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INTRODUCTION GENERALE

Les théoriciens et auteurs en ressources humagnesrraissent unanimement que
I'évaluation des performances humaines est uneradtes délicate et difficile. Elle suscite
des réserves de la part de la direction et desnsaples d’encadrement qui I'exercent.
L'évaluation consiste en fait a apprécier la manarec laquelle les collaborateurs
s’acquittent des taches qui leur ont été assigdé prononcer des jugements les situant en
terme de compétences, de potentiels et de déswsldiion. Ces jugements serviront de
bases aux décisions de sanctions qui sont, seddori@ules consacrées, négatives ou
positives. Dans le cas de sanctions négativesuil agir d’'une simple mutation disciplinaire
mais aussi d’une rétrogradation ou méme d’un dmnent. Dans le cas de sanctions
positives, il s’agira d’'une augmentation salarialscompagnée ou non de I'occupation d’un
poste de niveau hiérarchiquement supérieur. Gleméeat, les employés ne font que subir
les décisions prises par leurs chefs, toutefoigitaju’elles ne soient appuyées par une
argumentation fondée induit a un sentiment d’aabyiér Cette situation fait naitre des conflits
entre I'évaluateur et I'’évalué et engendre deslprobs qui affectent I'entreprise tout entiére.
Mais comme I'évaluation est inévitable, il impode 'effectuer suivant des procédures
formalisées pour la rendre objective et incontdstallest dans cet intérét que s'’inscrit la
mise en place d’'un systeme d’évaluation des pedoo®s au sein de I'entreprise.

Nous avons effectué un stage dans un cabinet @gteidde conseils, ATW Consultants
Madagascar, qui connait les méfaits de la condi@téévaluation informelle. Plus
précisément, il lui est impossible d’évaluer de rdancartésienne la qualité du travail de son
personnel et ainsi, il connait frequemment desdssns concernant la promotion salariale.
Cela détériore avant tout I’harmonie conviviale tpisociété souhaite proner en premier lieu.
Ce qui entrave par conséquent son bon fonctionnestemenuise la performance de son
potentiel humain. Cela pourrait donc aller jusge¥ir son image et affecter sa position vis a
vis de ses concurrents qui sont de plus en pludrexm.

Un des aspects de sa mission auprés de ses cligrsiste a formuler des recommandations.
Elles influeront sur des décisions prises par tieats. La délicatesse de cette mission, ainsi
gue la présence de forces concurrentes actuelikkgent le cabinet a avoir des compétences
performantes. L’évaluation informelle devient aimgeidéquate car elle ne permet pas de
mesurer a quel point cette performance a été tdtetrquelles sont les actions a entreprendre
pour la développer.

Par le biais de ce mémoire, nous nous proposopsagenter aux dirigeants de ATW une
solution qui pourrait en effet, résoudre ces pnuigle. Cela consiste en la mise en place d’'un
systeme d’évaluation objective des performancesatsources humaines.

Les évaluations sanctions furent depuis longteraigguées au second plan voire méme au
dernier. On prone actuellement I'évaluation dialgiest a dire, I'échange fructueux entre
'employeur et son subordonné. Pour cette rais@ussi parce que nous avons constaté a la
suite de nos analyses que cette approche senaialamtée aux caractéristiqgues du cabinet,
nous avons choisi d’appuyer le systeme en questiota méthode des entretiens. C’est ainsi
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gue nous avons pu formuler notre théme : « Misglare d’'un systéme d’évaluation
objective des performances de ressources humameéthode des entretiens ».

Notre étude a pour objet de permettre a ATW de satern ces problemes qui portent atteinte
a I'état de son potentiel humain, a I'harmonie alecqu’il chérisse tant depuis sa création, a
son image, et surtout a sa place de leader. G#titom visera surtout a lui doter de
Ressources Humaines tres performantes, aptes aléries recommandations capitales sur
lesquelles vont reposer la vie de plusieurs saigitesi que la bonne marche de projets
d’envergure. Elle lui permettra ainsi non seulentEngarder sa place de leader, mais aussi
de lui permettre d’atteindre 'apogée de son succes

L'objectif élargi de notre étude est de permettteus les dirigeants d’entreprises d'étre
conscients de la nécessité de la conduite d’'uni@atian objective du personnel.

Nous avons pu €élaborer ce travail par le biaisdéesarches suivantes :

- une série de sessions de travail avec le Due&érant de ATW Consultants ainsi que des
entretiens avec les consultants.

- des recherches documentaires concernant I'évaudil personnel et particulierement
concernant I'entretien d’évaluation.

- consultation des documents internes de I'entsegromme les rapports d’études, les
références, les fiches de présentation, les ashmedias, etc.

Notre travail se subdivise en trois grandes parties

- La premiere partie nous expose le cadre gédérbétude. Elle nous présente la société
étudiée, le personnel auquel s’intéresse partreutient cette étude et le contexte théorique se
rattachant au sujet.

- La seconde partie quant a elle, nous décrialigation menée par ATW et fait ressortir les
problemes auxquels elle se trouve confrontée dgapgatique de cette mode d’évaluation.

- Enfin, la troisieme partie met en évidence diason que nous proposons pour résoudre les
problemes identifiés ainsi que les résultats atisrtthns sa mise en ceuvre.
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PARTIE | CADRE GENERAL DE L'ETUDE




Dans cette premiére partie, nous allons parler des trois piliers sur lesquels notre
travail se base. Ce que nous qualifions de trois piliers sont en fait :
> I'entreprise ou nous avons pu mener notre travail,
> les consultants, sur lesquels elle se penche particulierement,
> et enfin, des théories sur lesquelles se fonde la solution que nous avancerons
au terme de cette étude pour résoudre les éventuels problémes que
rencontrerons.
Ainsi, cette partie sera composée de trois chapitres intitulés respectivement :
» Présentation de ATW Consultants Madagascar
» Les consultants, personnel clé du cabinet
» Contexte théorique de [I'étude : Il'appréciation des performances des

Ressources Humaines
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CHAPITRE | PRESENTATION DE ATW CONSULTANTS
MADAGASCAR

La présentation de la société qui nous a permis d’effectuer cette étude est
primordiale. Ainsi, dans ce premier chapitre, nous allons parler de ATW, de ses
débuts, de ses évolutions, de ses missions, de sa structure organisationnelle, de ses

activités et de son environnement.

Section 1. Présentation de I'entreprise

ATW Consultants Madagascar est un cabinet d’études et de conseils spécialisé en marketing.
Son métier de base tourne autour de la réalisation d’études de marchés, du conseil en
marketing et de I'assistance technique a la clientele.

Il a pour mission essentielle de promouvoir le développement sécurisé des échanges
commerciaux et des investissements par une meilleure connaissance du marché malgache et
de I'Océan Indien. Il s’attache ainsi, en permanence a offrir a ses clients des services
opérationnels orientés vers la concrétisation d’affaires en incorporant la notion de retour sur
investissement.

ATW Consultants Madagascar est une SARL (Société a Responsabilité Limitée) au capital de
10.000.000 Ariary. Son siege social se trouve au Lot Il Y 9F Antanimora.

A. Activités

Les activités de ATW s’axent autour de deux domaines d’expertises distincts :

1. Marketing opérationnel et conseils :
Ce domaine d’expertise représente le coeur de métier du cabinet, et dans lequel il s’est
spécialisé. Il correspond a la réalisation de diverses études de marchés par enquéte et des
conseils en marketing.
Plus précisément, ces études sont les suivantes :
- Etudes d’'usages et d’attitudes
- Etudes de satisfaction, de fidélisation et d'impact
- Etudes publicitaires
- Etudes médias
- Etudes d’opinions publiques et politiques
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Les conseils en marketing correspondent a titre d’exemple a la mise en place d’'un
plan marketing chez le client ou a la formation de sa force de vente ou encore & une

assistance au renforcement de ses circuits de distribution.

2. Appui institutionnel :

Ce second domaine d’expertise integre les actidigtsides, de conseils, d'identification, de
préparation, de gestion, de suivi-évaluation etfdiimation- communication de projets et de
formations. Le cabinet intervient ainsi dans ldisé#ion des activités suivantes :

- Etudes de la promotion du monde rural

- Etudes de la bonne gouvernance et stratégiesutinstinelles

- Etudes de développement local et stratégies ddappament

- Etudes de développement économique et appui aeusguivé

- Missions de privatisation

- Sensibilisation, information et communication dejets d’investissement

- Représentation de programmes et partenariats

- Informations et analyses spatiales par le biaiSId(Systeme d’'Information

Geéographique)
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B. Historique et évolution

Jusqu’a présent, trois dates charnieres ont mdlepistence de ATW Consultants
Madagascar.

1991.: Création de I'association ODI-C (Organisatiorpour le Développement
International - Consulting)

Deux étudiants francais qui effectuaient leur stagddadagascar et qui devaient de ce fait
effectuer beaucoup d’enquétes demanderent a dégimsnmalgaches, de les aider. Cette
activité les passionna vivement qu’ils décideréandaire leur métier.

lls créerent alors une association dénommeée ODU-Organisation pour le Développement
International - Consulting qui siégeait a Soarangue avait donc pour mission la réalisation
de travaux d’enquétes.

En ces temps |3, les enquétes étaient raremenindéemdans I'lle, celles qu'ils traitaient
venaient essentiellement de I'étranger.

1993 : Naissance de ATW Consultants Madagascar

Changement de dénomination

L’esprit méticuleux des fondateurs d’ODI-C n’adraétpas la fagcon incorrecte avec laquelle
les gens prononcaient la dénomination de leur &smt Au fait, au lieu d’épeler une a une
les quatre lettres de I'acronyme (donc O, D, |,iB)disaient tout de suite [odik]. Ainsi, ils
déciderent d’arborer une toute nouvelle qui pereiutre d’éviter ce probléeme de
consonance, de refléter 'immensité du champ digétgu’ils voulurent atteindre ; cette
raison sociale est « ATW Consultants ».

ATW signifie « Around The World » qui se traduit ffancais « autour du monde ». Etant de
jeunes intellectuels ambitieux, les fondateurs ai@ut conquérir le monde entier de par leurs
services. Pour ce faire, ils cherchaient a implamhés agences dans plusieurs pays. Le
premier qui a été érigé fut ATW Consultants Frathg®mn). De pareilles démarches ont été
entameées en Suisse, au Vietnam, au Sénégal, ad&Camacontinuum -Madagascar
s’explique donc par le fait gu'il fallait différeres tous les ATW Consultants.

Cependant faute de marché, et compte tenu dudaitegmarché francais de la consultance
est déja mar, il fut difficile pour la structurefrcaise de se développer au méme rythme que
celle de Madagascar. Décision fut prise de ferrae@ntité en 1996. Quant aux autres pays,
les implantations se sont vouées a I'échec, cardagpétences qui ont été identifiés pour les
mettre en place n'avaient pas les mémes visiomslehtés de développement que les
promoteurs.

