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QUESTIONS

1. Définition de la fonction de Responsable des Ressources Humaines

2. Quels sont les partenaires de l’entreprise ?

3. Pour quelques-uns d’entre eux

· les clients

· les fournisseurs

· les membres du personnel

· les membres de la famille des membres du personnel 

· les institutions d’enseignement, les universités

· …………..

précisez, en deux colonnes

Quelles sont 5 attentes à l’égard de l’entreprise ?

Quelles sont 5 attentes de l’entreprise à leur égard ?

4. Quels sont les objectifs de l’entreprise ?

5. Quelle est sa fonction  ?

Précisez la fonction de l’entreprise dans laquelle vous travaillez ou celle d’une entreprise bien déterminée de votre environnement

6. Quels sont les valeurs d’une entreprise ?

Précisez celles de votre entreprise ou celle d’une entreprise bien déterminée de votre environnement

7. Définition de la stratégie

8. Définition des politiques

9. Sur quels axes peut s’énoncer une stratégie ?

10. Citez 5 points essentiels de l’évolution externe d’une ou de votre entreprise qui ont pu influencer la stratégie ?

11. Quels sont les 3 types d’évolution interne de l’entreprise ?

12. Citez 5 impacts essentiels des évolutions internes et externes d’une ou de votre entreprise qui ont pu influencer la politique de gestion des Ressources humaines

13. Explicitez le contenu d’une description de fonction. 

14. Dans quelles circonstances, la description de fonction sera-t-elle utilisée en gestion des Ressources Humaines ?

15. Définissez l’emploi direct et l’emploi indirect

16. Comment établir le volume de l'emploi direct en fonction d'une prévision de la charge de travail ?

17. Comment se discrimine la nature des contrats pour faire face aux fluctuations permanentes des charges de travail dans une entreprise ?

18. Quelle est la configuration nouvelle de l'utilisation de main-d'œuvre intérimaire ?

19. Citez quelques paramètres d’une analyse relative au taux d’absentéisme.

20. Quels sont, selon vous, les principaux critères d’engagement que vous préconiseriez pour l’engagement d’un nouveau cadre de votre Société ?

Précisez vos critères.

21. Sur quels domaines pouvez-vous scanner un plan de formation ?

22. A quelles étapes pouvez établir un plan de formation ?

23. Comparez Evaluation des performances et Evaluation du Potentiel

24. Citez les têtes de chapitre d’un MD Plan

25. Objectifs d’un MD Plan d’évolution de carrière

26. Détaillez le contenu de chaque chapitre 

27. Donnez des exemples de breeding ground job  (dans votre entreprise ?)

28. Quels sont les paramètres dont vous devez tenir compte en matière de mobilité ?

29. Pourquoi parle-t-on de procédures et de processus dans un MD plan ?

30. Citez les outils du MD Plan

expliquez l’utilité et les modalités de chacun d’eux 

31. Citez et expliquez  les 4 critères d’efficacité de l’évaluation du potentiel. 

32. Définissez VOTRE vision de l’évolution de la fonction du Responsable des Ressources Humaines.

33. Quelles qualités requerriez- vous pour un candidat HRM ?

Bon travail

Une question, un éclaircissement.  

Jean-Pierre HERMANT, Directeur des Ressources Humaines

CHEROKEE EUROPE  - Bd de l’Europe 131 1301  WAVRE

0476.20.17.09 -  010.438.320 ou fax 010.438.602  
Email.  : jp.hermant@cherokee.be

Nous sommes le 26 février 2012.

Cinq ans déjà qu’ensemble nous nous sommes fixés des objectifs  ambitieux de progrès concernant la gestion des Ressources Humaines dans notre entreprise.

Nous allons tenter de bien discerner ce qui nous autorise d’énoncer, à cette date, les raisons de la réussite de notre entreprise.

Plus précisément,  dans le cadre de ce succès, quelle a été la contribution de la politique des Ressources Humaines.

Il est temps de rappeler que la Gestion des Ressources Humaines n’est pas seulement un instrument qui «adapte» le personnel aux contraintes technologiques et économiques de son environnement, en deuxième rang, après que la stratégie a été définie dans une sphère qui lui est étrangère.

Il s’agit d’une Ressource, donc d’un potentiel, qui peut, elle aussi, apporter sa part de plus-value au développement d’une  entreprise... 

à la condition de s’intégrer, dès le départ et en profondeur, à la définition et à la réalisation des objectifs stratégiques qu’elle se fixe.

La gestion des Ressources Humaines doit donc faire partie intégrante de la Gestion d’une entreprise et ne pas constituer cet appendice, un peu hors circuit ou ce « mal  nécessaire ».

Cette situation est très souvent le fruit de l’attitude même des responsables de la fonction GRH qui ne s’impliquent pas suffisamment dans la dynamique globale de l’entreprise, qui expriment souvent le volet humain ou social comme un frein, comme une contrainte rivée aux  lois, aux difficultés des relations sociales.... 

L’homme du personnel n’est-il pas trop souvent celui qui dit  : « le pourquoi on ne peut pas faire, ne pas dire, ....».

Il est donc temps de réhabiliter la fonction HRM et son contenu. 

Surtout de démontrer combien la Gestion des Ressources Humaines doit se projeter dans l’avenir, participer au  pari du succès à réaliser dans le futur, faire valoir sa capacité d’anticiper plutôt que simplement ‘faire et réparer’, afin de constituer, pour l’entreprise et son personnel.. un atout, une valeur additionnelle.

Avec compétence,  crédibilité et une  vue plus élargie à la Société économique dans laquelle il exerce sa mission, le HRM doit se sentir à l’aise dans chacune de ses interpellations spécifiques mais consistantes, cohérentes, totalement intégrées à l’entreprise dans laquelle il ou elle agit.

En débutant ce cours je voudrais mettre en exergue une des définitions de la fonction du Responsable des Ressources humaines.  

Le premier mot situe immédiatement la dynamique même de la fonction :

« PREVOIR, organiser, diriger, coordonner les activités du département du personnel d’une entreprise afin d’assurer une permanente la disponibilité des Ressources Humaines, tant au point de vue : effectifs du personnel, compétences,  motivation et cohésion sociale, permettant à l’entreprise d’atteindre les objectifs stratégiques qu’elle s’est assignés et qui la prépare à défier efficacement ses perspectives d’avenir. »

Cette entreprise dans laquelle nous consacrons tant d’énergie et de temps :

La connaissons-nous ?

Sommes-nous capables d’en communiquer les objectifs, la finalité, les valeurs, ...et bien sûr la stratégie dans laquelle s’inscrira la politique du personnel 

1. L'ENTREPRISE

1.1. SES RESSOURCES

· MATERIELLES – IMMATERIELLES


(Patrimoine - Technologie  - Licences - Know How – 


Réseau Commercial)

· FINANCIERES


(Actionnariat – relations, crédits bancaires)

· HUMAINES

Il est indispensable qu’en votre qualité de responsable des Ressources Humaines vous ayez une connaissance, une synthèse des Ressources de votre entreprise. 

Il s’agit d’un diagnostic évident dont vous devriez être pourvu dès votre engagement et tout au long de l’exercice de vos fonctions.  

Pas uniquement des Ressources humaines, cela constituerait le premier cloisonnement de votre vision intellectuelle de votre entreprise.

Car ce capital de Ressources complémentaires constitue le véritable potentiel (ou les limites) de l’organisation que vous avez charge de développer, de changer.

1.2. SES PARTENAIRES

· CLIENTS

· FOURNISSEURS

· MEMBRES DU PERSONNEL

· MEMBRES DE LA FAMILLE DES MEMBRES DU PERSONNEL

· POUVOIRS PUBLICS

· MONDE POLITIQUE 

· ORGANISATIONS SOCIO-ECONOMIQUES

· ORGANISATIONS  REPRESENTATIVES DES ENTREPRISES

· ORGANISATIONS SYNDICALES

· LA PRESSE

· LES INSTITUTIONS D'ENSEIGNEMENT :

· ENSEIGNEMENT GENERAL, TECHNIQUE,  PROFESSIONNEL

· L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR, LES UNIVERSITES

· LES PERSONNES OU ENTREPRISES SE SITUANT DANS L'ENVIRONNEMENT DE L'ENTREPRISE 

Pour chacun de ces partenaires vous devez pouvoir discerner quelles sont leurs attentes à l'égard de l'entreprise, mais aussi les attentes de l'entreprise à l'égard de chacun d'eux.

A COMPLETER

Exemples :

	LES MEMBRES DU PERSONNEL

	ATTENTES 

DES MEMBRES DU PERSONNEL

A L'EGARD DE LEUR ENTREPRISE
	ATTENTES 

DE L'ENTREPRISE

A l'EGARD DES MEMBRES DE SON PERSONNEL

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


	LES CLIENTS

	ATTENTES 

DES CLIENTS

A L'EGARD DE L'ENTREPRISE
	ATTENTES 

DE l’ENTREPRISE 

A l'EGARD DE SES CLIENTS

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


	LES FOURNISSEURS

	ATTENTES 

DES FOURNISSEURS 

A L'EGARD DE L'ENTREPRISE
	ATTENTES 

DE l’ENTREPRISE 

A l'EGARD DE SES FOURNISSEURS

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


Idem pour 

L'Enseignement, les Universités, les Pouvoirs Publics, les Syndicats, la Presse …Etc

A titre subsidiaire, au regard des attentes de chaque partenaire vous devez pouvoir déterminer aussi les ACTIONS entreprises par chacun des acteurs pour répondre aux attentes de son partenaire

	LES MEMBRES DU PERSONNEL

	ATTENTES 

DES MEMBRES DU PERSONNEL

A L'EGARD DE LEUR ENTREPRISE
	ACTIONS

DE L’ENTREPRISE

A l’EGARD DES MEMBRES DU PERSONNEL

POUR REPONDRE A LEURS ATTENTES

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


	LES MEMBRES DU PERSONNEL

	ATTENTES 

DE L'ENTREPRISE

A l'EGARD DES MEMBRES DE SON PERSONNEL
	ACTIONS

DES MEMBRES DU PERSONNEL A L’EGARD DE LEUR ENTREPRISE 

POUR REPONDRE A SES ATTENTES

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


Il est indispensable de faire l’analyse des besoins respectifs des partenaires de l’entreprise.

