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INTRODUCTION

La fonction Ressources Humaines ne se distingue pas des autres « fonctions support » dans son organisation :
elle est assumée @ la fois par des spécialistes, responsables fonctionnels et par les responsables opérationnels ou hirar-
chie : divection, cadres et maitrise.

Toutefois la fonction Ressources Humaines a ceci de particulier qu'elle subit une double tension au niveau de sa
ligne de partage :

- d'une part, une tendance & une plus grande décentralisation vers les responsables opérationnels, tendance
lourde depuis une vingtaine d’années touchant & toutes les fonctions de I'entreprise.

- d'autre part, une tension (force centripéte) de recentralisation de décisions ou d’activités autrefois exercées aux
échelons décentralisés, liée aux perturbations fortes subies par cette fonction depuis 1992-1993 : plans socinux, réduc-
tion d'effectifs, blocage voire baisse de rémunérations...

L'observation de I'organisation de la fonction Ressources Humaines que nous menons depuis plusieurs années
dans de grandes et de trés grandes organisations débouche sur une résultante d"une tension particuliérement forte dans
cette fonction support, comparativement aux autres.

Nous proposons de recourir a I'approche « clients-fournisseurs », issue des approches qualité et des organisa-
tions transversales, comme cadre d'analyse et d'évolution du partage des vbles au sein de la fonction Ressources
Humaines : la direction fonctionnelle Ressources Humaines se positionnant en fournisseur vis-i-vis des entités opéra-
tionnelles, clients internes. Nous présentons des résultats d'expérimentations réalisées dans ce cadre d'analyse.

1 - LA FONCTION RESSOURCES
HUMAINES : UNE FONCTION
PARTAGEE ENTRE OPERATIONNELS
ET FONCTIONNELS

1.1 - Généralités sur la structuration
d'une fonction support.

La croissance de la taille d'une entreprise
exprimée & travers son effectif, eniraine une structura-
tion progressive : le plus souvent la structure organisa-
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tionnelle abandonne la forme de Ia structure entrepre-
neuriale (au sens de Kalika @) pour prendre une forme
fonctionrelle, en privilégiant une spécialisation par
fonctions : production, commerciale, financiére, per-
sonnel.. @ La seconde forme principale, réputée plus
coliteuse, est la forme divisionnelle, les divisions étant
définies sur des critéres de produits, de marchés ou de
zones géographiques. La forme matricielle est une
forme hybride composée de départements (ou direc-
tions fonctionnelles) et de divisions par produits ou
marchés. Les organisations transversales (Tarondeau
et Wright ®) constituent la quatrieme forme, née plus
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récemment pour pallier les insuffisances des organisa-
tions matricielles et divisionnelles quant a la qualité de
leur coordination interne (interunités, interdéparte-
ments), a la rapidité des processus de traitement et
donc au degré de satisfaction des clients.

Or, dans 'une quelconque de ces formes, les
fonctions dites support, ou de prestations internes a
l'entreprise se trouvent étre représentées par une (ou
plusieurs) entités organisationnelles (département,
service...) spécialisées : c'est le cas des fonctions res-
sources humaines, finances, recherche et développe-
ment... ol des personnes, voire des dizaines sont
dédiées a temps plein & cette fonction, dispensant
ainsi une expertise technique spécifique.

Ces fonctions sont assurées dans I'entreprise a
travers des activités réalisées en partie seulement par
les entités spécialistes, 'autre partie I'étant par les enti-
tés dites opérationnelles, au sein des divisions, usines,
unités de production et de vente. La fonction Res-
sources Flumaines constitue ainsi un cas parmi
d'autres d'une fonction partagée entre ce qu'il est
convenu d'appeler opérationnels et fonctionnels.

Plusieurs études se sont intéressées a la décen-
tralisation de la gestion des ressources humaines.
M. d'Azémar de Fabrégues @ propose trois criteres pour
décrire la décentralisation dans les organisations: sa
dimension, son degré et sa valeur. Appliquant ce mode-
le aux décisions de GRH, elle retient six domaines d'ac-
tion des gestionnaires des ressources humaines et analy-
se pour chacun d'eux les tendances de décentralisation.