Changement de structure

Le développement de son marché, ainsi que I'otientéconomique et commerciale ont fait
vite ressortir que la structure d’association estethue inappropriée. L'aspect trop volatile du
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statut d'association ne mettait guére les partemain confiance. Aussi fallait-il rapidement se
transformer sous une forme plus sociétaire et gdnsmerciale.

Nos cing jeunes fondateurs sont donc devenus temaaires d’'une SARL au capital de
500.000fmg (100.000Ariary en notre monnaie actiie@l&est un cabinet d’étude qui a
comme activités la réalisation d’'une large gamnétuties : économique, juridique,
administrative, financiére, marketing.

1998 : Croissance et spécialisation en marketing

Augmentation du capital

Pour des raisons personnelles, deux des assodigaamas ont di vendre leurs actions aux
autres associés. Le capital social qui est develrluG0.000 Ariary est donc réparti entre les
trois actionnaires restant avec une part égaitdér33.33%. lIs sont :

= M. Andrianina RAKOTOARIMANANA

= M.Thierry RAKOTOARISON
= M. Hervé MAGNAT

Spécialisation en Marketing

Nous avons susdit que ATW réalisait toute une lgayjame d’études: économique,
financiére, juridique, administrative, marketing plus gros de son portefeuille client était
alors des bailleurs de fonds, ou des institutians/grnementales. Malgré le fait que ces
marchés constituent des chiffres d’affaires impusails ont pour désavantages d’étre :

= |ourds dans la gestion,

= nécessitant souvent des avances de fonds, dorapeeit@s en trésorerie importantes,

» et souvent avec des délais de paiement tres longs.

Par ailleurs, les relations clientéles sont souliéas a des personnes stratégiques dans ces
institutions. Chaque départ de ces personnes (ionitatde nouveaux poste, retraite,
promotion...) remet alors en question toute la déhmarelationnelle qui existait. Aucune
stabilité n’est donc assurée a long terme.

Pour ces raisons, ATW s’est orienté vers le segigué. Dans le marketing, la demande se
faisait de plus en plus grande et permettait dtawniportefeuille de clients plus large. Méme
si pris individuellement, le chiffre d’affaire estoins important, leur nombre assuraient une
certaine stabilité dans I'ensemble de 'activitén:client qui ne renouvelait pas sa commande
ne sera qu’une partie de chiffres d’affaires damensemble.

Par ailleurs, les sociétés privées sont préteyer pasqu’a un certain niveau de prix cher tant
que I'étude ait une utilisation concrete pour citer & leur développement. Enfin, elles
effectuent toujours leur paiement a temps.

Comme I'un des besoins les plus exprimés en terétedi sont les collectes d’informations
de marché, c’est ainsi que ATW se retrouve a choitte spécialisation.
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Section 2. La structure organisationnelle

Ayant été fondé par un groupe d’amis, la relationviviale regne chez ATW depuis sa
création. La hiérarchie au sens strict du termgiste pas.

La structure organisationnelle représente le rédeauelations formelles entre les personnes
travaillant dans I'entrepri$eElle se matérialise a travers I'organigramme.rROIW
Consultants Madagascar, elle se présente comme suit

! cours de Madame ANDRIANALY Saholiarimanana, Organisation de l'entreprise, lere année
Gestion, 2002.
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Figure 1 : Organigramme de ATW Consultants Madagasc

ar

Directeur Gérant

Directeur d’Exploitation

A

Directeur Commercial

& Financier

5 consultants
marketing

1 Consultant SIG

2 Consultants
Macroéconomie

1 Consultant Financier

v

Serv. Adm. & Finance

1 Resp. Adm. & Fin.

5 personnel d'appui
(1 administrateur
de réseau, 1 secrétaire

1 coursier, 2 gardiens)
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ATW est sous la supervision générale de son Dine&@eérant. Elle posséde deux directions
fonctionnelles : la Direction Exploitation et larBetion Commerciale et Financiére.

En consultant 'organigramme, nous remarqueronsnsént que la liaison entre les organes
de direction n’est pas strictement hiérarchiquesrs&git surtout de liaison de coopération.
En fait, ces organes sont administrés par lesrawioes de I'entreprise. Ils sont donc sur un
méme pied d’égalité et se soucient tous du déveloept de leur affaire. lls définissent ainsi
ensemble toutes les décisions majeures et leggigata mettre en ceuvre sans enlever a
chacun le pouvoir et I'autorité reliés a son pollieus somme en présence de ce qu’'on
appelle «direction collégiale» c’est a dire, un @érde directeurs ayant des pouvoirs égaux.

La Direction Exploitation possede deux départemdistsncts : le département Marketing et
le département Appui Institutionnel. Les activitgsées par ces deux départements sont
celles déja présentées en Section 1.A. (cf. page 5)

La Direction Commerciale et Financiére a sous son autorité le Responsable
Administratif et Financier. Ce dernier supervise a son tour le personnel administratif

formé par un administrateur de réseau, une secrétaire, un coursier et deux gardiens.

Section 3. Ressources

A. Ressources financieres

La société est une entité commerciale au capitdDd@00.000 de Ariary. Son développement
a eté essentiellement basé sur des ressourcegfr&on bilan ne présente aucun recours a
des financements bancaires.

B. Ressources matérielles

ATW posséde un parc informatique de neuf PC eratéaeec des logiciels de traitement
statistiqgue de données (COSI) ainsi que tous tgsi&ds bureautique nécessaires pour la
gestion et le traitement d’études de grande envergu

C. Ressources humaines

L’équipe de ATW Consultants est composée de 15opees.
La direction est composée par :
- Le Directeur Gérant
- Le Directeur Commercial et Financier
- Le Directeur d’Exploitation
Le personnel peut étre divisé en deux grandes @asg le personnel administratif et le
personnel d’exploitation.
Le personnel administratif est composé de 6 peesarsavoir :
- 1 Responsable Administratif et Financier
- 1 Secrétaire
- 1 Coursier
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- 2 Gardiens
- 1 Administrateur de réseau
Le personnel d’exploitation est composé de 9 pemssn
- 5 consultants marketing
- 1 consultant SIG (Systeme d’'Information Géograp&jqu
- 3 consultants appui institutionnels (2 consultamésro-économie, 1 consultant
finance et institution)

L'effectif total est de 15 du fait que le Directeur Gérant est a la fois Directeur
d’Exploitation. En outre, il est aussi le consultant appui institutionnel macro-
économie. Le Directeur Commercial et Financier quant a lui, est aussi consultant

finance et institution.

Section 4. Clients et concurrents

Pour définir son environnement, la Direction de ABWlentifié ses clients et ses concurrents
comme étant les principaux acteurs ayant un ingiaett sur son développement.

A. Les clients

Le cabinet a subdivisé son portefeuille clientsleax groupes distincts, et qui correspondent
par ailleurs aux départements mis en place : iestslprivés, qui sont les plus gros
demandeurs d’études de marché, et les clientsutigtinels que sont les gouvernements, les
institutions étatiques, les bailleurs de fondestONG. Ce deuxiéme groupe est le plus
demandeur de missions d’appui institutionnel.

La distribution de son portefeuille en termes défrels d’affaires est actuellement de 70% de
clients privés, et 30% de clients institutionnels.

B. Les concurrents

Le nombre des cabinets d’études ont augmenté arabieément ces derniers temps. Cela est
surtout dd par 'augmentation de la demande etddité de création d’un cabinet.

Soulignons que ATW tient la place de leader paewidabinets d’études a Madagascar. Elle
estime que son seul et véritable concurrent dékgience CAPSULE, car disposant de
méthodologies aux normes du métier. D’autres cébim®posent également des sondages et
des études de marché, cependant, selon les dsebragants de ATW, leurs méthodologies
ne sont pas encore aux normes. Entre autres, iteusns, FHTM Conseils, GAMA Consult,
APB Consulting, MANAGING.

Cette présentation nous a permis d’avoir une cgsaace de la société étudiée. Maintenant a
travers le chapitre suivant, nous allons mettreciaf le personnel qui représente le cceur de
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notre étude. Il s’agit des consultants, le moteurfajt tourner le cabinet et dont la
performance conditionne son sort.
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CHAPITRE Il LES CONSULTANTS, PERSONNEL CLE DU CABINET

Sans ses consultants, ATW Consultants ne peut pas tourner. Sa réussite ou son
échec repose avant tout sur ses consultants. Ces derniers représentent en fait son
outil de production. C’est la ressource fondamentale qui lui permet d’assurer ses
activités.

C’est justement pour permettre au cabinet de développer et de valoriser cette
ressource, sur laquelle repose son avenir, que nous avons choisi de nous y focaliser.
Nous allons consacrer un chapitre entier pour parler de ses consultants, ce, pour
nous permettre de s'imprégner dans le métier de «consultant», de savoir ce qu’ils
font exactement, les raisons qui peuvent pousser a demander leurs services et

surtout, et de connaitre le métier des consultants de ATW en particulier.

Ce chapitre se structure plus précisément de la maniere suivante : dans un premier
temps, nous allons parler de la consultance en général pour avoir une connaissance
de cette profession (Section 1) ce qui nous permettra par la suite de parler des
consultants de ATW Consultants qui constituent la raison d’étre de cette étude
(Section 2), et enfin, nous parlerons en détail du projet d’étude pour nous permettre
de connaitre tout ce que font exactement les consultants et surtout, d’avoir une

connaissance compléete de tout ce que nous allons analyser par la suite (Section 3).

Section 1. Généralités sur la consultance

La consultance est un travail de prestation de service constitué généralement
d’études et de conseils, effectué par des personnes appelées «consultants» ou
«experts». Ces derniers travaillent pour leur propre compte mais le plus souvent, ils

se regroupent et forment un cabinet ou bureau d’études.

A. Terminologie
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Un consultant est une personne qui a des connaeasapprofondies dans un domaine précis.
Cette particularité de domaine explique de ce faiprécision des appellations, comme par
exemple : consultant en marketing, consultanteanite, consultant en informatique,
consultant en SIG et ainsi de suite.

Face a une problématique spécifique relevant de son domaine de spécialité, le

consultant est capable de trouver la solution la plus pertinente qui répond
parfaitement au besoin éprouvé. Pour pouvoir trouver cette solution qui sera
présentée sous forme de recommandations pratiques, le consultant entreprend
diverses études. Ces études représentent 'ensemble des travaux d’investigation, de
recherches, de traitement de données qui lui permettent de repérer un
dysfonctionnement, une menace ou une opportunité et de formuler ainsi la solution la
plus appropriée.