Doit on, par exemple, engager un commercial pour répondre exclusivement à des besoins internes de l’entreprise ou se poser la question : 

Que requièrent spécifiquement nos clients de la part d’un commercial de notre entreprise ?

De même pour un acheteur il y a lieu de définir les critères propres à nos produits et à notre entreprise mais nous devons AUSSI nous poser la question : 

Quels sont les critères de nos fournisseurs pour le candidat projeté ?

Sachons ouvrir notre regard sur le monde qui nous environne non seulement par rapport à l’expression de leurs besoins présents mais futurs et en évolution.

1.3. SES OBJECTIFS

CONCEVOIR  -  FABRIQUER  -  TRANSFORMER -

VENDRE - LOUER - VEHICULER....

DES PRODUITS, DES SERVICES, DES INFORMATIONS

EN FONCTION D'UN MARCHE   =  LE(S) CLIENT(S)

-
EXISTANT

-
POTENTIEL

-
STIMULE

DANS LE CADRE  D'UNE STRATEGIE DE  PROGRES 

= 
SEUL GARANT DE LA CONTINUITE DE L'ENTREPRISE.

PROGRES GENERATEUR D'UN PROFIT
- 
INDICATEUR DE LA PERFORMANCE DE L'ENTREPRISE

-
COUVERTURE FINANCIERE DU RISQUE

- 
SOURCE DES INVESTISSEMENTS ET DU FUTUR.

-
ASSURE L'EMPLOI ET LA REMUNERATION DU PERSONNEL

1.4. SA FONCTION

« LA FONCTION DE CHACUNE DE NOS ENTREPRISES CONSISTE A DEFINIR :

LE BUT A ATTEINDRE, LE PROGRES A REALISER POUR 

REPONDRE A UN BESOIN.

EN UTILISANT AU MIEUX  

ET AVEC UN MINIMUM DE CONTRAINTES

TOUTES LES RESSOURCES DE L'ORGANISATION »

***************

=
RETOUR A L'ESSENCE MEME, A LA CREATION  ET A L'EVOLUTION DE L'ACTIVITE

Faites l’exercice : 

Définissez la fonction d'une entreprise :

Une société d'assurances, une banque, une fabrique de pneus, un fabricant de speakers, une société d'aviation, un labo de produits pharmaceutiques, une société d'intérim, un service de l’administration publique, une asbl, 

.....la vôtre

1.5. SES VALEURS

· LA SATISFACTION DE SES CLIENTS
· LA SATISFACTION DE SON PERSONNEL
· LA SATISFACTION DE SES ACTIONNAIRES
· LE NIVEAU TECHNOLOGIQUE ET D'INNOVATION DE SES PRODUITS

· LA QUALITE DE SES PRODUITS 

· LA PROTECTION DE L'ENVIRONNEMENT DE SES PRODUITS ET DE SON SITE INDUSTRIEL



..........(d’autres....???)

DANS MON ENTREPRISE QUELLES SONT LES  VALEURS ?

SONT-ELLES IMPLICITES….. EXPLICITES ?
· AVEC QUEL REEL CONTENU ?

· A QUEL DEGRE ?

· DANS QUEL ORDRE DE PRIORITE ?
2. LA STRATEGIE – LES POLITIQUES

2.1. LA STATEGIE, 

DEFINITION : 


« EST CONSTITUEE DES CHOIX FONDAMENTAUX,  

DES ORIENTATIONS ET OPTIONS DE BASE  DE L'ENTREPRISE

VISANT A MAITRISER (A DEPASSER) 

LE CHANGEMENT PAR L'INNOVATION ET LE PROGRES

LE CONCEPT "STRATEGIE" CONTIENT 

UNE PERSPECTIVE DE LONGUE DUREE 

(relativisée par la vitesse du temps présent  càd…3 à 5 ans).

Commentaires :

DEFINIR UNE STRATEGIE CE N'EST DONC PAS VOIR COMMENT UNE ENTREPRISE VA FONCTIONNER OU MIEUX FONCTIONNER 

MAIS….

C'EST ANALYSER TOUS LES FACTEURS QUI VONT LA  BOULEVERSER POUR LA FAIRE  EVOLUER ET PROGRESSER. 

EN FAIT, LUI FAIRE ATTEINDRE ET GARDER UNE POSITION DE  PROGRES ET DE LEADERSHIP 

DANS SON SECTEUR D'ACTIVITES.

N.B.

Une stratégie peut être définie sur le plan global d’une Société ou d’un Holding mais peut aussi être définie sur base d’une Unité économique telle qu’une Business Unit.

2.2. LES  POLITIQUES

« L'ENSEMBLE DES MOYENS ET ACTIONS DES DIFFERENTES ACTIVITES DE L'ENTREPRISE QUI CONTRIBUENT A ATTEINDRE LES OBJECTIFS  STRATEGIQUES DE L'ENTREPRISE »

IL EXISTE DONC 

*

UNE POLITIQUE DE RECHERCHE

*

UNE POLITIQUE COMMERCIALE

*

UNE POLITIQUE DE PRODUCTION

*

UNE POLITIQUE FINANCIERE

ET

*

UNE POLITIQUE DES RESSOURCES HUMAINES

TOUTES S'INTEGRENT ET DOIVENT S'INTEGRER 

(ET N'ONT D'AILLEURS DE SENS)

QU'A LA CONDITION DE FORMER UN TOUT  COHERENT  

DANS 

LA   STRATEGIE DE L'ENTREPRISE 
2.3. LES POINTS DE REPERES D’UNE DEFINITION STRATEGIQUE 

POUR ATTEINDRE UN OBJECTIF 

(comparez avec le lancement d’un missile sur une cible)

NOUS DEVONS CONNAITRE 

· OU SOMMES-NOUS  ? 

D’OU PARTONS-NOUS ?

LE DIAGNOSTIC - L' ETAT ACTUEL DES LIEUX

*
OU VOULONS -NOUS ALLER  ? 

LA CIBLE - LE RESULTAT ATTENDU

*
QUELS SONT LES OBSTACLES, LES CONTRAINTES DE TOUTE NATURE, LES SITUATIONS PARTICULIERES QUE NOUS POUVONS RENCONTRER SUR NOTRE PARCOURS ?

*
DE QUELS MOYENS D’EVALUATION ET DE CORRECTION  DISPOSONS-NOUS POUR AJUSTER NOTRE TIR EN FONCTION DE NOUVELLES VARIABLES DURANT LE PARCOURS ET SURTOUT EN FIN DE PARCOURS POUR ATTEINDRE AVEC PRECISION LA CIBLE, LES OBJECTIFS DEFINIS?

2.4. LES AXES STRATEGIQUES

LA STRATEGIE D’UNE ENTREPRISE  EST DONC CONSTITUEE DES POINTS ESSENTIELS DE CONVERGENCE POUR TOUTE L’ORGANISATION.

· SES CHOIX FONDAMENTAUX 

· SES BUTS A ATTEINDRE (càd chiffrés)

· SES CHANGEMENTS A REALISER SUR UN LONG TERME 

(min 3 à 5 ans) 

càd 


avec échéances et dates claires et prédéfinies 

avec des étapes d’évaluation de l’atteinte/ou pas des objectifs fixés) 

QUI VONT VERITABLEMENT MOBILISER TOUTES LES ENERGIES, TOUS LES DEPARTEMENTS, TOUTES LES RESSOURCES DE L’ENTREPRISE EN VUE D’ASSURER SA CROISSANCE ET SON DEVELOPPEMENT


TELLE UNE CHARTE ET EN QUELQUES MOTS SEULEMENT POUR CHAQUE AXE, IL S’AGIT 

· de commencer l’énoncé de chaque axe stratégique par un infinitif pour en démontrer la dynamique

· de terminer obligatoirement chaque axe stratégique 

· par un chiffre qui définit clairement le but à atteindre et 

· par un planning, avec dates d’échéances successives, de votre plan de réalisation des objectifs fixés

CES POINTS S’EXPRIMERONT CLAIREMENT SUR LES AXES

1. FONCTIONS  (MISSION STATEMENT)
DANS QUELLES FONCTIONS 

BESOINS - TECHNOLOGIES  - PRODUITS/ SERVICES,  

L’ENTREPRISE VA-T-ELLE ASSURER SA CROISSANCE ET ACQUERIR SON LEADERSHIP ?

2. MARCHES :

SUR QUELS MARCHES PARFAITEMENT CIBLES L'ENTREPRISE VA-T-ELLE SE DEPLOYER ? (GEOGRAPHIQUEMENT ) :  EUROPE ? ASIE ? USA ?