V. Buthion © apporte une vision complémentai-
re en proposant de distinguer la centralisation formelle
des compétences et la centralisation formelle des attri-
butions (missions confiées). Elle montre que la concen-
tration des compétences, lorsqu'elle est située loin des
points de réalisation de la production principale (aux
sens géographique et organisationnel) entraine des
effets « pervers » Cest-a-dire contraires a l'objectif
recherché de concentration des pouvoirs ; soit que les
compétences s'exercent alors & un cofit trés élevé, soit
que les décisions sont prises en fait bien plus prés du
terrain.La ligne de partage d'une fonction dépend donc
certes de choix organisationnels de H'entreprise mais
aussi des comportements des décideurs qui peuvent
infléchir significativement cette ligne de partage.

1.2 -~ Une ligne de partage sous tensions

La littérature de gestion recommande des
formes organisationnelles de différenciation © (divi-
sions, organisation matricielle...) dés lors que les mar-
chés nécessitent réactivité, souplesse... La littérature
en gestion des ressources humaines, tout comme les
discours des dirigeants @, recommandent ainsi de
réserver aux directeurs de ressources humaines un
réle stratégique et de confier les activités opération-
nelles & I'encadrement.
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On pourrait donc s'attendre, afin de réagir plus
rapidement vis-a-vis du marché, & voir la ligne de par-
tage dans les fonctions support bouger dans le sens
d'une plus grande décentralisation lorsque l'entreprise
vit des difficultés économiques et commerciales,
comme c'est le cas en France depuis quelques années.

‘Mais l'observation des grandes enfreprises ©
monire une réalité autre : les périodes de difficulté
économique entrainent un mouvement de recentrali-
sation vers la direction générale et pour partie vers la
Direction des Ressources Humaines des décisions
voire des actions de gestion des ressources humaines.
D'Azémar de Fabrégues ® note d'ailleurs que ce sont
surtout les décisions nobles et « positives » qui sont
décentralisées... ce qui tendrait & expliquer ce mouve-
ment centripéte. Les DRH sont ainsi souvent devenus
des gestionnaires de plans sociaux, ne faisant
qu'appliquer des décisions prises par leur supérieur
hiérarchique, voire par un Groupe distant chargés de
négocier avec les partenaires sociaux “. Morvan ®
constate dans une étude empirique réalisée au Québec
que si les DRH sont membres & part entiere de la
haute direction, leur réle est davantage de V'ordre du
conseil que de la décision et qu'ils n'ont pas d'influen-
ce réelle sur les décisions non directement liées a la
GRH. Ces observations rejoignent celles que nous
observons dans les entreprises frangaises : la fonction
RH est centralisée a la téte de I'entreprise pour les
décisions d'orientation stratégique, mais c'est davan-
tage auprés de la direction générale qu'a la DRH. En
outre, cette fonction apparait particuliérement centra-
lisée par rapport a d'autres au sein d'une méme entre-
prise. Il existe ainsi aujourd’hui encore nombre
d'entreprises et d'administrations oli des budgets par
services existent, sauf pour le poste charges de person-~
nel... et méme s'il représente 50 a 60 % des dépenses !

Pour analyser les pratiques et le degré effectif
de décentralisation, l'analyse de la répartition des
taches et des activités doit donc se faire d'abord entre
entités (ex : sidge/usine) puis entre niveaux hiérar-
chiques (Directeur usine, chef de service, agent de
maitrise). En outre, la décentralisation concerne les
décisions, mais aussi les actes (ou actions) de réalisa-
tion des décisions, constituant le « passage & l'acte ».
Une marge d'autonomie se crée parfois au niveau
local par la fagon dont une décision centralisée est
mise en ceuvre, traduite, interprétée localement. C'est
ainsi que les écarts entre pratiques et principes de cen-
tralisation sont fréquents, de méme qu'on observe de
fréquentes imprécisions sur les niveaux de décentrali-
sation. Les diagnostics de cadres mettent en avant les
malaises que provoquent les flous organisationnels.

1.3 - Evolution du réle de I'encadrement

La transformation du pouvoir hiérarchique de
l'encadrement et de la maitrise (Mahieu ¥} vers un
role d'animateur est amorcée depuis le courant du
management participatif des années 80. Ici aussi, une
tendance lourde et des discours unanimes : le rle de



I'encadrement est de développer le management, la

formation, de soutenir le développement profession-

nel des collaborateurs, d'évaluer 2 la fois les petfor-
mances globales de I'unité et individuelles des per-
sonnes, en réduisant le rdle de commandement et de
supervision directes. Cette conception issue de I'école
des relations humaines et de l'approche socio-tech-
nique est dorénavant reprise dans le mouvement des
organisations qualifiantes (Zarifian ), On voit ainsi
apparaitre dans les entreprises des agents de maitrise
qui ont un double rdle (Bonnet ™) :

- un role opérationnel de management de leur
unité et des personnes,

- une responsabilité fonctionnelle dans une
spécialité : qualité, sécurité...