Le consultant est un vrai professionnel. Il apparte expertisgpécifique, de I'assistance, de
conseils spécialisés, de I'appui, de la techniGinéralement, sa prestation colte chere étant
donné qu’il vend donc son expertise et sa tectiita rétribution qui lui est versée est
appelée «honoraire » et non salaire.

B. Les intéréts majeurs de faire appel aux consulta  nts

Les entreprises font appel aux consultants lordig@s’'@e veulent pas se lancer seules dans la
bataille concurrentielle, lorsqu’elles ont besdiassistance, lorsqu’elles veulent jouer le
grand jeu et surtout, lorsqu’elles veulent rédieserisques de I'improvisation.

Le recours a un bon consultant permet en effeeatreprises de bénéficier de nombreux
avantages qui tiennent tout d’abord au savoir-fag@rofessionnel. Cela les permet de
bénéficier I'effet d’ceil neuf, de pouvoir déclenclea temps utile des actions correctives, de
bénéficier de la plus value d’information et d’extfse. Il y a aussi les avantages de
connaissance, d'universalité, de réseau, de lildams la négociation, de retour d'image et de
recours en cas de crise

C. Fonctionnement d’'un cabinet d’études

Un cabinet de conseil est plus qu’un prestatairsetieice. Il participe a la stratégie de son
client, il n'apporte pas seulement ses technigquas présente aussi des avantages liés a sa
position.

Le cabinet a effectif trés réduit peut donner tewsatisfactions pour les sollicitations relevant
de son domaine précis de compétence.

Cette premiere section nous a permis de connadtggidi retourne le métier de « consultant »
ainsi que les enjeux et les opportunités de Firgetion en conseils. Maintenant, parlons des
consultants de ATW Consultants sur lesquels vapesgsentiellement cette étude.

% Michel CLAMER, Le lobbying et ses secrets, Paris, Dunod, 1998, page 264.
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Section 2. Les consultants de ATW Consultants Madag  ascar

Comme nous l'avons déja pu souligner lorsque ngarsaparlé des ressources humaines du
cabinet, les consultants de ATW Consultants somiogwbre de neuf. lls sont répartis dans
trois domaines de compétence bien définis autasguEs s’axent les expertises offertes par
le cabinet : le marketing, le SIG et I'appui ihgionnel.

A. Domaines d’appartenance

» Le marketing :
Comme ATW Consultants est un cabinet spécialisg tes études marketing, la majorité de
ses consultants sont des consultants en markésirspnt précisément au nombre de cing.
Ces consultants interviennent principalement damédlisation des études marketing.

> LeSIG:
Le consultant SIG travaille en étroite corrélatevec les consultants en marketing et les
consultants institutionnels. Il est spécialisé dangalisation de cartes géographiques et
thématiques.

» L’appui institutionnel :
Les consultants appui institutionnel sont au nonalerérois : deux consultants
macroéconomie et un consultant finance et insitutCes consultants sont constitués par les
trois actionnaires de I'entreprise. lls intervienndans les études d’appui institutionnel et
dans les études de grands projets de coopération.

Dans cette étude, nous allons nous intéresserasultants marketing étant donné que le
marketing représente le cceur d’activité du cabieisi, a partir de maintenant, tout ce que
nous allons dire sur les consultants sera apmude cas particulier des consultants
marketing.

B. Qualifications et formation

Les consultants ayant pour métier de formuler desmmandations de fortes valeurs
ajoutées, ils se doivent d’avoir effectuer des ésidtudes académiques et posséder des
expeériences professionnelles. lls doivent aussr ave forte capacité de synthese et
d’analyse.

Les consultants de ATW sont titulaires au moinsidESS (Diplédme d’Etudes Supérieures
Spécialisées) dans leur domaine de spécialiténti®énéficié une formation et un
encadrement méthodologique aux normes internagsngr le cabinet IPSOS Réunion,
filiale du groupe international IPSOS France.

C. Fonction et responsabilités

Les consultants ont pour fonction la réalisatioledtaitement des études qui sont soumises
au cabinet. Plus précisément, ils travaillent guguon appelle projet ».

Afin de bien démontrer ce que fait le consultamius consacrerons une section entiére pour
aborder en détail le projet d’étude et de ressantisi ses responsabilités.
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Section 3. Le projet d’étude

A. Notion de « projet »

Généralement, un projet se définit comme un prasessique de transformation de
ressources ayant pour but de réaliser d’'une fagantpelle un extrant spécifique répondant a
un ou plusieurs objectifs précis a l'intérieur dmtraintes budgétaires, matérielles, humaines,
et temporelle$

Tout en répondant aux caractéristiques de cettriti@h, le terme «projet» désigne au sein
de ATW la demande d’étude d’un client, qui peu¢ &ne étude de marché (en général, c’est
le cas), une étude macro-économique ou une etagpul’ a la gestion. C’est donc un contrat.

B. Le processus d'un projet

Un projet d’étude comporte quatre phases :

* La proposition

» Laréalisation de I'étude

» Le traitement statistigue des données et la rigaadti rapport

» Larestitution des résultats auprés du client
En se basant sur un projet type qu’est I'étude deehé, développons successivement
chacune de ces phases pour en savoir davantage gutest un projet.

i) La proposition

Dans sa demande d’étude le client formule un be€aitbesoin constitue le probleme de
I'étude, c’est I'information que le client recheeciGénéralement, le client expose ce
probleme a résoudre dans un cahier de charge éa@pebre « brief », qu'il adresse au
cabinet. Toutefois, il peut aussi le formuler onadmt.

Deux cas peuvent alors se présenter :

Le besoin est détaillé
Le caractéere détaillé du besoin est fondamentatelarpermet au cabinet de mieux connaitre
I'attente du client, par conséquent, de mieux ynéjpe et de bien identifier les actions a
mettre en ceuvre. De ce fait, il est plus que néaesde déterminer au préalable, de la
maniere la plus claire possible, le probleme qpedlp I'étude.
Lorsque le besoin est clairement défini et bieréguer le client, le cabinet formule tout de
suite «la proposition de services ou d’étudesgjui met en exergue trois points essentiels :
-la méthodologie du travail

% Cours de Madame RAVALITERA Farasoa, Entreprenariat et Gestion de Projet, 4° année Gestion,
2005.

* Un glossaire sur les études de marché est annexé au présent mémoire (Cf. Annexe 2).
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Il s’agit de démontrer au client la méthodologi€é@aate pour résoudre le probleme posé
jusque dans ses applications pratiques. On luieldonc des informations telles que : la
méthode d’enquéte a employer, la durée de I'engleéétescription de I'échantillon, les
grands champs a aborder dans I'étude, la duréétddé, ....

-les moyens du travail
On renseigne le client sur le nombre de consultatessaires pour effectuer I'étude ainsi
gue sur les matériels nécessaires pour pouvoeatel toutes les données.

-le budget du projet
Le budget du projet renseigne le client sur le colt estimatif de I'intervention.

Il met en relief :
> Le montant du tarif ou honoraires

C’est le montant total des hommes-jours (Cf. anrigx®cessaires pour effectuer I'étude.

» Le montant des charges directes
C’est le montant des charges qui se rapportenttdimeent a I'étude, notamment, les charges
d’enquétes (salaires des enquéteurs, frais decdtipin des questionnaires, frais de transport,
frais de communication), les frais de saisie etr@s d’'impression du rapport.

» Le montant des charges administratives
Elles sont forfaitaires. Le montant a payer estihéiné suivant une grille tarifaire déja
établie a cet effet.

Le besoin_est non détaillé:
Dans ce cas, on doit d’abord reformuler le besoumr pouvoir établir la proposition de
services. En termes techniques, c’est ce qu’'oenempar dravail de reformulation des
termes de référenceson « travail de recadrage du probleme ».

Le travail des consultants commence dans cetteipremhase du projet. lls formulent les
termes de références, si c’est nécessaire, putaiidissent la proposition de services.

A I'échéance du délai demandé par le client, lesatiant lui remet la proposition. Si ce
dernier accepte l'offre, les deux parties procédedatconfirmation et a la signature du
contrat ; mais si il le conteste, le plus souvesigit du prix, I'offre peut étre révisée.
Toutefois, la décision de remise ne revient pasocasultant. Seul le Directeur Général (ou le
Directeur Commercial) est apte a I'octroyer. Lesadtant peut tout simplement faire baisser
le prix en diminuant le nombre d’homme-jour maieenarge manceuvre est tres limitée en
pratique.

i) Laréalisation de I'étude

Cette phase du projet se subdivise en quatre étapes

1-La préparation de I'étude
La réussite et I'utilité opérationnelle de I'étud&pendent beaucoup de sa préparation. Cette
préparation concerne en fait quatre points essgntie

> La préparation du questionnaire :
D’abord, il s’agit d’établir un questionnaire sugtible de répondre aux objectifs formulés par
le client tout en étant simple, Iéger et traitaBlasuite, définir le quota nécessaire et enfin,
faire des pré-tests pour s’assurer de la validitgukstionnaire.

» La préparation de I'équipe du terrain :
Elle consiste en un briefing des enquéteurs pardasultants pour qu’ils puissent collecter
les données convenablement. Cette formation dwieoenune semaine.
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» La préparation des outils de collecte d'information
Il s’agit d’acquérir tous les matériels nécessgumasr effectuer la collecte des données. Par
exemple, s'il s’agit d’'une enquéte par téléphomeadesoin de téléphones pour I'effectuer.

» L’identification des sources d'information :
Il s’agit de bien définir les personnes, les zotesprganismes a enquéter. Il faut bien
s’assurer de la pertinence de la cible pour éugiterI'’enquéte soit inutile car ne répond pas a
ce que recherche le client.

2- La réalisation du terrain

On réalise maintenant 'enquéte proprement dite @di collecter toutes les données
nécessaires en vue du traitement de I'étude. ATig-s@ite cette partie de I'étude a une
agence marketing dénommée DECLIC. On appelle detigere « société de terrain » donc
une société spécialisée dans la collecte d’infaonaklle assure I'organisation et
'administration du terrain c'est a dire, la réatisn du terrain et la saisie des données
collectées.

3- Le suivi de I'enquéte

Il faut veiller a la qualité du terrain dans la mm&sou c’est véritablement a ce moment la que
les idées initiales se transforment en résultaigides. En d’autres termes, la qualité du
recueil de données détermine la qualité des résulta cabinet entretient une relation étroite
avec son sous-traitant de maniere a ce qu'’il pgutesde prés le déroulement de I'enquéte et
pouvoir ainsi détecter et résoudre a temps lestéels problémes qui peuvent surgir. Ces
problemes sont a titre d’exemple des triches suaite d’insuffisance d’enquétés ou de panne
de matériels.