DANS QUELS PAYS ?

QUELS SEGMENTS ?

QUELS CHIFFRES D’AFFAIRES A-T-ELLE DECIDE PROGRESSIVEMENT DE REALISER ?

QUEL  RANG  (QUELLE PART DE MARCHE) L'ENTREPRISE COMPTE-T-ELLE OCCUPER  DANS SON SECTEUR SUR CHACUN DE SES MARCHES ?

3. IMAGE DE MARQUE

SOUS QUELLE DENOMINATION ? 

SOUS QUEL "LABEL" L'ENTREPRISE VA T ELLE INTERNATIONNALEMENT SE DISTINGUER ?

4. ORGANISATION

DANS SON ENONCE STRATEGIQUE 

QUELLE PLACE ET IMPORTANCE 

L'ENTREPRISE VA T ELLE RESERVER RESPECTIVEMENT  AUX ACTIVITES /

R&D  -   PRODUCTION  -   VENTE-SERVICE 

DE CES TROIS FONCTIONS, QUELLES SONT CELLES 

· QU'ELLE  VA REALISER ELLE-MÊME  (ENTIEREMENT ou PARTIELLEMENT)

· DELOCALISER  (ENTIEREMENT ou PARTIELLEMENT) 

· SOUS-TRAITER (ENTIEREMENT ou PARTIELLEMENT) 


QUELLE PART DE SES RESSOURCES VA-T-ELLE CONSACRER A CHACUN DE CES DOMAINES ?

( DONNER UN %) 

(X % de son Chiffre d'affaires en R&D ?)

5. QUELS SONT SES OPTIONS EN MATIERE 

D’ACQUISITION, DE FUSION, D’ABSORPTION

POUR ATTEINDRE SES OBJECTIFS

6. QUEL RETURN FINANCIER PRECIS 

DOIT-ELLE ou A-T-ELLE DECIDE D’OBTENIR ET DANS QUEL DELAI ?

VOICI  QUELQUES EXEMPLES D’AXES STRATEGIQUES 

QUI DOIVENT ETRE DEFINIS  EN FONCTION DES RESSOURCES DONT DISPOSE (RA)  OU DEVRAIT DISPOSER L’ENTREPRISE 

EN CE COMPRIS SUR LE PLAN DES RESSOURCES HUMAINES.


UNE FOIS FIXEE, CETTE STRATEGIE DOIT NOUS PERMETTRE DE DEGAGER LES CONTRIBUTIONS ET LES REPERCUSSIONS DE CES CHOIX  SUR  LA POLITIQUE DE GESTION PREVISIONNELLE DU PERSONNEL  QUI VA PARTICIPER A CETTE DYNAMIQUE DE PROGRES.

IL DOIT S'AGIR D'UN MESSAGE 

· CLAIR

· EXPLICITE

· CONNU DE TOUS 

· MOBILISATEUR DE L'ESPRIT ET DE L'ACTION 

· DE TOUS LES DEPARTEMENTS DE L'ENTREPRISE.


EST-CE LE CAS DANS MON ENTREPRISE, DANS MON ORGANISATION ?

3. EVOLUTION EXTERNE  DE L’ENTREPRISE

· MONDIALISATION

· GLOBALISATION DES MARCHES

· UE : 25 MEMBRES EN 2004

· MOBILITE DES PERSONNES 

· DISCRIMINATION MONDIALE DES COUTS  SALARIAUX.

· ACCELERATION DES INNOVATIONS TECHNOLOGIQUES

· ELEVATION DU NIVEAU DE L'ENSEIGNEMENT ET DES QUALIFICATIONS

· IMPORTANCE DES INVESTISSEMENTS ET DES RESSOURCES FINANCIERES NECESSAIRES.

· VOLUME ET VITESSE DU FLUX D'INFORMATIONS ET DE COMMUNICATIONS

· RAPIDITE DES MOYENS DE COMMUNICATION POUR L’APPROVISIONNEMENT DES MATIERES OU DES PRODUITS EN VUE DE LEUR FABRICATION OU DE LEUR COMMERCIALISATION.

· INTENSIFICATION DE LA CONCURRENCE

· INTENSIFICATION DES PHENOMENES DE DELOCALISATION

· ACCROISSEMENT DES POSSIBILITES D’OUTSOURCING (PAYS ASIATIQUES - DE L’EUROPE DE L’EST )POUR SE CONCENTRER SUR LES ACTIVITES ESSENTIELLES OU LES PLUS RENTABLES

· CHOIX ENTRE "MAKE or BUY"

· IMPORTANCE DES CONNAISSANCES LINGUISTIQUES DANS LES RELATIONS INTERNATIONALES  

· GENERALISATION DE L’UTILISATION DES OUTILS INFORMATIQUES POUR TOUTES LES FONCTIONS

4. EVOLUTION INTERNE DE L’ENTREPRISE

TROIS TYPES D'EVOLUTION DE L'ORGANISATION

4.1. LA STRUCTURE HIERARCHIQUE


Taylorisme - règles- discipline - communication Top- Down 

Organisation essentiellement basée sur la production quantitative des biens et sur la gestion des coûts. Nombreux échelons hiérarchiques, déperdition de la qualité de la communication

4.2. LA STRUCTURE SUPPORT 

L’organisation est orientée vers le marché

La satisfaction des besoins du client en termes qualité produits, délais de livraison, prix, service après vente sont mis en exergue et orientent fortement les critères de performance du personnel.

La hiérarchie est inversée afin de stimuler et soutenir le personnel dans ses missions à l’égard du client.

Réduction des niveaux hiérarchiques.
Intensification des processus d’amélioration de la communication.

Clients qui sont non seulement identifiés comme étant externes à l’entreprise mais également internes.

Chaque fonction étant fournisseur et cliente pour d’autres. 

Le personnel est stimulé à participer personnellement à la qualité de son travail.

Son expression Bottom-up est valorisée de même que la constitution de toute initiative du type cercle de qualité - ou Mini -entreprise.

On ne parle plus de taylorisme mais au contraire de transformation du Manu-facturing en Mento-facturing.

4.3. LA STRUCTURE PROCESSUS

L’organisation « horizontale »

Chaque personne dans sa fonction est valorisée, indépendamment de sa position hiérarchique pour la valeur additionnelle qu’elle apporte à la réalisation d’un projet.

Le projet peut avoir une durée temporaire.  Il met en collaboration les compétences et les expertises nécessaires en fonction de chaque projet.  Cette méthode d’organisation décloisonne l’entreprise en favorisant les échanges multidisciplinaires et l’initiative gérée par les groupes de projets sans devoir transiter par une hiérarchie qui voit son rôle muté en une vocation de coordination et de soutien.

5. EXEMPLES D’IMPACTS ESSENTIELS DE CES MODIFICATIONS SUR LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES.

· ENGAGEMENTS PLUS SELECTIFS

· IMPORTANCE DES PLANS DE FORMATION INDIVIDUALISES

· ACCROISSEMENT DES METHODES DE COMMUNICATION - D’INFORMATION DANS L’ENTREPRISE

· MOBILITE DU PERSONNEL ETENDUE A DE NOMBREUSES  CATEGORIES DE PERSONNEL  ( AUTRES QUE LES FONCTIONS COMMERCIALES) 

· IMPORTANCE DES CONNAISSANCES LINGUISTIQUES

· INTRODUCTION DE POLITIQUES EN FAVEUR DES MISSIONS TEMPORAIRES OU A DUREE DETERMINEE D’EXPATRIATION

· INTRODUCTION D’UNE GESTION TRES CONJONCTURELLE DES EFFECTIFS DU PERSONNEL EN FONCTION DES VOLUMES FLUCTUANT D’ACTIVITES

· ACCROISSEMENT DU PERSONNEL INTERIMAIRE ou TEMPORAIRE 

· TRAVAIL EN PROCESSUS = TEAM = APPRENTISSAGE DU TRAVAIL EN EQUIPE MULTI-DISCIPLINAIRE

· DISSOCIATION DES VOIES DE PROMOTIONS PERMETTANT DISTINCTEMENT ET SPECIFIQUEMENT DE FAIRE PROGRESSER LES PERSONNES POURVUES D'APTITUDES EXCLUSIVEMENT TECHNIQUES ET D’AUTRES QUI LES ACCOMPAGNENT D’APTITUDES AU LEADERSHIP.

· REDUCTION DES ECHELONS HIERARCHIQUE DANS L’ENTREPRISE

· NOUVEAUX MODES DE REMUNERATIONS

IMPORTANCE DE LA REMUNERATION VARIABLE SUIVANT RESULTATS DE L’ENTREPRISE

· INTRODUCTION DES MODES D’INTERESSEMENT : STOCK OPTIONS…

· INTEGRATION DANS L’ENTREPRISE  D’UN NIVEAU PLUS ELEVE D’EDUCATION ET DE FORMATION AINSI QUE D’UN SENS CRITIQUE PLUS AIGUISE DES COLLABORATEURS

· PLUS GRANDE APTITUDE DU PERSONNEL A S’EXPRIMER, A FAIRE ETAT DE SES BESOINS D’INITIATIVE, DE CREATIVITE, D’IMPLICATION DANS LES TACHES ET RESPONSABILITES QUI LUI SONT CONFIEES

· FLEXIBILITE DES PRESTATIONS EN FONCTION DE NOUVELLES EXIGENCES DE SERVICE AUX CLIENTS, DU RESPECT DES DELAIS DE LIVRAISON, DE L’INTERNATIONALISATION DES COMMUNICATIONS.

