectifs du
cadre lui-mAme, mais ce sont des repires indispensables. Les "objectifs
génériques” sont A leur tour synthétiaés en une "finalitd principale”. Elic
tégume ['impact des résultats du  posie sur son(ses) clieni(s)
prioritsire(s) et les contraiates  (matfrielles, financitres, etc..)
auxquelles il est soumis.

£ La demnitre éiape eat indépendante des deux premidres ct concerne les
compétences techniques d'une part, mansgériaies et personnelles d'autre
part. Nous svons demandé au cadre de citer les compétences techaiques
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puis les compétences managérinles qui lui semblmient les plus
importantes dans son poste et d'en graduer ix nécessité (1=assex
important, I=important, 3mtrds important). Ces données font faire
I'objer de traltements statistiques. Le principe est en fait de considérer
que les cxdres interrogés sont ¢n majorité adaptés & leur poste et gque les
stetistiques liszant les spécificités des personanalités, on obtiendrs des
profils homogines sur des familles de postes semblables. Ces profils ne
sont pas forcément idérux dans 1'absolu mais il sont représentatify
d'une culture : celle de I' organisation existante.

Br pratique nous avons €lsboré une premidre mouture baade sur los
principos cxposés ci-dessus. Nous avons choisi de faire analyser les postes
par les titulaires eux-mbmes. Nous avons congn deux documents : le
questionaairc et on guide d'autosnalyse donmnant les Informations et les
conseils nécessuires pour rédiger leur descriptif de poste. Nous les avonx
soumis k deux groupes test de cadres :

-le premier groupe comprensit une vingaine de cadres appartenant 3 des
directions différentes; nous voulions sinsi  vérifier que  notre
questionnaire 8" adaptxit A des fonctons trés diverses:

-le second groope, d'une viaguine de personnes twavaillant sur le
mbme site, qui avaient donc eatre ciles des relations de clients-
fournisscurs; cette expéricnce nous 8 amené 3 spprofondir avec cux les
bases théoriques de notre travail e1 & tester 1a clartf de notre discours,

Ces deux exsais ont apporté des modifications intéressantes portant surtout
sur 1z terminologie et !a cohérence svec lex autres outils de mxnagement
implantés dans I entreprise. Nous avons alors diffusé la version définitive
des documents auprés de tous les cadres au printemps 1990,

HI1-2} TRAITEMENT DES ANALYSES DK POSTES

Nous avons récupéré une bonne partie de ces analyses rédigées et une
question crucisle s'est posée : comment traiter cette masse d' information
(250 fois 12 pages), comment la canaliser, 12 classer 7 11 paraissait d" autant
plus difficile d'en tirer des donndes standardiséos wiilisables que sur des
postes sembibies on & affeire A des formulations uis diverses méme si on
pergoit sur ke fond des ressemblances nettes de fonctionnement. Pour
pouvoir les meaipuler, 1l est apparu indispensable de codifier ces données,
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de ies rendre moins hétéroclites afin de comparer les situations comparables.
La premidre élape du teaitement des analyses de postes consiste & grouper

les postes en familles homogdney et ) rédiger des analyses type & partir
les descriptifs d' unec méme famille.

.2 rédaction de la partie organisationnelle d'une analyse type (clients,
ournigseurs, finalit€) se falt ¢’ une manidre empiriquo par {a compréhension
.u rdle des postes de la famille concernée. Bien sdr, on retient les réponses
ex plus fréquentes, mais il s¢ peut que I'on tienne compte d’informations
«€u citées ot nésnmoins importuntes pour i Jugique du fonctionpement du
poste. Il en est de méme pour les compétences techaiques. La partis gur les
compétences managérizles cst traitée de fagon plus quamitative car les
cadres se sont référéds dans leur tds grande majorité X un répertoire
4 aptitudes joint au guide d'autoanalyse {ce rédpertoire et égnlement prochs
de la liste ' aptitudes utilisée pour I'eatretien d'évaluation, on ateint ainsi
une bonne cobérence entre les différentes actions). Nous avons commencé
par des familles de postes d'homogénéitd assex évidente (responszble
fabrication, service technique ¢t développement), Dang une secoade phase
nous sgrégerons des postes plua marginaux i des familles "noyaux”™. A
partir de ces angiyses lypes nous recherche s'organise selon deux axes :
établissement de profiis des postes types et réflexion organisationnelle.