4- Le suivi de la saisie

Les résultats de I'enquéte sont saisis a l'aida tbgiciel dénommé « COSI saisie ». La
saisie est une opération trés délicate car méseuts les questionnaires validés, donc déja
verifiés, sont saisis, I'opérateur peut faire deswes qui vont fausser les résultats de
'enquéte. Les consultants vérifient donc minuteauent la cohérence des données.
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iii) Le traitement statistigue des données et la rédaction du rapport

» Le traitement statistique des données
Le sous-traitant livre a ATW les résultats saisis de I'enquéte. Les consultants procedent
maintenant & ce qu’on appelle « traitement statistique ». Pour ce faire, ils structurent d’abord
les données ; ensuite, ils identifient le traitement adéquat pour avoir I'information recherchée ;
enfin, ils exécutent I'analyse et le traitement proprement dit. lls utilisent un logiciel statistique
dénommeé COSI. Le traitement dure environ deux jours.

» Larédaction du rapport
Lorsque les consultants ont terminé les traitements statistiques des données, ils rédigent le
rapport. Celui-ci se structure de la maniere suivante : il rappelle tout d’abord le contexte de
I'étude (la demande du client, les objectifs et les étapes de I'intervention), ensuite, il montre la
méthodologie employée, les résultats des traitements effectués et leurs appréciations et enfin,
les recommandations pratiques qui S’y rapportent.
Le rapport d’étude doit étre pertinent et synthétique du fait qu’on vise surtout I'opérationnalité
immédiate des résultats de I'étude. Cependant, le rapport peut étre tres commenté lorsque le
client exige en détails toutes les démarches intellectuelles utilisées pour obtenir ces résultats.
Généralement, les clients qui demandent ce type de rapport sont les clients institutionnels tels
gue I'Etat, les bailleurs de fonds, les organismes internationaux.

iv) La restitution des résultats obtenus aupres du_client

A I'échéance convenue dans le contrat, on restitue le rapport au client. Elle est faite par le
Directeur d’Etude et les consultants qui se sont chargés de I'étude.

Une présentation orale est entamée pour pouvoir bien soutenir les recommandations avancées
dans le rapport, pour mieux sensibiliser le client et I'aider & mieux maitriser le processus de
mise en ceuvre de ces recommandations, et aussi pour pouvoir valider les résultats obtenus en
vérifiant les points d’accord entre les deux parties sur les résultats obtenus. C’est la

distribution personnalisée que ATW fait bénéficier a chacun de ses clients.

Nous résumons tout ce processus d’étude sous la forme d’'un schéma présenté ci-dessous :

Figure 2 : Schéma du processus de projet
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( Début de I'étude )
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Réception de la
demande du client
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Formulation des termes
de références

Formulation de la proposition des services |
-Méthodologies de travalil

-Moyens mis en ceuvre

-Budget du projet

Proposition de
service établie

y

Envoi de la
Proposition au client

Proposition
Adoptée ?
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Confirmation et
Signature de contrat

Y

Réalisation de I'étude :
-Préparation de I'étude
-Réalisation et suivi du terrain
-Saisie des informations

Informations prétes
a étre traitées
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Traitement des données
par le logiciel COSI

Rédaction du rapport
-Impression

-Analyse fond et forme
-Reliure

y

Présentation orale
du rapport

A 4

( Fin de I'étude )
Lé '
Début et fin

Traitement

Décision

Enchainement des traitements

els de la consultance. Il nous a

n marketing ainsi que le contenu
de leur travail. Tout cela va nous permettre d’dboaisément nos analyses. Toutefois avant
de les entamer, nous devons encore aborder legehégsentielles de I'évaluation des
performances du personnel. C’est ce que nous alloms aborder dans le chapitre qui suit.
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CHAPITRE Il CONTEXTE THEORIQUE DE L'ETUDE :
L'APPRECIATION DES PERFORMANCES DES
RESSOURCES HUMAINES

Dans ce troisieme chapitre, nous allons parldoddement théorique de notre étude. Dans la
premiere section, nous allons souligner les granidsipes de I'évaluation du personnel.
Ensuite, nous allons voir ce que c’est que le systd’évaluation, sa raison d’'étre, ses
objectifs, ses caractéristiques ainsi que les néthqui peuvent I'actualiser. Nous
consacrerons une section entiere pour parler deden d’évaluation, la méthode
d’évaluation que nous chercherons a mettre en vdbms cette étude.

Section 1. Les grands principes de I'évaluation du personnel

Avant d’entamer ces grands principes, voyons t@aliaid ce qu'on entend par

« évaluation ».

L’évaluation consiste a comparer ce qui est avequceevrait étre. En termes plus
techniques, I'évaluation consiste a confronterdadisations aux objectifs fixés. Il s’agit donc
de mesurer et de juger I'écart éventuel entre eag dxtrémes, puis de déterminer ses causes
et de définir les mesures qui permettent de lebtem

L’action d’évaluation est trés importante car @lé&gmet de réaliser une sorte de rétroaction
qui permet de constater si I'on a bien agit etquarséquent, de pouvoir rectifier le tir. En
somme, I'évaluation permet de déterminer le detattainte des objectifs.

Dans cette étude, nous allons nous consacrerésailiation du personnel.

A. Définition et objectifs de I'évaluation du perso nnel

L'évaluation du personnel est une opération qui permet de jauger les performances
individuelles. 1l s’agit de répondre a cette question élémentaire . quelle a été le
niveau de performance du sujet durant la période considérée ?

C’est donc un jugement porté par un supérieur hiérarchiqgue ou des colléegues de
travail sur le comportement d’'un individu dans l'exercice de ses fonctions. Elle
consiste en premier lieu, a apprécier et a évaluer les performances, les
comportements et les capacités des collaborateurs ; a estimer leur rendement et de
mesurer leur contribution a I'atteinte des objectifs de I'organisation.

Les différents éléments a prendre en considératiomoment de I'évaluation de 'activité
professionnel sont : le degré de réalisation désresca mener ou des taches a accomplir, les
comportements adoptés par le titulaire du podsie gbtentiel de celui-ci.
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La pratique de I'évaluation est considérée commélément central du systeme de gestion
des ressources humaines. Les éléments recueiflisléocette phase permettent de situer plus
précisément les employés en terme de compétereestentiels, de désirs d’évolution et
servent d’'assise a I'élaboration de tous les ptansernant les Ressources Humaines.
L’évaluation fournit donc une base de donnée atile prise de décision.

Au travers de la portée de l'intérét porté aux pengs, I'évaluation représente le véritable
noyau d’une véritable gestion individuelle des messlule la société. En analysant les aspects
purement professionnels de leurs activités etiatestogeant sur leur possibilité de
développement professionnel, elle implique I'idéodition des forces et faiblesses de chaque
collaborateur.

Si la procédure d’évaluation apparait comme un autservice de I'organisation en
fournissant une base de données utile aux autpestasde la GRH et en s’efforcant
d’améliorer la productivité, elle représente égaatrun moyen de développer la motivation
des salariés.

B. L'importance fondamentale de I'évaluation du per sonnel

L’évaluation a une importance particuliére par @ppaux autres activités de la gestion du
personnel. Les éléments recueillis lors de cetés@lpermettent d’élaborer de tous les plans
(rémunération, formation, ...) concernant les RessmsuHumaines. Ainsi, la pratique de
I'évaluation est considérée comme la base de letifamRH.

Par ailleurs, étant donné que I'évaluation congistéfinir des axes de progres,
d’amélioration et d’établir des plans d’actionse et’insere dans un contexte plus vaste qui
comprend I'élaboration de la stratégie organisatitie et la gestion globale des
performances, laquelle inclut la planificationyviduation et 'amélioration du rendement.

C. La situation de I'évaluation du personnel dans | es entreprises

Dans leur majorité, les entreprises pratiquent I'évaluation informelle. L’évaluation
informelle se pratique n'importe ou (au bureau, au restaurant, dans les couloirs,...).
Elle permet de tester les capacités des salariés a cultiver des réseaux, a souligner
les relations qu’ils entretiennent avec les clients et leurs collaborateurs, et a
s’exprimer.

L’évaluation informelle est composée de reglegeacides non-dits, de subjectivité, de
rituels, de langage, de détails vestimentairehaSa essentielle est I'observation. Cette
évaluation est aussi appelée « évaluation & I'ail = évaluation par intuitiorr»

L’avantage de cette évaluation réside dans lajtadlle s’effectue au jour le jour et ne
requiert aucune structure compliquée, ni de loupdgerasses. Elle sert de référence au

®> AUBIN Nadia, Comment évaluer son collaborateur ?, Paris, Les Editions d’'Organisation, 2° édition
2004, page 77.
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moment de I'attribution des primes individuellesaidses inconvénients sont nombreux et
importants, nous pouvons citer quelques-uns :

- chaque patron évalue comme il veut, quand il eeselon des criteres souvent connus de
lui seul.

-les objectifs et méthodes d’évaluation sont ambigfuypeuvent varier d’un service a un autre.
-les employés ne savent pas trop sur quoi on laisieet ne sont pas toujours informés de ce
gu’on attend d’eux, ni de ce qu’on pense de lendeenent.

Les décisions issues de I'évaluation informellet smur la plupart empreintes de subjectivité.
Cela fait naitre au sein de I'entreprise un clidemeéfiance et d’injustice qui encourage
ainsi la division. Cependant, pour faire face eomcurrents et pour étre performant, un
climat serein et de confiance est fondamental.

Pour y remédier, il faut rendre donc les décisiati®nnelles. Cela peut se faire en
recueillant des informations objectives concermapiersonnel pour pouvoir les asseoir. Ce
recueil d'information ne peut toutefois se faireequar le biais d’'un systeme d’évaluation
objective gu'il faudrait donc implanter au seinl@éatreprise.

Section 2. Le systeme d’évaluation des Ressources H  umaines

La volonté de rendre objectif et sans équivoquéuigsments et les décisions concernant les
ressources humaines conduit les entreprises audfd@valuation suivant une procédure
formalisée. Cela consiste a mettre en place ugmsyst’évaluation appuyée par une méthode
d’évaluation bien déterminée.

A. Définition et objectifs du systeme d’évaluation

i) Définition

Le systeme d’évaluation est un systéme de mestest @h outil qui permet de réaliser
I'évaluation de maniere formelle et objective.

D'aprés Jacques TEBOULle systéme d’évaluation est un moyen adapté petire en
ceuvre de maniere efficace et objective une pratgaeptable de I'évaluation et de la
rétribution de la performance.

Pour Jean-Louis BERGERGONIe systéme d’évaluation est une série d’acgvii@nifiées,
organisées et controlées, faites en vue d’obseseemesurer, de juger et d’'améliorer la
contribution de I'employé aux objectifs de I'orgsation.