· AUGMENTATION DE LA DEMANDE ET DE LA CAPACITE D’ECOUTE DU MANAGEMENT

· NECESSITE ET BESOIN DE PREVISIBILITE DE L’EVOLUTION DE CARRIERE

· INTENSIFICATION DE LA POLITIQUE DE QUALITE ET DES ACTIVITES DE PRODUCTION A HAUTE VALEUR AJOUTEE

· OUTSOURCING DES ACTIVITES A CARACTERE REPETITIF.

· RELATIONS AVEC DES  EMPLOYEURS SOUS-TRAITANTS.

· INTRODUCTION DE SYSTEMES DE REMUNERATIONS VARIABLES EN FONCTION DES RESULTATS

· TRAVAIL A ORGANISER 
  7 JOURS / 7
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· AUTOMATISATION DE NOMBREUSES TACHES

· REORIENTATION DES FONCTIONS EXECUTANTES VERS DES FONCTIONS « CONSEIL »

· LEGISLATION EUROPEENNE

6. LA DESCRIPTION DE FONCTION

6.1. NATURE


PERMET DE BIEN DEFINIR LE PROFIL EXACT DE LA 
FONCTION.


P.S. :

VOUS REMARQUEZ QUE NOUS PARLONS DE  
FONCTION 


ET NON PAS DE LA PERSONNE QUI REMPLIT CETTE FONCTION.



IL S'AGIT DE BIEN DISCERNER LES TACHES, LES RESPONSABILITES,  



LES RELATIONS QUE PEUT  EXIGER L'EXERCICE  D'UNE FONCTION.



A LONG TERME ET DE MANIERE EXHAUSTIVE.



IL S'AGIT BIEN SUR D'UN OUTIL ESSENTIEL PERMETTANT



DE BIEN DEFINIR  LE PROFIL DU TITULAIRE. (Qui peut sans doute différer de celui qui exerce la fonction actuellement)



DE BIEN DISCERNER LE FONCTIONNEMENT D’UN PROCESSUS A L’INTERIEUR DE L’ENTREPRISE



LA DESCRIPTION DE FONCTION PORTERA EN EFFET UNE ATTENTION TOUTE PARTICULIERE NON SEULEMENT SUR L’ENONCE DES TACHES ET DES RESPONSABILITES DU POSTE  MAIS DE PLUS EN PLUS SUR L’ENSEMBLE DES RELATIONS EN AMONT ET EN AVAL.

QUE RECOIT-ELLE …….QUE DONNE-T-ELLE =

ET DONC COMME NOUS l’AVONS VU DANS 

L'ORGANISATION - PROCESSUS ON EXAMINE 

LA VALEUR ADITIONNNELLE D'UNE FONCTION DANS LA REALISATION D'UN PROJET,  

BEAUCOUP PLUS QUE SON CONTENU INTRINSEQUE.



IL S’AGIT EGALEMENT D’UN INSTRUMENT PERMETTANT D’OBJECTIVER L’EVALUATION DES PERFORMANCES ET LA FIXATION DES OBJECTIFS DE CHAQUE COLLABORATEUR.

6.2. PERIODICITE DE L’UTILISATION D’UN JOB DESCRIPTION

· LE PROCESSUS DE RECRUTEMENT - SELECTION – ENGAGEMENT

· L’ETABLISSEMENT D’UN SYSTEME DE CLASSIFICATION ET DE BAREMISATION

· LE PROCESSUS D’ACCUEIL ET D’INTEGRATION

· LES EVALUATIONS DES PERFORMANCES PERIODIQUES

· LES EVALUATIONS DU POTENTIEL

· LES MUTATIONS – TRANSFERTS - PROMOTIONS

· TOUS LES CHANGEMENTS  DANS LE CONTENU ET L’EVOLUTION D’UNE FONCTION

· LES PLANS DE FORMATION

· EXAMEN DE TOUT PROBLEME DANS LEXERCICE DUNE FONCTION AFIN DE REVOIR ET CORRIGER SI LES CRITERES DE LA FONCTION ONT ETE CORRECTEMENT RESPECTES OU SOUS/EVALUES ;

7. LA GESTION PREVISIONNELLE DES EFFECTIFS

7.1. VOLUME DE L’EMPLOI

POUR DETERMINER LE VOLUME DE L’EMPLOI  IL FAUT DISTINGUER

· L’EMPLOI DIRECT  :


DONT LE COUT ET LE NIVEAU D’ACTIVITE SONT  DIRECTEMENT LIES AU  VOLUME DE PRODUCTION OU AU NOMBRE DE PROJETS GERES

LE TEMPS DE CHAQUE MEMBRE DU PERSONNEL « DIRECT » PEUT ETRE CLAIREMENT IDENTIFIE ET COMPTABILISE POUR UN PRODUIT/ UN CLIENT DETERMINE

· L’EMPLOI INDIRECT :


L’ENSEMBLE DES MEMBRES DU PERSONNEL DONT L’ACTIVITE CONTRIBUE AU FONCTIONNEMENT GENERAL DE L’ENTREPRISE.

· D’AUTRES NOTIONS DOIVENT EGALEMENT ETRE CONNUES

L’EFFECTIF REGISTRE DU PERSONNEL C’EST A DIRE LE NOMBRE STRICT DE PERSONNES PRESENTES DANS L’ENTREPRISE QUI SE DIFFERENCIE ET EST CORRIGE PAR UN COEFFICIENT DE PERSONNES QUI TRAVAILLENT A TEMPS PARTIEL OU CREDIT TEMPS

EN EFFET, APRES CORRECTION DE CES « REDUCTIONS D’EFFECTIFS » EN % DE REDUCTION DE LEUR TEMPS DE TRAVAIL, NOUS PARLERONS D’EFFECTIF 

«  ETP » Equivalent Temps Plein ou 

«  FTE » Full Time Equivalent

· L’EMPLOI DIRECT EST FONCTION DU VOLUME DE LA CHARGE DE TRAVAIL PREVISIBLE SUR UNE PERIODE DETERMINEE

IL Y A LIEU D’ETABLIR UN CALENDRIER DES HEURES PRESTABLES/par personne POUR CHAQUE PERIODE CONSIDEREE 

càd PAR MOIS OU PLUS FREQUEMMENT PAR SEMAINES. 

EN CONCERTATION AVEC VOTRE DEPARTEMENT COMMERCIAL ET LE DEPARTEMENT PRODUCTION  

VOUS ETABLISSEZ  LES PREVISIONS  ou HYPOTHESES DE VENTE ET DONC DE PRODUCTION PAR PRODUITS POUR CHACUNE DE CES PERIODES.

POUR CHAQUE PRODUIT VOUS DEFINISSEZ LE TEMPS STANDARD UNITAIRE DE PRODUCTION.   

LA QUANTITE MULTIPLIEE PAR CE TEMPS STANDARD VOUS PERMET D’OBTENIR LA CHARGE TOTALE DE TRAVAIL REQUISE DANS L’ENTREPRISE PAR PERIODE POUR REALISER LE PLANNING PREVU.

LE TOTAL DES LIGNES DE TOUS VOS PRODUITS DIVISE PAR LE NOMBRE D'HEURES DE TRAVAIL PRESTABLES/PAR PERSONNE ET PAR PERIODE VOUS DONNE L'EFFECTIF DIRECT NECESSAIRE 

	
	Semaine 6
	
	
	Semaine 7
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	PRODUIT 1
	2.000 pcs
	24’
	  48.000’
	   
	
	  

	PRODUIT 2
	1.000 pcs
	15’
	  15.000’
	2.300 pcs
	15’
	  34.000’

	PRODUIT 3
	3.000 pcs 
	42’
	126.000’
	1.800 pcs
	42’
	  75.600’

	PRODUIT 4
	
	27’
	
	
	
	

	PRODUIT 5
	1.300
	18’
	  23.400’
	2.800 pcs
	18’
	  50.400’

	PRODUIT 6
	
	
	
	3.200 pcs
	22’
	  70.400’

	TOTAL
	 
	
	212.400’
	
	
	230.400’

	HEURES  OUVRABLES 
	40 Hr/pers
	=
	    2.400’
	32 Hr /pers*
	
	    1.920’

	EFFECTIF
	
	
	89 pers
	
	
	120 pers

	
	
	
	
	
	
	


CE NOMBRE DE PERSONNES DOIT ETRE CORRIGE 

(càd AUGMENTE) PAR LE COEFFICIENT D’ABSENTEISME ET DE CONGE PREVISIBLE SUR LA PERIODE CONSIDEREE

COMME LA CHARGE PREVISIBLE DE PRODUCTION VARIE DE SEMAINE EN SEMAINE ET DE MOIS EN MOIS, ON « LISSE » L’EFFECTIF 
- OU LA CHARGE DE PRODUCTION - AINSI OBTENU AFIN D’ATTEINDRE UN EQUILIBRE DE CHARGE OU D’EFFECTIF SUR LA MOYENNE DES PERIODES CONSIDEREES.
(Sur un trimestre ou semestre par exemple)

CELA PERMET D’OBTENIR UN EFFECTIF « MOYEN » ou « QUASI-PERMANENT » SUR UNE PERIODE SIGNIFICATIVE OU SAISONNIERE DE L’ANNEE.

MAIS CET EXEMPLE - TRES SIMPLISTE - EST LOIN D’ETRE CONFORME AUX EXIGENCES DU MARCHE ACTUEL.