Les protils de postes

Dans un premier 1emps, nous 1voas systhétisé les aptitudes managériales en
six blocs résumaat les grandes lignes du manzgement (cf fig.1 pi4). Pour
ine analyse type nous détermincns le aiveau d'exigence (entre [ er 3) de
shacun de ces blocs. Lo but est de faire ressontir fe falt que, dans un poste
fonné, ceriaines capacités managériales sont plus cruciales que d'autres et
fevront peser plus lourd dans I’ évaluation ou i affectation ¢'une personns &
se poste. Nous opérerons une synthise du méme ordre avec les compétences
echaiques aprés récepuon de toutes les autosnalyses et consuliation de
srofessionnels. Cetts méthode nous falt sboutir A des profils en partie
yrésupposés -dans fa mesure od les compétences, managériaies ou
-echniques, sont rassembiées de fagon arbitraire (mais son irc&fléchie). Pour
salidstion, nous ferons une anxlyse factorielle pour détecter les corrélations
sntre compéiences et critdres de description des postes (nivean hiérarchique,
sffectif, poste d' expertise ou non, d'opeuiionnes ou non...). Cette analyse
jc données nous permettra de dégager des "types jdéaux” que nous
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comparerans aux profils tirés des anslyses types. Un premier essai tenté
sur une partic des analyses regues (un tiers de ia population totale,
travaillant dans In production) nous a donné des résulists prometteurs en
distinguanl pettcmment deux groupes : les menagers opérationnels et les
experts conseillers (style Méthodes). La confrontation des résoltars obtenus
par les deux méthodes nous minera & la rédaction définitive de profils
reposant sur des normes éubiies A partir de U'ensemble des ingéaieurs et
cadres. Ces profils pourront 2'intégrer dans de wmultiples actions : gestion
dun personnel, mutations, recrutement, gestion des carritres, mobilité, outil
dc comparsison homme/profil de poste.

La réflexion organisstionnelle

Une premidre action peut consister & simplifier la vision de I structure de
I’ entreprise en agrégesant les posies types en grandes filidres. Dans une
entreprise  déjh  ancienne les dénomisations des stututs, des grades,
s'apparente plus A la sédimentation qu'd 1z logique. Un reclassement & Ja
qualité @' éclalrcir les choses et de les metire A jour.

De fagon plos ambitieuse nous projetons de mettre su point une typologie
des relations clents-fournisseurs afin de modétiser les €changes entre les
sous-systdmes deo Ventreprise » différents miveaux : postes, services ,
unités, Directions. Sur cette base, nous peusons faire I'enalyse de Ia
cohérence des objectifs ot de I'organisstion. Une telle modélisation de
I' organisation apportersic une information indispensable pour une réflexion
prospective sur |’ entreprice.
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Fig.1 - Exemple de profil tiré de t'analyse type du poste de
responsshle fabrication

I = assez important
2 = impormanat
3 = trds Important

COMMENTAIRES

Les points foris sont

» “faire er faire faire - mangérial’, ce qul n'est gubre étonnant pour les
postes qui ont, h degré biérarchique égal, les plus gros effectifs;

#» "communiquer et dynamiser - interpersonnel”, ils ont sous lcurs ordres
un personnel important, et parfois peu qualifié, d tracter, Ea outre, en
fabrication, le temps est rare et I'impréva crucial, il vant miiux
convaigere vite qu' argumenter,

Les deux antres secteurs sont révélatcurs, ils mosatrent qu'en fabrication

Factlon (“faire et faire faire - personnel”=2) prime I'analyse ("penser et

prévoir « persounel™=1). Lo respansable fabrication doit réagir vite et bien

aux probiémes, ¢'est plutdt au service technique et développement de les
résoudre.
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