Le systeme d’évaluation est un moyen pour lesigalde se situer par rapport aux objectifs
de I'entreprise, aux exigences des fonctions qatlsupent, de savoir ce qu’on attend d’eux
et surtout de connaitre le jugement que I'entregpisrte sur leur travail. Ce systeme n’est
toutefois pergu par les salariés que sur la basgedjolitique clairement définie. La
connaissance de son utilité et des objectifs poussgui ont amené a la mettre en place

6 Jacques TEBOULL, entretien d’évaluationParis, Dunod, “édition, 2005, page 3.

" J.L BERGERON, Gestion stratégique et opérationnelle des Ressources Humaines, Montréal,

Editions Gaétan Morin, 1993, page 377.
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conditionne ainsi leur adhésion. Ainsi, le systahévaluation doit autoriser un réle effectif
au collaborateur.

En somme, le systéme d’évaluation constitue un detgestion par excellence pour
'ensemble du personnel et un outil de managemaunt e responsable. C’est un facteur de
progres et de motivation.

L’appellation du systéme d’évaluation differe selamstitution qui 'adopte. Celles les plus
couramment utilisées sont :

-systéme de notation

-systeme d’appréciation du personnel

-systéme d’évaluation des performances

-systeme de bilan d’activités

i) Objectifs
La finalité du systeme d’évaluation consiste a masla contribution des salariés aux
objectifs de I'organisation en vue de I'amélioerechercher des informations objectives,
donc de la rationalité, pour asseoir les décisielaives a la GRH.
Le but essentiel du systéeme d’évaluation est laamte de la rationalité et de I'objectivité, il

permet donc d’éviter de porter des jugements hasargur les collaborateurs et de diminuer
ainsi le taux d’arbitraire et de subjectivité ainste I'entreprise.

B. Caractéristiques du systéme d’évaluation

Pour étre efficace, il faut que le systeme d’évaluation se marie a la personnalité
propre de l'entreprise qui I'engendre. Il a ainsi des caractéristigues uniques, des
critéeres et des modes d’intervention propres.

Cependant, on peut déterminer 5 caractéristiquestaotes a tous les systemes
d’évaluatior :

1) Le systeme d’évaluation s’applique & une cdlléét

Selon le choix de I'entreprise, le systeme s’ap@iq la totalité de I'effectif ou a une
catégorie déterminée seulement. Il faut toutef@isarquer que le niveau hiérarchique élevé
(par exemple : les cadres) semble le plus favorallen application.

2) Le systeme d’évaluation a une durée de vie lengu

Les objectifs du systéme ne sont pas compatibles lavprovisoire. Le systéme est toujours
mis en place pour une durée en principe indéflhjeue une fonction vitale qui conditionne
toute la vie de l'institution.

3) Le systeme d’évaluation a une fonction de mésatinn

L’un des buts du systeme d’évaluation est de copsemne trace des décisions prises ainsi
gue I'expression des aspirations professionndlear se faire, on utilise des documents
standardisés. De plus, comparer le passé aveéderir se projeter sur des périodes longues

8 Roger MONNIE,De I'évaluation du personnel au bilan annuehris, Les Editions d’Organisation, 1986,
page 13.
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ne peut se faire seulement avec les fragiles repkréa mémoire d’homme, d’ailleurs
mobiles par destination.

4) Le systéme d’évaluation obéit & des normes detifmmnement

Ces normes de fonctionnement sont plus ou moindrearses et rigides selon les cas. On
peut citer :

- la périodicité

- la production des documents

-les instances appelées a se prononcer (chef ¢hégae, commissions d’évaluation, ...)

5) Le systeme d’évaluation est un moyen d’infororatt de formation
Le systeme d’évaluation posséde un guide qui iredggs finalités, rappelle les conditions
psychologiques et I'éthique de son utilisation.s€'&nsi un moyen de formation.

Par ailleurs, comme tout systéme de mesure, lermgsti’évaluation doit aussi avoir les
caractéristiques suivantes : la cohérence, laéclartransparence, la validité, la fidélité, la
sensibilité, la suffisance, et enfin la non-contaatior.

C. Limplantation du systeme d’évaluation dans I'en treprise

La mise en place d'un systeme d’évaluation au deifentreprise est un défi considérable car
il faut considérer plusieurs éléments avec lesqgldlst étre en concordance. L'implantation
doit se faire de maniere progressive, donc samsisar Le systeme d’évaluation devra
soutenir la stratégie organisationnelle. Elle doitic étre conforme a la mission, aux objectifs
et moyens choisis pour se tailler une place danwslede.

D. Les differentes méthodes d’évaluation du personn el

Si on se réfere a la personne qui évalue doncvalliéteur, a I'appréciateur ou encore au
notateur ; on peut distinguer trois types d’éviduma:

-L’évaluation par le supérieur hiérarchique

-L’évaluation par les collegues

-L’auto -évaluation de I'employé

Les méthodes d’évaluation ou outils d’évaluationtstes méthodes développées par des
chercheurs en Ressources Humaines pour sous-erairtialiser le systeme d’évaluation.
Certaines existent depuis 75 ans d’autres sonhtéseChaque méthode pourrait faire I'objet
d’'une explication plus fournie mais dans cette étnous nous contenterons d’en donner a
chacune une breve description qui nous permettsadair de quoi elle concerne et de
pouvoir ainsi différencier chaque méthode.

i) Le classement par rang

Cette évaluation consiste a dresser une listetallameilleur employé au pire en fonction
d’un critere donné. C’est une méthode trés simplaide et peu colteuse mais qui ne

% Petit A et alii, Gestion stratégique et opérationnelle des ResssuticenainesMontréal, Editions Gaétan
Morin, 1993, page 387.
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renseigne pas sur la valeur absolue de chaque péne plus, les raisons qui font qu’un
individu est classé avant un autre sont toujdans d’étre acceptable par tous.

Cette méthode posséde d’autres variantes, cdmgmmparaison par paire qui consiste a
comparer un employé avec un autrdaetistribution imposée, qui consiste a classer les
employés par classe ou par groupe suivant unemtéterminé.

i) L’évaluation ouverte

Dans cette approche, I'évaluateur remplit un foaialpresque vierge en décrivant de ses
propres termes le rendement de I'employé, sonud#iaivec le supérieur, la qualité de son
travail, ses connaissances,....La limite de cettdouét réside dans le fait que les évaluateurs
n’'ont pas les méme capacités a rédiger puis, dasstant d’écrire des petits romans d’'une
évaluation a une autre. Les résultats issus de cgithode sont aussi presque impossibles a
compiler et a comparer.

iii) Les incidents critigues

Cette méthode consiste pour I'évaluateur a tenir une sorte de journal dans lequel il
note régulierement les comportements bons ou mauvais qu’il observe chez ses
employés. Pour éviter toutefois les entrées trop nombreuses, il ne note que les
incidents qui ont une influence majeure sur l'efficacité ou le rendement ; donc ceux
qui distinguent vraiment un travail bien fait ou mal fait. Cette méthode nécessite
beaucoup de temps, ses résultats sont difficilement quantifiables et comparables et
les employés détestent par-dessus tout étre surveillés de pres par un supérieur qui
inscrit tout dans son livre «noir»'°. Deux variantes sont issues de cette méthode :

-la liste des comportements
A l'aide des comportements qu’il a recenseé, I'évaluateur dresse une liste ainsi il n'a

gu’a cocher celui qui reflete bien ce qu’il a observé chez I'employé.

-L’échelle de comportements
Tous les comportements sont classés en un certain nombre de catégorie, ceux de

chaque catégorie sont ensuite classés en 7 ou 9 blocs allant de mauvais a excellent.
Chaque bloc sera caractérisé par un comportement typique et on obtient I'échelle
graduée de ce comportement. L'évaluateur n’a qu’a cocher au bon endroit.

L’évaluation basée entierement sur le comporterasinfort compliquée et présente plusieurs
désavantages. Il est trés difficile pour I'évaluatée trouver une similarité entre la
performance de I'employé et les comportementsesquels s’appuie I'évaluation.

Iv) L’assessment center

1% petit A et alii, Gestion stratégique et opérationnelle des Ressources Humaines , Montréal, Editions
Gaétan Morin, 1993, Page 394.

Page 28



D’origine Anglo-saxonne, cette méthode se traduit en francais par « centre
d’évaluation » ou encore « bilan de comportement ». Cette évaluation est réalisée en
relation étroite avec les caractéristiques du poste du travail. Les exercices sont
centrés sur l'observation et I'évaluation du comportement dans des situations
proches de la réalité professionnelle. Il accumule des simulations et des tests dans
un laps de temps trés court, ce qui nécessite une bonne condition physique et
psychologique de I'évalué. L'« in basket » est un exemple d’exercice pratiqué dans
'assessment center. « In Basket » se traduit en francais « dans la corbeille. L’évalué
doit traiter un certain nombre de documents dans un temps tres limité et en prendre
des décisions. Il doit aussi assurer deux ou trois rendez-vous anonymes (par
exemple, il doit faire face a un client trés faché), au total il a 7 heures pour faire face
a toutes ces situations™*.

Les avantages de cette méthode sont :

minimisation des taux d’erreurs

- fiabilité résultant de la pluralité des techniques d’évaluation et des nombres

d’évaluateurs (6 a 12)

- caractere standardisé des procédures

- cohérence de la relation entre les exercices réalisés et le poste bringuée
L'assessment center est ainsi un ensemble de tests psychotechniques a faire a
chaque nouvelle étape de l'ascension professionnelle de I'employé. Il valide ou
infirme qu’il est apte ou non a occuper le poste. On le considere comme « I'épreuve

de miroir ».

v) L’évaluation 360°

Cette méthode est trés fameuse dans les grandsegrouernationaux. Elle expose I'évalué
au jugement des collaborateurs, des subordonnésipdwieur hiérarchigue, les clients, les
fournisseurs. Ce qui lui oblige de voir dans lesxyde son entourage professionnel. Cette
méthode n’est pas du tout recommandée en cashildgnce. C’est un outil lourd et colteux
mais la multiplicité des regards qu’il permet présades avantages tres marqués.

L’objectif de cette méthode est d’identifier ledrge forts de I'agent ainsi que les points a
améliorer. Le processus de cette méthode estvargei:

- On adresse a I'employé un questionnaire appéiéatuation 360° des facteurs de
performances », il procéde donc a sa propre évatuat

L AUBIN Nadia, Comment évaluer son collaborateurs?, Paris, Les Editions d’Organisation, 2° édition,
2004, page 76.
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- On adresse le méme questionnaire aux colléguksgdmt qui vont donc procéder a son
évaluation.

- Une fois remplis ces questionnaires sont remisugnérieur qui a lui aussi évalué I'agent. Il
effectue un rapprochement entre les trois évalnatsh établit ensuite la synthése de
I'évaluation 360°.