AUJOURD’HUI NOUS DEVONS CONTINUELLEMENT GERER DES FLUCTUATIONS DE CHARGE DE PRODUCTION.

NOS CLIENTS NE NOUS AUTORISENT PAS A REPORTER NOS DELAIS EN FONCTION DE NOS CONTRAINTES.

C'EST LA RAISON POUR LAQUELLE IL FAUT GARANTIR UN EFFECTIF EQUIVALENT AU TAUX MOYEN DE LA CHARGE DE TRAVAIL SUR UNE LONGUE PERIODE, ENTRE AUTRES MOTIFS POUR GARANTIR LE SAVOIR-FAIRE DU PERSONNEL DIRECT QUALIFIE.

MAIS POUR LA PARTIE VARIABLE, IL EST DE PLUS EN PLUS FAIT APPEL A UNE PLUS GRANDE FLEXIBILITE DANS LA NATURE DES CONTRATS DE TRAVAIL POUR PRECISEMENT FAIRE FACE A CES FLUCTUATIONS TEMPORAIRES  = CDD, INTERIM

CAR NON SEULEMENT LA CHARGE DE TRAVAIL EST VARIABLE DE SEMAINE EN SEMAINE MAIS EST IMPREVISIBLE EN TERMES DE DUREE.

*****************************

SI NOUS AVONS PARLE DES METHODES POUR ASSURER LA CROISSANCE IL NOUS FAUT AUSSI ABORDER LES PERIODES DE RECESSION càd LES PERIODES AU DESSOUS DU SEUIL DE l’EFFECTIF PERMANENT.

A CE SUJET, IL FAUT NOTER QUE LA BELGIQUE PERMET, GRACE AU RECOURS AU CHOMAGE TEMPORAIRE POUR RAISON ECONOMIQUE  DE FAIRE FACE A DES FLUCTUATIONS DE CHARGES CONJONCTURELLES DEFAVORABLES.

MAIS, IL N'EST PAS POSSIBLE ET IL SERAIT COUTEUX DE FAIRE APPEL SYSTEMATIQUEMENT ET SUR DE LONGUES DUREES A CE CHOMAGE PARTIEL.

· QUANT AUX EMPLOIS INDIRECTS,

càd  ADMINISTRATIF, LOGISTIQUE, INFRASTRUCTUREL DE L'ENTREPRISE, SON VOLUME EST FONCTION 

DES BESOINS ET DES QUALIFICATIONS SPECIFIQUES NECESSAIRES A LA MISSION DE L'ENTREPRISE

MAIS IL EST AUSSI FONCTION DE LA CAPACITE BUDGETAIRE  ET DE LA COMPETITIVITE DE L'ENTREPRISE CONCERNEE.

7.2. COUT DE L’EMPLOI

EN D'AUTRES TERMES, LE COÛT TOTAL DE LA MAIN-D'ŒUVRE INDIRECTE  DOIT ETRE EGALEMENT INCORPORE DANS LE PRIX DE REVIENT D'UN PRODUIT. SUIVANT DES CLES DE REPARTITION COMPTABLES QUI PEUVENT ETRE TRES VARIEES (expl : EN FONCTION DES QUANTITES, DES TEMPS DE PRODUCTION, DE LEUR VALEUR ….. )

SI LE PRIX DE REVIENT D'UN PRODUIT EST TROP ELEVE, IL N'EST PAS ETONNANT QUE CE SOIT D'ABORD AUX FRAIS FIXES ET DONC SUR LE PERSONNEL INDIRECT QUE PORTE ESSENTIELLEMENT LE POIDS PRIORITAIRE DES RESTRUCTURATIONS.

(PUISQUE NOUS POUVONS PLUS AISEMENT FAIRE VARIER LE NOMBRE D’EMPLOIS DIRECTS EN FONCTION DES CHARGES )

QUANT A LA COMPETITIVITE DE NOTRE PRIX DE REVIENT QUI EST BIEN EVIDEMMENT FONCTION DU COUT DE LA MAIN d'ŒUVRE DIRECTE, DEUX SOLUTIONS SONT EN OUTRE POSSIBLES :

· L'AUGMENTATION DE L'EFFICIENCE OU DE L'AUTOMATISATION

· LA SOUS-TRAITANCE OU DELOCALISATION DE TOUT OU PARTIE DE LA FABRICATION D'UN PRODUIT DANS DES REGIONS DE "LOW LABOR COST" (càd de charges de salaires moins élevés que chez nous)

AU COURS, NOUS VOUS AVONS BIEN ATTIRE VOTRE ATTENTION SUR L’IMPERIEUSE NECESSITE DE BIEN CONNAITRE LE COUT SPECIFIQUE DE LA MAIN D’ŒUVRE DIRECTE ET INDIRECTE DANS L’ANALYSE DU PRIX DE REVIENT DES DIFFERENTS PRODUITS ET SERVICES DE VOTRE ENTREPRISE.

CE SUJET DE NATURE ECONOMIQUE ET FINANCIERE EST ESSENTIEL DANS LE DISCERNEMENT DES DECISIONS QUI VOUS INCOMBENT EN QUALITE DE REPONSABLE DES RESSOURCES HIUMAINES EN COLLEGIALITE AVEC LES AUTRES MEMBRES DU MANAGEMENT TEAM.

7.3. NATURE DES CONTRATS

LA GESTION PREVISIONNELLE DES EFFECTIFS SE  CARACTERISE DONC ACTUELLEMENT PAR 

7.3.1. UNE LIMITATION STRICTE DES CONTRATS A DUREE INDETERMINEE 

AUX FONCTIONS QUI PERMETTENT D'ASSURER ET MAINTENIR L’ESSENCE MEME DE L’ACTIVITE, SON EXPERTISE  ET SA PERMANENCE

7.3.2. DES CONTRATS A DUREE DETERMINEE 

POUR DES PLANIFICATIONS D’ACTIVITES PREVISIBLES SUR UNE PERIODE DE 3 OU 6 MOIS.

CES CONTRATS A DUREE DETERMINEE SONT EGALEMENT EN VIGUEUR POUR LE RESPECT DES DISPOSITIONS LEGALES : STAGIAIRES ONEM,  PEP.....

7.3.3. UNE AUGMENTATION DU NOMBRE DES CONTRATS INTERIMAIRES 

AFIN DE CORRESPONDRE AVEC UN MAXIMUM DE FLEXIBILITE AUX FLUCTUATIONS PERMANENTES DU VOLUME DES ACTIVITES.

EN EFFET, ACTUELLEMENT L’ENTREPRISE VIT AVEC UNE VISIBILITE EXTREMEMENT REDUITE EN CE QUI CONCERNE SON CARNET DE COMMANDES.


PRINCIPALEMENT EN RAISON DE L’INTRODUCTION D’UNE GESTION DES STOCKS  J.I.T. (Just in Time)  TANT CHEZ LE CLIENT QUE CHEZ LE FOURNISSEUR.


LES PREVISIONS ETABLIES ANNUELLEMENT AVEC LES CLIENTS PEUVENT ETRE TRES IMPORTANTES EN CHIFFRE D’AFFAIRES ET VOLUME  MAIS  LES COMMANDES FERMES S’EFFECTUENT SUR DE TRES COURTS TERMES (4 - 6 semaines).


C’EST DONC LE CLIENT QUI INFLUENCE CONSIDERABLEMENT LA PLANIFICATION DE LA CHARGE PERIODIQUE DE TRAVAIL D’UNE ENTREPRISE ET DONC SUR L’EFFECTIF VARIABLE DU PERSONNEL DE PRODUCTION.


IL FAUT AUSSI CONSIDERER QUE SUR LE PLAN MONDIAL, CHAQUE CLIENT EXERCE UNE ENORME PRESSION SUR LES PRIX EN INVESTIGUANT EN PERMANENCE VERS UNE DEUXIEME SOURCE D’APPROVISIONNEMENT, CE QUI PEUT MODIFIER DE FACON TRES SIGNIFICATIVE ET DANS UN DELAI TRES COURT  L’EMPLOI.


LA CARACTERISTIQUE DU VOLUME DE L’EMPLOI, MEME EN PERIODE DE CROISSANCE, EST DONC TRES VARIABLE.





**************************

7.4. L’INTERIM

ETANT DONNE QUE NOTRE CHAPITRE SUR LES PREVISIONS DU VOLUME DE L'EMPLOI SE FONDE DES HYPOTHESES, 

TOUTE AUGMENTATION NON-PREVISIBLE ET INCERTAINE SUR LE LONG TERME DE L'ACTIVITE DOIT SE RESOUDRE PAR UNE MAIN-D'ŒUVRE TEMPORAIRE.  LE PLUS SOUVENT INTERIMAIRE.

CETTE NOUVELLE CONFIGURATION DE LA GESTION DE L'EMPLOI IMPOSE DE LA PART DES SOCIETES D’INTERIM

· PROFESSIONALISME

· RESPECT STRICT DU CADRE LEGAL D'APPEL A DE LA MAIN-D'ŒUVRE INTERIMAIRE

· PROCESSUS DE PLUS EN PLUS POUSSE EN MATIERE DE PRE-SELECTION

· RESERVE DE RECRUTEMENT TRES RAPIDE (puisque par nature il s'agit de couvrir très rapidement des besoins temporaires)

· POLITIQUE TRES ORGANISEE EN MATIERE D'ACCUEIL, D'INTRODUCTION ET DE FORMATION DU PERSONNEL DANS L'ENTREPRISE.