Dans ce cadre évolutif, nous avons pu obser-
ver depuis 15 ans sur plusieurs centaines de person-
nels d'encadrement les thches de gestion des res-
sources humaines réalisées, a partir d'auto-analyses
du temps de travail (Fraisse ®). Ces activités se clas-
sent en cing catégories :

- gestion administrative courante par
exemple saisie mensuelle des heures supplémentaires,
des absences...,

~ régulation de dysfonctionnements : par
exemple réponse a une réclamation par suite d'erreur
sur la fiche de paie,

- glissement de fonction : tAche assumée a la
place du service Ressources Flumaines,

- pilotage stratégique : entretiens de recrute-
ment, d'évaluation, élaboration et mise en oeuvre
d'actions relevant des ressources humaines tels que
réduction de l'absentéisme, amélioration de la sécuri-
té, développement de la formation qualifiante du per-
sonnel...

Cette évolution de I'encadrement, si elle parait
irréversible & long terme, présente néanmoins de
nombreuses résistances du fait des comportements
des intéressés et de leur hiérarchie supérieure : un hia-
tus ici aussi s'observe entre les intentions, les discours
et les pratiques d'entreprises. Ainsi, qu'en est-l
aujourdhui des entretiens annuels que la maitrise
devrait conduire au moins une fois par an avec les
ouvriers ou employés sur leurs attentes, leurs besoins
de formation ?

L'agent de maitrise est-il réellement associé, &
défaut d'étre pilote, a la préparation du plan de for-
mation de son unité ? Connait-il les salaires de son
personnel, participe-t-il aux propositions d'évolution
(salaires, promotions...) 7
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Clest la réponse & ces questions concrétes qui
nous renseigne sur le partage effectif de la fonction
Ressources Humaines avec les spécialistes.

Les entreprises frangaises se trouvent aujour-
d’hui dans une situation « au milieu du gué » dans la
décentralisation des opérations de ressources
humaines vers le plus bas niveau hiérarchique, en
méme temps qu'on observe une tendance de recentra-
lisation des décisions stratégiques vers les hauts
niveaux hiérarchiques, voire vers les siéges dans les
groupes industriels.

Néanmoins, certaines entreprises ont tenté
une ambitieuse décentralisation de leurs activités de
gestion des ressources humaines. Ainsi, dans une
entreprise industrielle de 1.200 personnes réparties
sur une dizaine de sites géographiques que nous sui-
vons depuis 10 ans, la fonction Ressources Humaines
est assumée :

- au siege : par une seule personne spécialisée
occupée a mi-temps, et dans chaque site par une per-
sonne occupée & quart ou & tiers temps aux tches de
gestion administrative du personnel ;

- dans l'ensemble de l'entreprise : par Ia hié-
rarchie opérationnelle, qui prend les décisions poli-
tiques (Direction Générale du Groupe et Directions
des sites) et qui assure la plupart des taches de gestion
courante. Ainsi, dans les usines, chaque conducteur
de ligne (agent de maitrise) prépare la paie de son
équipe en saisissant les éléments variables sur son
ordinateur, édite les bulletins de paie et les distribue &
son équipe. Cette conception de la répartition de la
fonction Ressources Hurmaines est bien sGr supportée
par un systeme informatique extrémement perfor-
mant. Mais elle témoigne surtout d'une volonté de
Yentreprise de rendre la maitrise et I'encadrement res-
ponsables de leur personnel sur tous les plans (activi-
té, comportement, rémunération, performances..) et
de conserver une structure centrale d'experts fonc-
tionnels extrémement légere.

Par ailleurs, au plan des décisions straté-
giques, un réle de « chef de file » a été confié a chaque
directeur de site, afin de développer leur contribution
active a l'analyse et 4 la décision stratégiques. En effet,
les experts fonctionnels du siége, bien que trés peu
nombreux (30 salariés au siége pour 1.200 personnes),
ont pris depuis quelques années un rdle trés impor-
tant et moteur dans l'élaboration des plans straté-
giques de leur domaine d'expertise, du fait du
manque dimplication des directeurs de site, plus
investis dans leur site propre que dans une perspecti-
ve plus globale de leur division d'activité. La direction
générale du groupe estimant que la prise de pouvoir
des experts fonctionnels est devenue préjudiciable &
I'efficacité globale de l'entreprise, chaque directeur de
site s'est vu confié la responsabilité dun domaine
fonctionnel pour le compte de sa division. Dans cette
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mission, il est assisté de l'expert du groupe qui est
ainsi repositionné en co-pilote et non en pilote de la
stratégie de l'entreprise. Des bindmes (Directeur de
site/expert fonctionnel) sont ainsi constitués, dont un
a en charge la gestion des ressources humaines.