Cette méthode permet de faire la concordance entre l'auto évaluation, I'évaluation

par les collegues et I'évaluation par le supérieur.

vi) L’entretien individuel

Cette méthode d’évaluation est la plus répandiee mts pratiquée. Elle est considérée
comme une méthode traditionnelle.

Elle consiste pour le supérieur hiérarchique aantrer périodiquement (en général,
annuellement) chacun de ses collaborateurs pocutdisde leurs résultats professionnels,
pour engager mutuellement un processus de résoldéiproblemes pour surmonter les
difficultés présentes et a venir qu’ils rencontreans leur travail, d’écouter leurs aspirations
en terme d’évolution professionnelle, de formatida mobilité et de salaire, et enfin, de
définir les axes de progres et les objectifs deéldode a venir.

Pour le collaborateur, c’est une occasion pour faire une pause et de prendre un recul

sur son travail. Il s’accorde un temps de réflexion pour répondre aux questions
suivantes : Quelle a été la contribution que jai apportée pour la bonne marche de
'entreprise ? Quelles difficultés ai-je rencontrées ? Quels sont mes motifs
d’insatisfaction ? Dans quel domaine ai-je progressé ? Dans quel domaine je me
sens a l'aise ? Quelles sont mes nouvelles compétences ? Dans quel but et en quoi

pourraient-elles améliorer mes performances ?

Parmi toutes les méthodes d’évaluation, ces trois derniéres sont celles qui améenent
le plus de succes. Par la multiplicité des critéres qu’elles convoquent et aussi par leur
capacité a augmenter le degré de fiabilité et de précision de I'évaluation. Toutefois,
I'entretien reste I'outil privilégié*?.

A travers la section suivante, nous pourrons carenkss raisons qui conférent a I'entretien ce
privilege d’étre 'outil le plus approprié pour éwar le personnel.

Section 3. L’entretien d’évaluation

A. Définition et objectifs de I'entretien d’évalua  tion

i) Définition

2 AUBIN Nadia, Comment évaluer son collaborateur ?, Paris, Les Editions d’Organisation, 2° édition,
2004, page 19.
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L’entretien d’évaluation est une rencontre entréniénarchique et son subordonné lors de
laquelle, ils débattent les performances de ceeeiocumentent le suivi des actions en
cours (les réussites et les échecs, ...) et engaggmbcessus de résolution de probleme pour
surmonter les difficultés présentes ou & venirlsjuéncontrent dans leur travdil

L’entretien installe I'employé en relation de padeat avec le hiérarchique. Le supérieur lui
communique I'appréciation de son travail, de sespmrtements et exprime ses critiques.
L’employé peut demander des précisions, avancepmg®sitions réalistes pour améliorer la
gualité du travail. Il peut aussi exprimer ses r@jmns en terme d’évolution professionnelle,
de formation, de mobilité et de salaire. Ainsi,paut qualifier I'entretien d’évaluation comme
un entretien hiérarchique par excellence. Les ifftes appellations connues sont
€galement :

Entretien d’appréciation

Entretien d’activité

Entretien d’évaluation des performances

Entretien de bilan individuel

Entretien de développement

Entretien de progres

Entretien professionnel spécialisé

VVVVVVYY

i) Obijectifs
L’objectif général de I'entretien est d’évaluer ésultats, les compétences, la qualité des
comportements professionnels, le potentiel d’'unre@®e dans la fonction qu’elle occupe. Il
a donc pour but essentiel d’évaluer les performmdes collaborateurs, de faire le point sur la
période écoulée en comparant les objectifs réadigés les attendus. C’est également,
I'occasion de faire le point sur les forces etféblesses de 'employé.
L’entretien permet ainsi d’accroitre la cohérenateeeles orientations individuelles et
collectives, de permettre un accord sur les axgsagres, de s’appuyer sur la réalité du
travail effectué et les résultats pour valorisgudasonne et alimenter le dialogue au sein de
I'établissement.

B. Les vertus de I'entretien d’évaluation

i) Llentretien d’évaluation: un__outil de communica tion _inter-

hiérarchique

Au-dela d’'une meilleure connaissance des membres de [l'organisation, de la
détection de leurs besoins et de la recherche des personnes sur qui I'entreprise
pourrait baser son développement, [I'entretien d’évaluation doit permettre
linstauration d’'un dialogue et d'un sentiment de confiance entre le supérieur
hiérarchique et chacun de ses collaborateurs. En effet, I'entretien représente un

moment privilégi€é ou le supérieur hiérarchique analyse, éclaircit avec son

13 Robert BACAL, Améliorer la performance de son équiparis, Maxima, 2004, page 132.
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collaborateur les différents aspects de son travail, mais également écoute ses
suggestions et ses revendications. C’est I'occasion d’un échange d’information sur le
fonctionnement ou le dysfonctionnement de l'unité de travail. L'amélioration des
communications interpersonnelles, tant ascendantes que descendantes, est
recherchée au travers de cette rencontre formalisée et structurée, les deux parties en
présence exprimant leur point de vue quant aux informations recueillies sur les
résultats obtenus et sur la tenue du poste. L’entretien répond ainsi a la volonté de

I'organisation d’instaurer un dialogue constructif.

i) Lentretien d’évaluation : un outil de_manageme _ nt des Ressources

Humaines

Appréhendée comme un outil de management des Ressources Humaines, I'entretien
d’évaluation a pour effet d’éviter de porter des jugements hasardeux et subjectifs sur
les comportements professionnels, de limiter l'arbitraire. En s’appuyant sur des
points de références, tels que les fonctions confiées, les résultats obtenus ou les
moyens et les comportements utilisés pour ce faire, I'entretien permet de mesurer
'adéquation de I'individu & son poste de travail.

L’entretien est un outil de gestion de carriere professionnelle a part entiere. Il permet
un management de proximité au niveau humain et opérationnel. Il permet une

remontée d’information du terrain.

iii) L'entretien d’évaluation : un outil d'action

L’entretien est également percu comme un outil d’action, en vue de la réalisation
d’objectifs. Il fournit aux salariés la rétroaction nécessaire pour corriger les lacunes
identifiées et pour améliorer leur performance. En mesurant les résultats obtenus, en
clarifiant les facteurs ayant contribué a la réussite ou a lI'échec des missions
confiées, cette rencontre permet une prise de recul pour définir les objectifs de la
période suivante. A ce titre, I'entretien présente une démarche d’analyse de la
situation passée et présente, de résolution des différents problémes. L'esprit actuel
de cette rencontre permet d’envisager conjointement les moyens a mettre en ceuvre
pour surmonter chacune des difficultés rencontrées et de batir a deux un plan

d’action mieux adapté a la personne.

Page 32



Par le biais de [lentretien, les employeurs souhaitent responsabiliser leurs
collaborateurs afin que ces derniers s’adaptent aux nouvelles donnes de l'activité de

I'entreprise.

Cette premiere partie nous a permis de cernetdesedits essentiels qui entrent en compte
dans notre étude, notamment de connaitre ATW CtamdalMadagascar et I'importance
vitale que tiennent ses consultants dans son agssté&lous avons pu aussi souligner
importance de I'évaluation au sein de I'entreprist parmi les différentes méthodes
d’évaluation que nous avons vu, nous avons pu déeroque I'entretien d’évaluation est un
outil par excellence pour évaluer le personnel.sTaes €léments nous permettent a présent
de procéder a I'analyse proprement dite de latsituae I'évaluation au sein de ATW. Ce
sera donc 'objet de la deuxieme partie qui varguiv
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PARTIE Il ANALYSE DE LA  SITUATION
ACTUELLE ET POSITIONNEMENT
DES PROBLEMES




Dans cette seconde partie, nous allons donc analyser I'évaluation des performances menée au
sein de ATW Consultants Madagascar.

Dans un premier temps, nous allons tout d’abord décrire le systeme d’évaluation actuel afin
de savoir comment il fonctionne. Nous mettrons ainsi I'accent sur deux points essentiels : la
matiere qui est évaluée, le travail des consultants, ainsi que le mode d’évaluation pratiquée
pour I'évaluer.

Dans un second temps, nous allons mettre en exergue les symptémes de malaises qui nous
permettent de constater que le mode d’évaluation conduite actuellement au sein du cabinet
présente de sérieux inconvenients qui mettent en péril son bon fonctionnement.

Apres avoir souligné ces principaux inconvénients et également les points forts du systeme,
nous ressortirons les améliorations fondamentales que doit apporter le nouveau systeme
d’évaluation que nous préconisons pour remédier aux lacunes de I'évaluation actuelle.

MCours.com page 35



CHAPITRE | DESCRIPTIF DE L'EXISTANT

Afin que nous puissions mener une analyse de U@tigin conduite par ATW, il nous faut
d’abord connaitre sur quoi porte essentiellemett¢ &valuation (Section 1) et comment elle
s’effectue (Section 2).

Section 1. Description de la matiere a évaluer

A. Caractéristiques du travail intellectuel

L’intelligence est une faculté de I'étre humain tpiipermet de savoir, de comprendre,
d’apprendre, de connaitre, de donner un sens asesh L'intelligence est impalpable et
immatérielle, de ce fait, elle se mesure difficilath Nous connaissons son fameux outil de
mesure qu’est le taux du «quotient intellectueQdw mais qui n’enleve pas pour autant cette
difficulté de mesure.

Tout autant que l'intelligence, le travail intelleel est trés difficile a apprécier. En effet, par
le biais de son travail, on mesure en quelque $ortelligence de I'agent, plus précisément
celle qu’il a déployé pour réaliser son travain’y a pas de normes absolues pour I'évaluer
car chacun a ses propres facultés intellectudleslus, celui qui I'apprécie a ses propres
points de vues a I'égard du travail évalué.

Pour revenir a nos consultants, chacun ayant sgsgw facultés élabore a sa maniere le
rapport. Il y a donc une variété de rapports méiserespectent tous les normes établies.

B. La qualité du consultant en tant qu’'« expert »

Le terme « expert » vient du mot latin « expertagibveut dire celui qui a fait ses preuves.

Un « expert » est une personne qui a des connaasechniques et des expériences
pratigues. C’est un spécialiste qui est capablgreiedre un avis objectif sans se laisser guider
par ses préjugés ou ses préférences personnktled. disposer d’'un esprit de synthese, de
conceptualisation, des points de vues holistigeiedtre capable de dégager les tendances
d’'une foule d’événements, de données, d'avis

En tant qu’expert, la prestation du consultantessée étre de bonne qualité. Toutefois, on
ne peut pas seulement se fier a ce titre et diedgjtravail est toujours de bonne qualité. En
présence de deux experts par exemple, il est tokmble que la prestation de I'un est moins
satisfaisante que celle de l'autre.