· POLITIQUE D'EVALUATION DES PRESTATIONS DES INTERIMAIRES PAR LEUR SOCIETE ET PAR L'ENTREPRISE UTILISATRICE

· POLITIQUE DE FIDELISATION DES INTERIMAIRES QUI REVIENNENT SYSTEMATIQUEMENT AU SEIN DE L'ENTREPRISE EN FONCTION DE SES BESOINS 

· UN CADRE DE REEL DE PARTENARIAT ENTRE CES SOCIETES INTERIMAIRES ET LES ENTREPRISES QUI FONT APPEL A ELLES. 

****************************************

7.5. L'ABSENTEISME

DANS CE CHAPITRE NOUS NE POUVONS FAIRE L'IMPASSE SUR UN FACTEUR QUI INFLUENCE TRES FORT LA GESTION DES EFFECTIFS :  L'ABSENTEISME.

D’UNE PART IL Y A « L’ABSENTEISME » JUSTIFIE TEL QUE LES CONGES LEGAUX , LES PETITS CHOMAGES ……

MAIS IL Y A EN OUTRE L’ABSENTEISME POUR MALADIE OU INCAPACITE DE TRAVAIL DE COURTE DUREE OU L’ABSENTEISME DE LONGUE DUREE .  LES ABSENCES DE COURTES DUREES ETANT PLUS DIFFICILEMENT GERABLES QUE LES AUTRES DANS LA MESURE OU ELLES PEUVENT INFLUENCER DE FACON PLUS FORTUITE ET PLUS PERTURBANTE VOTRE ACTIVITE JOURNALIERE

ET IL NE S'AGIT PAS SIMPLEMENT D'UNE GESTION STATISTIQUE MAIS D'UNE ANALYSE PSYCHOLOGIQUE ET SOCIO-ECONOMIQUE DES CAUSES INTERNES ET EXTERNES DE CET ABSENTEISME.

· AGE

· SITUATION FAMILIALE

· ANTECEDENTS

· NIVEAU DE FORMATION -  DEGRE DE QUALIFICATION

· CONDITIONS DE TRAVAIL
· ENVIRONNEMNET  SOCIO-ECONOMIQUE
· MODELES DE COMMUNICATIONS DANS L'ENTREPRISE

· GESTION D'ENTRETIENS A LA REPRISE DU TRAVAIL

· DEGRE D'IMPLICATION DU PERSONNEL DANS LES TACHES CONFIEES, DANS LES OBJECTIFS DE SON EQUIPE, DEPARTEMENT, ENTREPRISE.

· VALORISATION DU PRESENTEISME

8. PROCESSUS DE RECRUTEMENT - SELECTION - ENGAGEMENT

EN FONCTION DE CE QUE NOUS AVONS VU, 

LE RECRUTEMENT, LA SELECTION D’UN NOUVEL ENGAGE S’EFFECTUE TRES RAREMENT SUR BASE DE LA DESCRIPTION DE LA FONCTION EXISTANTE OU DU PROFIL DU TITULAIRE ANTERIEUR.


A CHAQUE POSSIBLE ENGAGEMENT IL EXISTE UNE OBLIGATION DE REMISE EN QUESTION SUR LA SPECIFICITE DE LA FONCTION ET SUR LA VALEUR ADDITIONNELLE DANS LE PROCESSUS GLOBAL DU DEPARTEMENT ET DE L’ENTREPRISE


L’ETABLISSEMENT D’UN NOUVEAU JOB DESCRIPTION S’AVERE DONC INDISPENSABLE.

SUR BASE DE QUELS CRITERES ENGAGERIEZ VOUS AUJOURD’HUI UN NOUVEAU CANDIDAT APPELE A EXERCER DES RESPONSABILITES DANS VOTRE ENTREPRISE ?

CONNAISSANCE DE BASE.


LA FORMATION DE BASE. CELLE QUI TRANSCENDE LE TEMPSEST ESSENTIELLE.

ELLE DOIT PERMETTRE A CHAQUE CANDIDAT, INDEPENDAMMENT DE SES QUALITE PERSONNELLES, QUE NOUS EXAMINERONS PLUS LOIN, D’ASSURER SA CREDIBILITE A LONG TERME SUR LE PROCESSUS D’INNOVATION, DE PROGRES DE L’ENTREPRISE

C’EST LA RAISON POUR LAQUELLE LES CANDIDATS DOIVENT ETRE TESTES PRIORITAIREMENT PAR UN PROFESSIONNEL DE LA DISCIPLINE INITIALE POUR LAQUELLE LE CANDIDAT EST ENGAGE

INTEGRAL BUSINESS VIEW


GRACE A LA MAITRISE DE SA PROPRE EXPERTISE LE CANDIDAT SERA EXAMINE SUR SON APTITUDE A INTEGRER DANS SON ANALYSE L’ECOUTE, LA COMPREHENSION, L’INTEGRATION DE L’EXPERTISE DE SES COLLEGUES.

D’AUTANT PLUS QUE L’ORGANISATION VALORISE LE TRAVAIL INTERDISCIPLINAIRE ET INTERDEPARTEMENTAL.

CàD L’ORGANISATION PAR PROCESSUS, PAR PROJET.

ORIENTATION COMMERCIALE


L’ORIENTATION VERS LE MARCHE, VERS LA COMPREHENSION DES BESOINS CLIENT N’EST PAS CONTRADICTOIRE AVEC NOTRE POINT PRECEDENT.


TOUTES LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE DOIVENT AUJOURD’HUI ETRE IMPLIQUEES PAR L’IMPACT ET LES RELATIONS EXISTANTES AVEC LA FINALITE DE L’ENTREPRISE.

LEADERSHIP -  COMMUNICATION


DES QU’UNE PERSONNE ATTEINT UN CERTAIN NIVEAU D’EXPERIENCE ET DE RESPONSABILITE ELLE EST APPELEE A DEVELOPPER DES APTITUDES DE COMMUNICATION ET DE LEADERSHIP.


CADRES = TRANSMETTRE SES CONNAISSANCES = COORDONNER  = FAIRE GRANDIR  CEUX QUI SONT AUTOUR DE SOI.


LEADERSHIP = GUIDER, ORIENTER, STIMULER, MOTIVER FIXER DES OBJECTIFS 

FLEXIBILITE - MOBILITE


L’INTERNATIONALISATION DES ACTIVITES POUR TOUTES LES DISCIPLINES IMPOSERA DE PLUS EN PLUS DE MOBILITE ET DE FLEXIBILITE DES PRESTATIONS DES PERSONNES


MOBILITE EXTERNE MAIS EGALEMENT MOBILITE INTERNE.


TOUTE PROMOTION PASSERA PAR LE PASSAGE OBLIGE


(RAREMENT VERTICAL) DE FONCTIONS AUTRES QUE LA FONCTION INITIALE DE BASE 


ENGINEERING VERS PRODUCTION OU PURCHASING OU SALES 


CETTE  MOBILITE FERA APPEL A DES CONNAISSANCES LINGUISTIQUES MULTIPLES ET APPROFONDIES 
ELLE DOIT NOUS RENDRE EGALEMENT ATTENTIF AUX APTITUDES D’INTEGRATION ET DE RESPECT MULTI-CULTUREL QU’EXIGENT DE NOMBREUSES MISSIONS INTERNATIONALES OU DES POSSIBLES MISSIONS D’EXPATRIATION.

MAIS N’OUBLIEZ JAMAIS :

VOS CRITERES NE CORRESPONDENT « QU’A » 50 % D’UN BON ENGAGEMENT

CAR UNE SELECTION, DE MEME QU’UNE BONNE INTERVIEW DOIVENT PERMETTRE AUX DEUX PARTIES DE REPONDRE A LEURS BESOINS.

AVEZ-VOUS DISCERNE LES CRITERES D’ENGAGEMENT DE VOTRE CANDIDAT ?

AVEZ VOUS RESPECTE UN EQUILIBRE 50/50 DE VOS TEMPS DE QUESTIONS ET DE PAROLES ?

VOS CRITERES SONT-ILS BASES SUR VOS BESOINS IMMEDIATS OU SUR L’EVOLUTION DES BESOINS DE VOTRE ENTREPRISE  

ET 

LES ASPIRATIONS DE DEVELOPPEMENT DE CARRIERE DE VOTRE CANDIDAT !

9.  PROCESSUS DE FORMATION

9.1. NATURE

LA FORMATION DOIT ETRE

CLAIRE - PRECISE- BIEN IDENTIFIABLE DANS TOUS LES DEPARTEMENTS :

Nous vous proposons dès lors scanner les domaines de formations sur base des thèmes suivants :

*
OPERATIONNELLE

*
INFORMATIQUE

*
LINGUISTIQUE

*
CERTIFICATION QUALITE / ENVIRO NNEMENT

*
COMMUNICATION / LEADERSHIP/ MANAGEMENT



LA FORMATION N’EST PAS 
UNE FORMATION SHOPPING

MAIS  UNE FORMATION CONCERTEE AVEC LE CHEF DE DEPARTEMENT AFIN D'ATTEINDRE 

LES OBJECTIFS DE LA FONCTION OU D'AMELIORATION DECIDES DE COMMUN ACCORD



LA FORMATION A AUSSI POUR BUT DE PREPARER, DE REMEDIER OU D’ANTICIPER CHAQUE PERSONNE A SON DEVELOPPEMENT DANS L’EVOLUTION DE SA FONCTION ACTUELLE MAIS AUSSI DANS LA(LES) FONCTIONS ULTERIEURES QUI POURRAIENT LUI ETRE CONFIEES.