Ce cas rejoint l'analyse de la décentralisation
de la gestion des ressources humaines faite par d'Azé-
mar de Fabrégues, qui a identifié certains cas de décen-
tralisation totale au profit de la hiérarchie, par exemple
en matiére d'attribution de rémunérations individuali-
sées. Mais ce cas a la particularité de porter sur des
décisions stratégiques portant sur la totalité de la divi-
sion, ce qui présente une innovation importante par
rapport aux cas de décentralisation les plus courants.

2 - APPROCHE CLIENTS-FOURNISSEURS
INTERNES : UN OUTIL D'ANALYSE

ET D'ACTION SUR LE PARTAGE DE LA
FONCTION RESSOURCES HUMAINES

2.1 - Méthodologie suivie

Notre méthodologie est & dominante expéri-
mentale : ayant défini des hypothéses sur les difficultés
de partage de la fonction Ressources Humaines dans
les grandes entreprises (au dela de 500 personnes),
nous avons procédé a une analyse-diagnostic conduite
3 la fois auprés de services fonctionnels et d'encadre-
ment opérationnel. Six entreprises ont fait I'objet d'une
recherche approfondie, o1 le diagnostic s'est prolongé
par la recherche de solutions d'évolution du partage de
la fonction Ressources Humaines, selon une méthodo-
logie participative associant aussi bien les experts de la
fonction, que des responsables opérationnels. Les
résultats ci-aprés reposent ainsi sur environ 200 entre-
tiens semi-directifs. Ils ont été présentés aux intéressés
pour validation (sous forme anonyme) et ont servi de
base 2 Ja recherche d'améliorations.

2.2 -Le cadre théorique
de l'approche clients-fournisseurs

Selon Tarondeau et Wright %9, l'approche client-
fournisseur peut étre positionnée dans le mouvement,
amorcé depuis 20 ans, des organisations transversales :
avant de concerner 'innovation et la réponse aux mar-
chés, cette approche a été introduite dans les processus
de qualité et de gestion des flux. La démarche qualité
s'est donc d'abord située dans une vision fonctionnelle
(production essentiellement) ol étaient exclues les
fonctions non directement productives. Une premiere
évolution a consisté & adopter une vision « processuel-
le » (la qualité d'un produit est le résultat d'un proces-
sus de production qui traverse différentes fonctions).

Une seconde évolution s'est caractérisée par la
prise en compte de toutes les fonctions de l'entreprise,
reconnues comme susceptibles de créer des non-qua-
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lités, d'ol 'appellation de « qualité totale ». La vision
« processus » prime désormais celle des fonctions, en
tout cas dans les développements des promoteurs de
la qualité totale. Le processus est un « ensemble de
moyens et d'activités liés de fagon séquentielle »
(Tarondeau et Wright), chaque activité étant liée a la
précédente et a la suivante dans une relation client-
fournisseur. Les besoins de coordination latérale sont
en effet devenus supérieurs aux bénéfices de la spé-
cialisation : les cofits aux interfaces (transposition des
cofits de transaction appliqués aux relations entre
entités de l'entreprise) s'accroissent, et ce d'autant plus
que les compétences croissent, car les risques d'in-
compréhension (hermétisme des langages d'experts),
de désynchronisation (préférence pour l'efficacité et la
satisfaction locales) augmentent simultanément. La
prise de conscience que la non-qualité, les retards, les
erreurs {transmissions de consignes, séparation straté-
gie-mise en ceuvre..) se font trés souvent aux inter-
faces a contribué fortement au développement d'ap-
proches & caractére contractuel entre entités.