Section 2. Mode d’évaluation

A. Une grille salariale pour fondation

 Pluridictionnaire Larousse, Paris, Librairie Larousse, 1977.

'* Yves PEREZ, Pratique du conseil en entreprise, Paris, Maxima, 2004, page 213.
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Le systeme d’évaluation actuellement en vigueue gas fondations sur une grille salariale.
Cette grille est disposée en Tableau 1, page 39,rptérence. Elle présente les
caractéristiques suivantes :

i) Une liste de catégories de postes

La grille prévoit 30 catégories de postes allanstdgiaire a cadre supérieur de 15éme
échelon. Une telle liste sous entend dans tousaesine certaine hiérarchie relative.

Les différentes hiérarchies sont subdivisées ambpgs : lestagiaires(quel que soit leur
poste final, administratif ou consultarigs personnels non spécialiségardiens, coursiers,
etc.)les personnels avec un minimum de spécialisatigoorrespondants notamment aux
secrétaires, caissiéres, ette} cadres intermédiaireqaides comptables, opérateurs de
saisies, ect.), et enflas cadres supérieurgconsultants, responsables administratifs et
financiers, directeurs, etc.)

Ces catégories ont été plus ou moins mises enorel@ec les catégories professionnelles
prévues dans le Code du tra¥ailinsi, nous avons dans le Tableau 1 (en pageud®),
colonne de correspondance intitulée « Code du Trav@omme les catégories prévues dans
le Code sont plus ou moins définies dans leur canteela permet d’avoir en quelque sorte
une certaine visibilité sur les compétences reguises chaque échelon. Cependant, cette
mise en relation se limite aux catégories infégewu-dela, le Code du Travail ne prévoit
plus de précisions, et laisse une certaine likmrn€entreprises a faire leur propre
catégorisation.

i) Des points de base pour établir le salaire corr ___espondant

A chaque catégorie correspond un point de basdé&juni le niveau du salaire de base de
'employé. Ce point de base est en quelque sartpiivalent du point d’indice prévue dans le
Code du Travail. Un mode de calcul interne a ATWhnmt donc de définir le salaire de base
correspondant a chaque point de base. Bien entpoduraison de confidentialité, nous ne
pouvons mettre dans ce travail ces modalités aeilcal

Ce que nous pouvons remarquer cependant, c’estagsiate des calculs d’accroissement
entre les différents points de base, nous ne natr@ipas de pourcentage de croissance
logique : certaine fois, I'on passe d’un indicensautre avec un pourcentage de croissance de
10%, d’autre fois cette croissance est de 6%. &itdas un méme groupe de hiérarchie.

iii) Les catégories correspondantes aux consultants

Le positionnement des consultants proprement ditprévu dans la partie « Cadres
supérieurs ». Pour les consultants, il existe ¥anix hiérarchiques de postes allant de CS1 a
CS15. Actuellement, d’apreés les dirigeants, le aivatteint est le niveau 7 ou CS7. Cette
hiérarchie dans la grille est liée aux respondakilijue I'on attribue aux consultants. Sans que
cela n'apparaisse directement dans la grille, selo) nous pouvons distinguer les statuts de
consultants suivants : juniors, seniors, expett®ieecteur d’études.

Sans que des documents officiels existent surdsitions de postes, les entretiens avec les
dirigeants nous ont permis de décrire succincteheent missions.

'® Une présentation des catégories et classifications professionnelles du Code du Travail est mise en

Annexe 3.
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Les consultants juniors s’occupent exclusivemesttddtements de données. lls peuvent
aussi prendre un contact direct avec le clier@n(gre et vendre des bons de commande,
remettre la proposition auprés du client) et mélabager le rapport mais cela se fait sous
supervision.

Cette supervision est tres importante puisque cgiuprend contact avec le client doit avoir
une aisance d’élocution, une facilité d’approchpagtillement, I'élaboration du rapport doit
respecter des normes bien définies pour pouvoaree aux besoins formulés par le client.

Les consultants seniors élaborent les syntheses eecommandations. Ils peuvent également
faire la présentation du rapport mais sous sugervi Tout ce qui sera dit au cours de la
présentation du rapport aura un impact décisikian cas d’erreur ou d’'inadvertance du
consultant senior, celui qui le supervise seraeegrtent responsable.

Les consultants experts, en plus des capacitéégegunent decrites, ont la responsabilité
directe des études aupres du client, méme si aal@s été réalisées par des chargés
d’études de catégories inférieures. lls ont dong paussion de superviser les études. Par
ailleurs, ils doivent étre capable de développatargent de nouvelles méthodologies.

Les Directeurs d’études assistent, corrigent e¢igent un pool de consultants juniors,
seniors et experts. Ce sont des consultants capableut. Ils disposent chacun d’'un
portefeuille client sous leurs responsabilitésezrt. Ce sont des experts, des professionnels
de l'intervention.
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Tableau 1 : Grille salariale actuelle de ATW Consul tants

Catégorie Code COdFT\ ot de Catégorie Code COdPT pomtde
ATW | Travail |base ATW | Travail |base
(PB) (PB)
Stagiaire Stl Cadre supérieur 1 CS1 1443
Stagiaire en apprentissage St2 300 Cadre supérieur 2 CS2 1609
Employé non spécialisé Cadre supérieur 3 CSs3 1899
Agent administratifl AAl 1A 300 Cadre supérieur 4 CS4 2241
Agent administratif 2 AA2 1B 330 Cadre supérieur 5 CS5 2 644
Agent administratif 3 AA3 | 1B 350 Cadre supérieur 6 CS6 3028
Pe[spr;_nelt_avant un minimum de Cadre supérieur 7 Cs7 3467
spécialisation >
Personnel spécialisé 1 PS1 2A 350 gadre sup?r!eur 8 €S8 3 969
——— adre supérieur 9 CS9 4 545
Personnel spec!al!se 2 PS2 2B 385 Cadre supérieur 10 Cs10 5204
Personnel spécialisé 3 PS3 3A 400 ~
Personnel spécialisé 4 PS4| 3B 455 Cadre superieur 11 CSi1 5958
Personnel spécialisé 5 PS5 3C 490 Cadre supeérieur 12 CS12 6 822
Cadre intermédiaire Cadre supérieur 13 Csi3 7812
Cadre intermédiaire 1 Cl1 4A 600 Cadre supérieur 14 CS14 8 944
Cadre intermédiaire 2 CI2 4B 720 Cadre supérieur 15 CS15 10 241
Cadre intermédiaire 3 CI3 5A 864 Source: ATW Consultants Madagascar
Cadre intermédiaire 4 Cl4 5B 1015
Cadre intermédiaire 5 CI5 5C 1193
Cadre supérieur
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B. Une évaluation informelle comme pratique

Les dirigeants du cabinet pratiquent surtout urauation informelle. Elle se caractérise par
les points suivants :

1.

Inexistence de période déterminéeles dirigeants prévoient une révision des ssdair
tous les ans. Cependant dans la pratique, il appara ces évaluations se font surtout
au gré des circonstances. Ainsi, la derniere remjser des salaires du personnel
s’est faite au mois d’aolt 2005 et ceci aprés wmahde formelle de la part des
employeés. Les autres circonstances déclenchantises a jour sont une croissance
brusque du codt de la vie (donc inflation), ou eadorsque les dirigeants le jugent
opportun (bons résultats financiers au cours gedaedente année, etc.).

Un jugement des compétences sans références prégiders de ces périodes de
réévaluation des salaires, les dirigeants doivestifier leur décision. Ainsi a chaque
personne, notamment aupres des consultants, fitaifent les raisons pour lesquelles
ils positionnent un tel a tel niveau ou a tel anikeau. Cependant, les jugements émis
ne sont pas basés sur des références connuesaigwanes concernés.

Ainsi se présente la situation de I'’évaluation pegormances des consultants de ATW.
Dans le chapitre qui suit, nous allons mettre &afrdes symptomes de malaises qui
indiquent que le mode d’évaluation actuel présdetelacunes importantes.
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CHAPITRE I SYMPTOMES DE MALAISES PAR RAPPORT AU
SYSTEME ACTUEL

Plusieurs symptébmes de malaises sont apparus aérds années, et qui ont poussé les
dirigeants a faire ce travail d’amélioration. Cggptdmes sont :

1. des difficultés pour intégrer de nouveaux recrus

2. malaises avec les anciens employeés

Nous allons voir tour a tour ces symptémes danddes sections qui vont suivre.

Section 1. Difficultés a intégrer de nouvelles comp  étences

A plusieurs reprises, de nouvelles compétencestés sont parties avant la fin de leur
période d’essai. Plusieurs raisons ont été avancées

A. Insuffisance du salaire de départ

i) Cas des nouveaux sortants d’université

Certains nouveaux sortants des universités, madgamh internationales estiment que le
niveau de salaire de départ proposé par ATW esffisant. Notamment lorsque au cours de
I'essai, ils se disent que les attentes du cabmat plutdt importantes. C’est ainsi que de
nouveaux recrutés refusent a la fin de la formadionégration a continuer sur un contrat de
travail.

i) Cas de recrutés ayant déja travaillés ailleurs

Compte tenu du fait que ATW Consultants a dévelaggmeéthodologies qui lui sont
propres, selon leurs expériences, méme les nouveardés qui ont déja travaillé dans
d’autres structures se doivent encore de fairegeguve. En effet, la particularité de ces
méthodologies fait que les expériences acquisksigine sont souvent d’aucune utilité. La
politique salariale du cabinet impose donc aux eraux recrus de repartir sur la base des
consultants juniors de catégorie 1.

B. Incertitude de I'évolution future

La deuxieme raison qui rend difficile I'intégratioe nouveaux recrutés est I'impossibilité
pour ceux-ci de voir a long terme leur évolutidredt en général avancé lors de leur
recrutement que leur poste est appelé a évolupeuttpasser de junior a senior, puis expert,
et enfin manager. Mais I'impétrant ne dispose digegcréférence dans le temps quant a la
réalisation de cette évolution : quel est le tempgen pour passer du junior a senior, etc. ?
Est-ce une évolution automatique, ou il est posdipie I'on stagne a un niveau
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indéfiniment ? Ce manque de visibilité les pousee pas accepter un contrat a plus long
terme a la fin des essais.

C. Refus d’intégration du cabinet apres I'essai

Il arrive également qu’au bout de la période d’gdeaabinet estime que le recruté ne
dispose pas des compétences nécessaires pourréamsde métier de chargé d’étude en
marketing, et que cette fois ci, c’est lui qui radide pas l'intégration. Cette décision survient
cependant sur la base d’une appréciation subjedésalirigeants, sans qu’aucune référence
n’ait permis au recruté de se mesurer par rapparagentes.