LE DEPARTEMENT H.R.M. EST

*
UN SUPPORT 

*
UN STIMULANT

*
UN CONSEILLER

*
UN COORDONNATEUR DE CES DECISIONS

IL NE PEUT SE SUBSTITUER A CETTE RELATION CONCRETE ET SUIVIE ENTRE LE CHEF DE DEPARTEMENT ET  CHACUN DE SES COLLABORATEURS.

9.2. PERIODICITE DU DISCERNEMENT ET DE L'ETABLISSEMENT D'UN PLAN DE FORMATION

· A l'ENGAGEMENT (écart entre profil idéal et le candidat)

· DANS L'ELABORATION PERIODIQUE DU PLAN D'INTRODUCTION

· AU COURS ET AU TERME DE LA PERIODE D'ESSAI

· LORS DE L'EVALUATION ANNUELLE DES PERFORMANCES

· LORS DE L'EVALUATION DU POTENTIEL ET DE L'ELABORATION D'UN PLAN DE CARRIERE

· LORS DE TOUTE MUTATION, TRANSFERT, PROMOTION

· LORS DE TOUTE DIFFICULTE RENCONTREE, A L’INITIATIVE DE CHACUNE DES PARTIES, EN COURS D’EXERCICE OU DANS LE COURANT DE LA REALISATION D’UN PROJET

· LORS DE L'ENTRETIEN QUI FIXE DE NOUVEAUX OBJECTIFS OU LA PRISE EN CHARGE D'UN NOUVEAU PROJET 

· LORS DE L’ELABORATION DU BUDGET (Pour déterminer les conditions financières de réalisation)

10. PROCESSUS D’EVALUATION

10.1. EVALUATION DES PERFORMANCES

10.1.1. Qui

Par le chef direct

10.1.2. Quand

Etablie au minimum de façon périodique

· Au cours du processus de recrutement et d’engagement

· En cours de période d’essai

· Au terme de cette période d’essai

· Au terme d(‘un contrat à durée déterminée

Mais bien évidemment :

· Appréciation annuelle

· Appréciation circonstancielle à l’occasion 

· D’une mutation

· D’une promotion

· D’une évolution du plan de carrière

· D’un projet important

· De toute difficulté rencontrée pour faire le point

10.1.3. Sur Quoi

Sur base du Job Description 

En vue d’identifier les performances dans la fonction en cours

En vue de déterminer des objectifs de progrès dans la fonction actuelle.

En vue de fixer les besoins de formation pour la fonction actuelle

10.2. EVALUATION DU POTENTIEL 

10.2.1. Qui

Par un team hiérarchique ou collatéral multidisciplinaire de l’entreprise

10.2.2. Quand

Etablie de façon circonstancielle

Tous les 3-5 ans

10.2.3. Sur Quoi

Par une discussion s'établissant sur le recensement de "faits"

En vue d’identifier les performances potentielles dans les différents domaines de responsabilités de l’entreprise.

En vue de déterminer des objectifs de progrès au service de l’entreprise dans sa globalité

En vue de fixer des besoins de formation (essentiellement prévisionnels) pour les différents scenarii d’affectations ou de promotions futures

11. MANAGEMENT DEVELOPMENT PLAN

11.1. STRATEGIE ET ORGANISATION DE L'ENTREPRISE  

11.2. IDENTIFIER LES POSITIONS CLES

11.3. IDENTIFIER LES SUCCESSEURS POTENTIELS AUX POSITIONS CLES

11.4. IDENTIFIER LES CANDIDATS  HAUTS-POTENTIELS ET POTENTIELS

11.5. IDENTIFIER DES CANDIDATS POUR DES CARRIERES INTERNATIONALES  (OU APTES A DES FONCTIONS EXIGEANT MOBILITE )

11.6. IDENTIFIER  LES FONCTIONS, LES CANDIDATS  POUR DES FONCTIONS "ELARGIES" - (BREEDING GROUND JOB)

11.7. PROCEDURES ET PROCESSUS ENGAGES POUR LA  REALISATION DU M.D. PLAN

11.8. PLAN DE FORMATION

11.9. INDICATEURS DE PERFORMANCE DU MD PLAN

11.10. HRM  PLAN

EN FAIT : 

LE MANAGEMENT DEVELOPMENT PLAN A POUR OBJECTIFS


de  détecter et définir la qualité actuelle du staff de l’entreprise


de   détecter et définir les besoins futurs de l’organisation

de fixer les conditions et modalités de développement et de progression du personnel 

afin qu’il puisse répondre aux exigences de l’organisation et à leur  propre épanouissement. 

11.1. STRATEGIE ET ORGANISATION

DEFINIR LA STRATEGIE DE L'ENTREPRISE  

ET EN DEGAGER  LES IMPACTS ESSENTIELS SUR LA POLITIQUE DU PERSONNEL

Nous retrouverons dans ce chapitre une présentation la plus exhaustive possible de la situation actuelle de l’entreprise :

· Présentation de l’activité actuelle

· Présentation de son organisation actuelle

· Présentation détaillée de son management actuel

A mettre en regard avec 

· Présentation de la stratégie de l’entreprise

· Présentation détaillée de l’impact de cette stratégie sur l'organisation et la politique de chaque département 

· Dans la pratique le HRM interviewera et analysera avec la DIRECTION DENERALE et avec CHAQUE Chef de département les évolutions significatives de ce département sur le plan technologique, organisationnel, commercial ou tout autre paramètre lié à l’orientation stratégique de l’entreprise qui a un impact sur ce département.

CETTE ANALYSE COMPARATIVE ET ANTICIPATIVE DE L'ENTREPRISE ENTRE  SON PRESENT ET SON DEVENIR DOIT PERMETTRE :

de déterminer, préfigurer, anticiper toutes les conséquences de ces changements et modifications sur la politique des Ressources Humaines : 

· politique et critères de recrutement et sélection, 

· politique de formation,

· politique d'évolution de carrière, 

· mobilité, 

· flexibilité, 

· multi-disciplinarité des fonctions, 

· nouveaux modes de communication entre personnes, départements, entre l'entreprise et le ses partenaires ou vis à vis du monde extérieur …..

11.2. IDENTIFIER LES POSITIONS CLES


IL S'AGIT DE DISCERNER DANS L'ORGANISATION,


LES POSTES DONT L'IMPACT EST VITAL 


POUR L'ATTEINTE DES OBJECTIFS STRATEGIQUES DE L'ENTREPRISE.


On peut cependant imaginer que le contenu de ce chapitre sera focalisé sur 


un autre public -cible 


tel que les membres du personnel d’un département ou un autre échantillon de population


POUR CHAQUE PERSONNE CONCERNEE IL Y A LIEU D'EXAMINER L'EVOLUTION 


PROBABLE OU SOUHAITEE DE SA CARRIERE DANS LES 5 ANNEES A VENIR


AU REGARD DE TROIS PARAMETRES SIMPLES

· AGE

· ANCIENNETE DANS L'ENTREPRISE 

· ANCIENNETE DANS LA FONCTION

CES SIMPLES PARAMETRES VONT VOUS FAIRE TRES SOUVENT DECOUVRIR L'IMMOBILISME DE CERTAINES SITUATIONS OU L'IMPERIEUSE NECESSITE D'UN CHANGEMENT, D'UN ELARGISSEMENT OU D'UNE PROGRESSION DE LA CARRIERE DE CHACUNE DES PERSONNES CONCERNEES.

Si ce n'est, plus simplement encore, l'absence de prise en considération de certains départs ou mouvements prévisibles (Pension, Prépension, mutation,  promotion prévue, expatriation) tenant compte du temps de sélection et de préparation d'un successeur.

11.3. IDENTIFIER LES SUCCESSEURS POTENTIELS AUX POSITIONS CLES


Pour chaque poste il y a lieu de  déterminer les candidats successeurs pour chaque poste clé.


A fortiori ceux qui, dans le chapitre précédent ont laissé apparaître une vacance de poste dans les 5 ans.


Et,  information tout aussi importante ! :  l’absence de candidats dans l’entreprise pour assurer la succession.


Il s'agit de désigner deux candidats 


à court terme d’une part  1 à 2 ans ( en situation d’urgence) 


ou 


à long terme ( 3 à 5 ans ) 


Le(s) candidats(s) retenus dans ces deux cas peuvent être les mêmes. 


Toutefois, le choix peut différer lorsque la situation d’urgence peut imposer un candidat existant, mais « imparfait », par rapport à un candidat « à engager » « ou trop jeune immédiatement »  qui s’avérerait plus opportun si le temps de préparation et de formation   préalable était suffisant.


Pour chaque candidat on peut mentionner un commentaire utile à côté de chaque  critère :

· Est-il prêt pour la fonction envisagée ?  Quand le sera t-il ?

· Quels sont les expériences/formations/profils qui seront nécessaires au candidat pour être titulaire ? 

En combien de temps ? Et à quelles conditions ?

· La succession de ce candidat a ce poste est-elle probable ou pas ?

probable ou peu probable compte tenu des facteurs de prévisibilité, de risques  examinés.

Etre candidat successeur à un poste clé  dont le titulaire vient de rentrer en fonction, ou très jeune, ou qui n'est pas appelé de façon prévisible à changer de poste 

Est tout à fait différent d'une candidature à un poste dont le titulaire peut ou va certainement changer dans les 5 ans !