L'approche client-fournisseur permet ainsi de
développer une logique A caractére commercial : 'entité
(service RH par exemple) fabrique des produits (ser-
vices immatériels le plus souvent) grice & des matiéres
premieres (produits, services et informations) apportées
par des fournisseurs, internes et externes a T'entreprise,
et destinés & étre « achetés » par des clients (internes).
Cette représentation permet d'introduire la notion de
demande du client, de sa satisfaction A travers la défi-
nition d'indicateurs de qualité et de non-qualité, de ses
attentes non satisfaites, et de modifier les modes rela-
tionnels entre un service expert et des services opéra-
tionnels utilisateurs, pour s'acheminer vers un dialogue
et des négocations entre fonctionnels et opérationnels.
L'entité devient ainsi un centre d'activités et de résul-
tats, alors qu'elle n'était perque précédemment que
comme un centre de coiits pour I'entreprise. Les consé-
quences sur les systémes de gestion peuvent &tre impor-
tantes : ainsi certaines entreprises autorisent leurs enti-
tés opérationnelies & mettre en concurrence les services
fonctionnels avec des prestataires externes ; d'autres
s'engagent dans une facturation des prestations réali-
sées par le service fonctionnel & I'utilisateus-client... avec
son corollaire : la possibilité par le client de remettre en
cause une facturation imposée, jugée excessive ou sans
contrepartie suffisante. L'approche client-fournisseur
réduit I'un des méfaits du taylorisme, qui en spécialisant
les activités, a fait perdre de vue le client final, et donc
plus généralement la finalité d'une tache ou d'une acti-
vité. L'approche client-fournisseur utilise ainsi des prin-
cipes d'analyse de la valeur ® appliqués aux activités
de services : quelle est l'utilité du produit (bien ou ser-
vice), quelle est la valeur, pour I'usager, du produit et de
ses différents composants ?

Enfin, I'approche client-fournisseur introduit
une modification des rapports de pouvoirs entre fonc-
tionnels et opérationnels, en accordant a la hiérarchie
opérationnelle un statut : celui de client a satisfaire, et
donc en réduisant sa dépendance et sa subordination.



2.3 - L'apport d'outils de formalisation
de la relation client-fournisseur,

Les principes présentés ci-dessus, de compré-
hension simple pour I'entreprise, peuvent étre concré-
tisés par des outils d'analyse et de représentation
schématiques lorsqu'il s'agit de les appliquer en entre-
prise, car ils se heurtent souvent & des résistances
mentales et socio-culturelles.

Nous en présentons deux gue nous avons
créés et testés : le portefeuille de produits d'un service
fonctionnel et I'éventail de délégation concertée, afin
d'analyser le role des outils tant dans la compréhen-
sion d'une situation que dans son évolution.

Le portefenille de produits d'un service fonc-
tionnel (Savall-Zardet, 1985 ") consiste & représenter un
produit immatériel en le décomposant en trois éléments :

- objectifs auxquels répond le produit (activi-
té, mission, récurrente ou ponctuelle) ;

- méthodes utilisées pour répondre & l'objec-
tif, caractéristiques des savoir-faire techniques de I'en-
ité fonctionnelle ;

- prestations servies pour metire en oeuvre la ou
les méthodes : actes concrets réalisés par les membres de
l'entité en fonction de leurs compétences concrétes.

L'ensemble des activités d'un service fonction-
nel peut ainsi étre représenté par des structurations
du type :

client - objectif - méthodes - prestations

L J

produit servi au « client »
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qui ont pour origines le client et sa demande (les objec-
tifs du point de vue du client) ; c'est seulement dans
une seconde étape que les méthodes et prestations effec-
tivement réalisées pour atteindre l'objectif sont réalisées.

Ce travail de formalisation, réalisé selon une
démarche trés interactive avec des responsables d'en-
tité spécialisée RH dans plusieurs entreprises, a
permis par exemple de montrer qu'un service RH a
plusieurs types de clients :

- la Direction Générale,

- les responsables opérationnels membres de
I'encadrement

- chaque salarié de l'entreprise auxquels des
services différenciés sont proposés.

Cette formalisation permet aussi d'identifier
des demandes de clients aujourd’hui non satisfaites,
faute de compétences par exemple, donc de déceler
des lacunes dans I'offre de service.

Elle présente une seconde utilité : l'inventaire
des méthodes et des prestations sert de support 4 une
réflexion sur les possibilités de décentralisation vers
les entités opérationnelles ou vers des entités fonc-
tionnelles placées plus prés des entités opération-
nelles. Ainsi dans une entreprise agro-alimentaire de
2.300 personnes, le role de la Direction des Ressources
Humaines a été redéfini quant & ses clients privilégiés,
quant aux méthodes a développer en son sein ou &
déléguer aux usines, quant aux prestations 3 décen-
traliser. Les principaux changements proposés par la
DR et les responsables opérationnels d'usine, vali-
dés par la Direction Générale sont résumés dans la
figure ci-contre.