· Est-ce le candidat idéal, ou pas, pour la fonction ? 

Pourquoi ?

11.4. IDENTIFIER LES CANDIDATS  HAUTS-POTENTIELS ET POTENTIELS



Détecter dans l’entreprise toutes les personnes ayant un  profil de compétence 

(technologique et managériale) qui dépasse le cadre « normal et habituel » de développement d’une personne ayant un type de formation déterminé.



Un candidat Potentiel est un candidat en situation de progression de carrière



qui va donc dépasser les limites strictes de sa fonction actuelle pour se développer.



Un candidat Haut Potentiel est un candidat qui va dépasser le cadre "normal" ou habituel de progression.

Il s’agit essentiellement de discerner suffisamment tôt les candidats qui pourraient faire partie d’une équipe de Direction.



Cette identification a pour but principal d’accentuer toute l’attention du plan de formation qui leur sera nécessaire pour réaliser ce développement.



Il est clair que les candidats successeurs, repris au chapitre précédent peuvent se retrouver dans ce chapitre.

Non seulement pour le poste déterminé pour lequel il est prévu qu'ils peuvent succéder mais aussi pour d’autres possibilités qui s’ouvriraient dans l’entreprise en fonction d’autres potentialités. 

11.5. IDENTIFIER DES CANDIDATS POUR DES CARRIERES INTERNATIONALES  

     (OU APTES A DES FONCTIONS EXIGEANT MOBILITE)



Nos entreprises feront appels, de plus en plus à des candidats faisant preuve de mobilité, de flexibilité compte tenu du caractère international des activités.



Cette mobilité doit se préparer

· Objectifs de la mission

· Critères des compétences pour la mission déterminée

· Durée de la mission

· Conditions de rémunération, avantages sociaux, sécurité sociale, assurances, plans de pension, comparatif du niveau de vie entre pays, logements, voyages et retour intermédiaires, 

· Situation familiale

Revenu et emploi de l’épouse – possibilité d’emploi ou de compensation de revenu.

· Enfants – situation scolaire – paiement du minerval scolaire dans des écoles internationales

· Possibilité d’intégration – connaissance linguistique – préparation à des contextes culturels et religieux différents.

· Plan de formation pour préparer à l’exercice de cette mission

Sans oublier 

· Un plan de retour et une intégration valorisante qui intègre cette mission dans le plan de carrière de la personne concernée.

Il y a des chutes qui s'avèrent bien douloureuses …..juste après l'enchantement d'un séjour à l'étranger.


Il est essentiel d'anticiper les paramètres que nous venons de citer


Il faut aussi reconnaître qu’ils sont tout aussi pertinents pour des transferts de type « expartied » que « impatried ».


La situation de nos entreprises impose en effet tant les transferts extérieurs de ressources que les transferts internes (pour des positions de quartier général européen) des ressources expérimentées venant de différents pays européens ou des filiales.


Ces situations seront de plus fréquentes et normales dans une Europe élargie et dans des sociétés ( y en a t il d’autres ?) qui se veulent internationales. 

Qu’en outre ce chapitre «  mobilité « n'est pas limité à l'examen des carrières internationales mais aussi nationale.

A fortiori entre le Nord et le Sud de notre pays. Certaines fonctions de Direction imposent une expérience dans chacune de ces deux régions au cours d'une carrière.

Ce type de transfert doit aussi être anticipé et préparé …et n’est pas toujours aisé !


11.6. IDENTIFIER  LES FONCTIONS, LES CANDIDATS  POUR DES FONCTIONS "ELARGIES" - (BREEDING GROUND JOB)



Trop souvent, nos entreprises réservent certaines fonctions à des promotions  « fin de carrière» ou « bâton de maréchal » compte tenu  de « la longue expérience » des titulaires.



Or il s’agit très fréquemment de fonctions qui permettent d’obtenir et de s’enrichir d’une vue globale au niveau de l’entreprise.



Fonctions qui interviennent sur une grande partie ou sur l’ensemble du processus de l’entreprise.

Responsable  Qualité, Audit, Product manager,  les Achats,  Le calcul du prix de Revient et pourquoi pas les H.R.M.



Ces fonctions « transit »   mais surtout « tremplin » peuvent servir de points d’observation et d’intervention sur toutes les connexions existantes dans l’entreprise ce qui peut constituer, pour un jeune, en cours de carrière, et pour une période déterminée, une excellente opportunité d’expériences  lui  permettant d’accéder ultérieurement à un poste plus important sur base de cette vue plus générale de l’entreprise.



Au travers de cette méthode de progression, nous sortons des évolutions purement verticales, pour donner libre cours à une évolution « horizontale » mais souvent indispensable pour une promotion ultérieure.

11.7. PROCEDURES ET PROCESSUS UTILISES POUR LA  REALISATION DU M.D. PLAN



Le MD Plan est un PROCESSUS car il se réalise dans un continuum permanent. 



Il se base sur une véritable gestion prévisionnelle et donc sur un planning à réaliser par étapes successives.



Ce n’est pas une action d’un instant.

Il s'agit d'une PRODEDURE car il est réalisé suivant une méthodologie commune et précise.

Dans ce chapitre il y a lieu de démontrer comment et avec qui le MD a été réalisé.  

Quel système de consultation a été utilisé

En effet, un MD plan deviendrait  vite précaire s’il n’était pas « œuvre commune » du Management Team dans son ensemble

(et pas seulement une œuvre littéraire du HRM) et s'il n'était pas basé sur des objectifs de développement des personnes concernées à réaliser et à planifier dans le temps

11.8. PLAN DE FORMATION - TEAM BUILDING



Inventorier tous les besoins prévisionnels sur les différents aspects  (opérationnels - management- - communication...)  pour que la personne soit munie du bagage de compétences nécessaires préalablement ou dès  son accession aux fonctions qui lui seront confiées


Intégrer dans  le MD Plan la formation des personnes à la progression des performances en groupe dans l’entreprise.

11.9. INDICATEURS DE PERFORMANCE DU MD PLAN


Fixer des objectifs d’amélioration  des paramètres contenus dans le MD Plan.


Avoir pour chaque fonction un ou deux candidats successeurs  court  ou long terme 


Le nombre de Haut Potentiels dans l’entreprise ( se fixer un objectif réaliste) avec le profil souhaité


Le nombre de personne pour lesquels un dossier complet a été réalisé dans le MD Plan (analyse du potentiel - scénario de carrière...


Le nombre de jours de formation par personne


ou, le nombre de personnes pour lesquels un plan de formation individuel a été fixé.


Ces indicateurs servent de stimulant qualitatif à la réalisation et  à l’évaluation du MD plan suivant

11.10. HRM  PLAN

L’énoncé, avec ordre de priorités du plan d’actions du département des Ressources Humaines en matière de plan d’évolution et de développement de carrière du personnel.



ne pas oublier ....SMART !

11.11. LES OUTILS DU PLAN D'EVOLUTION DE CARRIERE



*
UN  SIGNALETIQUE «DATA ACQUISITION FORM » permettant de recenser tous les éléments du C.V de chaque personne contenue dans le MD plan

*
L’EVALUATION DES PERFORMANCES

*
L’EVALUATION DU POTENTIEL

*
CHECK LIST PEN PORTRAIT




Petit lexique qui sert de base à une discussion générale   concernant le profil d’un candidat.




Il s’agit, au mieux de « points de repère » permettant de dégager des traits parfois saillants de personnalité d’une personne.

*
PEN PORTRAIT




En une page, successivement « retouchée », établir un descriptif des antécédents, de l’exercice actuel de fonction et des perspectives de la personne examinée.




Présentation d’une personne qui est au maximum objectivée, par le fait qu’elle est réalisée, en consensus par plusieurs responsables en dehors d’un entretien ou d’une circonstance  ponctuelle qui risquerait d’accentuer exagérément quelques traits de personnalité.




Ce « pen portrait » synthétise auprès d’un observateur les caractéristiques principales d’une personne 

*
SCENARIO DE CARRIERE

Sur base des évaluations qui précèdent, ébauche de plusieurs hypothèses d’évolution de carrière tenant compte des plans de succession de l’entreprise et des compétences et aspirations de l’intéressé.

12. EVOLUTION DE LA FONCTION DE RESPONSABLE DES 



RESSOURCES HUMAINES


Pouvez-vous définir l’évolution du rôle et des missions essentielles du Responsable des Ressources Humaines dans l’Entreprise.

Il ne s’agit pas de définir son rôle par l’énoncé de ses tâches.

Quelle place va-t-il principalement exercer au sein de l’entreprise et au sein  d’un Comité de Direction ?

FROM



TO

Spécialiste isolé


Expert intégré dans la STRATEGIE de 

l’entreprise et dans un Business Team

Agent de stabilité


Agent de changement

Relations collectives

Développement personnel intégré  







Monopole de la GRH

Déploiement au sein de toute 

Gourou des questions

l’organisation.

du « personnel »




13. CARACTERISTIQUES D'UN  HRM

Vision globale sur le plan économico-social 

Vue d’ensemble de l’entreprise 

Pré-visionnaire

Conseiller

Capacité d'adaptation

Relationnel 

Ecoute

Intégrateur 

Coordonnateur

Catalyseur

Discernement

Empathie

Fédérateur 

Garde des Sceaux

Expertise / Background en Ressources Humaines

Créatif 

Team oriented

Ouverture d'esprit

Médiateur

Facilitateur  

Mobilité personnelle

Négociateur.
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