CENTRALISER

DECENTRALISER

¢ CE QUI EST UNIFORME POUR L'ENSEMBLE
DE I'ENTREPRISE (Régime de retraite, politique de
rémunération des cadres...).
Faire Ia liste et prévoir un dispositif (3 C) régulier (cf
améliorer les (3 C)).

* LES PRINCIPES IV ACTIONS, LES REGLES
DU JEU SUR LESQUELLES REPOSENT
LA POLITIQUE DU PERSONNEL.

* LE CONTROLE DES MESURES DE GESTION INDIVE-
DUELLE (Mutation, rémunération...)
ET LA PAIE.

* LA CONNAISSANCE DES DIFFERENCES
ENTRAINEES PAR LES DECISIONS
PRISES AU NIVEAU DES ETABLISSEMENTS.

* LA GESTION-DEVELOPPEMENT
DES CADRES.

* LES PROGRAMMES DE FORMATION
AU MANAGEMENT POUR LES CADRES.

* LA GESTION INDIVIDUELLE DES PERSONNELS
OUVRIERS, EMPLOYES, MATTRISE, TECHNICIENS
ET CADRES
(Recrutement, primes, promotions, mufations,
évaluation des performances, augmentation
au mérite...} DANS LE CADRE DE POLITIQUES
DEFINIES AVEC/PAR L'ECHELON CENTRAL.

* LES ACTIONS SOCIALES SPECIFIQIES
A CHAQUE SITE
(Aménagement du temps de travail, conditions
de travail, organisation du travail).

* LA NEGOCIATION DE CE QUI EST SPECIFIQUE
AU SITE.

* LA GESTION DES CONFLITS SPECIFIQUES
AU SITE.
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L'éventail de délégation concertée ® clarifie
quant & lui les zones d'autonomie, de concertation et
de contrdle dans une relation client-fournisseur (entre
entités) ou supérieur hiérarchique-subordonné (entre
individus). Prétexte de dialogue sur un domaine sen-
sible de la vie des organisations (décentralisation,
autonomie, pouvoir), cette représentation permet d'af-
finer et d'« opérationnaliser » le concept d'autonomie,
d'introduire des nuances dans le couple centralisa-
tion-décentralisation en distinguant quatre stades :

1 - décision par A sans information aucune a B
2 - décision par A et information a posterioria B

3 - consultation préalable de B avant décision
par A

4 - décision prise par B en présence de A (%)

V. ZARDET

Un processus de traitement, ou un ensemble
d'activités peut ainsi se représenter dans ces 4 Zones,
témoignant, si elles sont toutes remplies, d'un porte-
feuille de délégation et d'autonomie concertées bien
équilibré. Outil de diagnostic de l'existant, il permet
aussi de faire évoluer la répartition en passant pro-
gressivement de la zone 4 2 la zone 1. C'est donc une
structuration de régles du jeu & caractére contractuel
qui est ainsi réalisée, et qui devient outil de gestion
des ressources humaines lorsqu'il s'agit de proposer
une évolution de responsabilités a un collaborateur.

Le méme instrument peut faciliter la clarifica-
tion sur le degré de décentralisation et de concertation
entre deux niveaux organisationnels : par exemple, le
degré de délégation de la hiérarchie opérationnelle en
termes de GRH par rapport a la direction générale
(cf. figure ci-aprés).

Exemple de PORTEFEUILLE DE DELEGATION CONCERTEE
HIERARCHIE OPERATIONNELLE/D.G.

Avec consultation

Décision prise - Augmentation
par le supérieur de salaires, primes,
hiérarchique recrutement cadres
aprés concerfation .
P - Avertissements

— Affectation des

Avec information

— Recruterment non cadres
(v compris salaires)

travaux aux cadres ; Sans
annonce de nouvelles! -~ Permanence/congés informaton
fonctions
~ Plan de formation

— Objectifs-cibles — Entretiens de fin d’année

de recrufements

et salaires -~ Absenses - Congés

- Mutations, évolutions

de carriére, licenciements

CONCERTATION AUTONOMIE

{*) A représentant le client interne, B le fournisseur (on A 1e collaborataur et B son supérieur hidrarchique}
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