Quelle que soit la raison de départ de ces nouvestés, il en résulte pour ATW une perte
de temps et d’argent car des moyens ont été nog@vre pour réaliser les recrutements, et
des formations ont été dispensés sans qu’ils alemiti aux résultats attendus qu’est
I'intégration de nouvelles compétences. Il appacaitnportant de revoir I'ensemble du
référentiel en terme de grille salariale et d’éviolu

Section 2. Malaises entre les employés et les dirig  eants

A. Demandes de réévaluations de salaires initiées p  ar les employés

A plusieurs reprises, des réévaluations salar@iegté initi€ées par les employés. Cela arrive
en général apres le début de 'année, ou encomdle d’année, lorsque le pays passe de
fortes perturbations économiques, et que l'inflati@s prix a été trop forte. C'était le cas
notamment en 2005, lorsque les augmentations dedyppétrole ont fait flambé les prix des
denrées alimentaires. Cela indique que I'inexisale périodes d’évaluation clairement
définies engendre des attentes de la part des géplo

B. Incompréhension sur les décisions de promotions

Lors des périodes de promotions ou de révisioratiéres, I'une des objections provenant des
employeés est le fait que les appréciations fornsupie les dirigeants pour justifier les
promotions proposées mangquent de base précisanitat, parce qu'il est difficile de
mesurer les travaux intellectuels, et surtout gu&;mémes ne soient pas mis a I'avance au
courant des criteres d’évaluation.

De l'autre co6té, les dirigeants opposent a celd gi&n demeure pas moins, qu’une bonne
appréciation des capacités des consultants pdairsefin de porter ces jugements.

Méme si 'employé fini par céder, il en résulte gles insatisfactions non formulées
s’instaurent entre eux.

C. Démotivation du personnel

D’aprés Turgeon, la motivation est I'ensemble agsds qui amorcent, orientent, et
maintiennent un comportement donné jusqu’a ce goutrdéterminé soit atteint. Par rapport
a I'entreprise ou au travail, la motivation esenprétée comme un déterminant majeur de la
performance individuelle ou collective. Un indivichotivé est celui qui consacre toutes les
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énergies dont il dispose a la réalisation de lagé&yui lui a été confiée. Cette motivation nait
chez 'individu sous I'impulsion des éléments deunainternes (estime de soi, plaisir retiré
d’'une action, ...) ou externes (incitation, récomgemsinition, ...J".

Les consultants refusent de fournir de bonnesatiess tant que leurs salaires restent au
méme niveau. Cela se constate surtout par leur meashg| rigueur (retard d’arrivée au bureau)
et aussi par I'étirement volontaire de la duréé¢rdigement des études. Cette situation illustre
parfaitement la théorie de motivation développéelpglor, appelée «théorie classique», qui
détermine que la meilleure motivation est I'argetnque la rémunération est le facteur
fondamental de 'employé.

D. Pression continue

Sous pression continue les dirigeants peuvent aadels veulent préserver I’harmonie
sociale et veulent aussi assurer la qualité dedstation et surtout I'image de I'entreprise.
Dans ce cas, ils attribuent des promotions nontéei Il y a donc un blocage du systeme de
promotion.

Il importe de remédier aux mésententes puisquellgiscci perdurent, on pourrait arriver a
penser au plus grave probleme causé par le dédammacernant 'augmentation salariale
gu’est la greve.

" Cours de Madame ANDRIANALY Saholiarimanana, Management, 4° année Organisation, 2005.

Page 43



CHAPITRE 1l ANALYSE ET ORIENTATIONS SUR LES
AMELIORATIONS A APPORTER

Apres la description de I'existant et I'identificat des symptomes de problémes par rapport
au systeme actuel, nous devons faire une formualgtiécise des améliorations a apporter.
Cela est primordial pour s’assurer que le nouvgateme sera efficace. Mais auparavant,
nous allons synthétiser précisément les avantagesagvenients du systeme actuel.

Section 1. Forces

A. Existence d'une relativitt de performance entre les niveaux

hiérarchiques

L’existence d’une relativité des performances d&cain par rapport aux autres constitue un
premier avantage. Cela permet au fait, d’effectuner comparaison entre deux ou plusieurs
niveaux hiérarchiques et de déterminer que le nige@érieur exige un degré de performance
plus élevé que le niveau inférieur. Méme si leeoes d’évaluation ne sont pas clairement
définis, implicitement tout un chacun accepte ledaine comparaison relative.

B. Légeéreté du systeme d’évaluation

L’évaluation actuelle est Iégére du fait qu’elleméeessite pas de lourdes procédures ni de
paperasses. Aucun enregistrement écrit n’est tepoun les suivis des projets, ni pour les
jugements émis.
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Section 2. Faiblesses

A. Au niveau des criteres d’évaluation

Il n’existe pas de relations entre les performaméelies des collaborateurs et la grille
salariale. Les criteres qui conditionnent I'ascensi’un individu a un niveau supérieur ne
sont pas formalisés, seuls les dirigeants les ¢esemat.

B. Au niveau des fiches d’évaluation

En effet, la formulation des jugements se fait ibed’annonce de sa promotion (ou non) par
rapport a la grille de salaire. Mais aucun écnitcas jugements n’est tenu en archive. Il est
donc difficile de mesurer clairement I'évolution iEmployé d’'une période a une autre.

C. Au niveau de la formulation d’objectifs

Si d’'une part, on constate qu'il n'y a pas de ceis&formels de jugement, d’autre part, il n'y a
pas de formulation d’objectifs précis a atteindoedes prochaines évaluations.

D. Au niveau de la périodicité de I'évaluation

Il n’est nulle part défini dans le systéme actuetdte ou de période précise d’évaluation. Les
employés ne peuvent donc pas savoir a I'avancetaent de I'’évaluation, et moins encore
de s’y préparer.
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Section 3. Recommandations d’améliorations pour le nouveau

systeme

Les recommandations d’amélioration sont formuléetessous :

Recommandation 1 : Mettre en place un systeme de cr  itére

Il est effectivement recommander de mettre en t@aidifférents criteres sur lesquels les
dirigeants vont juger les employés. Et surtout reetes références ou des objectifs a
atteindre pour chaque critere.

Recommandation 2: Mettre en place un systéme contr adictoire sur les

[ugements

L’une des critiques apportées par les employéke dait que les jugements se font de maniere
unilatérale : c’est le dirigeant qui juge, et I'doy® n’a pas son mot a dire. Il est
recommander de prévoir un systeme qui permet dieacdar les jugements des différents
concernés, et d’aboutir ainsi a des compromis déseje tous. Cela permet d’enlever les
sentiments d’insatisfaction ou d’injustice.

Recommandation 3 : Mettre en place un systéeme d’éva  luation par objectifs

La définition d’objectifs a atteindre pour la p&teod’évaluation qui suit permet a chaque
employé de savoir exactement les efforts qu’il dpiporter pour étre promu dans I'échelon
suivant. D’autant plus que la perspective d’'unermtion incite a s’assurer que les objectifs
soient atteints.

Recommandation 4 : Systématiser I'enregistrement de S jugements

Il faut mettre en place un processus qui permetrd@istrer tout au long de la période
concernée les faits et résultats qui seront la dbesgugements émis lors de I'évaluation. Cela
devra par exemple se présenter sous la forme dionndent par étude réalisée, ou encore
d’'un document définissant les objectifs qui segoatteindre pour la période suivante. Dans
tous les cas, chaque information devra étre coasigar €crit pour éviter tout malentendu.

Recommandation 5 : Mettre en place une périodicité fixe

Les évaluations doivent étre faites a des péritiges. La connaissance des dates permet a
'employé d’étre constamment en éveil et de s’assgue les objectifs fixés seront bien
atteints. D’autre part, ces périodicités permettinvtiser a long terme et de déterminer au
bout de combien de temps I'employé atteindrait ostg convoité. L’outil devient la base
d’'une gestion de carriere a part entiere.
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Il ressort de cette deuxieme partie que I'évaluation menée actuellement au sein de
ATW est trés subjective. Cette subjectivité fait apparaitre d’une part, des difficultés
au niveau de l'intégration des nouveaux recrus. Ces derniers jugent que les salaires
qui leur sont proposés ne correspondent pas aux prestations qu’ils doivent fournir au
cabinet. De plus, une grande incertitude plane sur leur évolution dans le métier.
D’autre part, I'évaluation est aussi tres critiquée par les consultants en fonction du fait
gue, les décisions prises par les dirigeants, relatives a leurs promotions salariales
sont fondées sur des critéres qu’ils ne connaissent méme pas.

Si ce systéeme d’évaluation actuel présente des points forts, comme l'existence d’'une
relativité entre les niveaux hiérarchiques et la légereté, ces forces ne font pas le
poids face aux inconvénients qu'il présente étant donné gu’ils portent sur des points
fondamentaux nécessaires a sa légitimité.

Ainsi, un nouveau systeme d’évaluation qui tient compte des améliorations de ces
faiblesses devra étre implanté au sein du cabinet. Nous présenterons ce nouveau

systeme dans la partie suivante.
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PARTIE Il PRESENTATION DE LA SOLUTION A
METTRE EN PLACE




La notion d’objectivité est tres importante dansdére de la mise en place du systeme
d’évaluation. Cela sous-entend que tous les actkusystéme soient d’accord pour avoir une
interprétation unigue et unanime de chaque éléaiémtluation. Toute mauvaise ou
imprécise interprétation sera sujet a polémiquegrarait le systéme inefficace. Ainsi, il y a
lieu de définir des criteres compréhensibles pout tin chacun, et un systeme de notation
simple mais efficace. Nous présentons ces dewtgpdans le Chapitre |.

Au-dela de I'aspect objectif de la grille, il faadpar ailleurs présenter le processus
d’évaluation c'est-a-dire, définir comment se faraollecte des informations qui permettront
de donner une note a un évalué. Ce processusresenfe dans le Chapitre Il de cette partie.
Nous y présenterons aussi les préalables d’orgamsamettre en place, pour que le systéme
puisse commencer a fonctionner. Nous formuleroateétent les recommandations
nécessaires a une mise en place sans heurts.dEreeflela des recommandations techniques
et pratiques, il est important de savoir gérechlemgements ainsi que les réluctances
inhérentes a ces changements.

Enfin, dans le troisieme chapitre nous souligneteasésultats attendus par le cabinet de
'implantation de ce systéme d’évaluation objectpae entretien. Nous présenterons ces
résultats sous trois angles : sur le plan des ttamss, sur le plan des dirigeants et enfin sur le
plan de 'organisation entiére.
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CHAPITRE | LA GRILLE D'EVALUATION

Une grille d’évaluation sous-entend d’abord queptestes et des hiérarchies soient
clairement définies. Ensuite, les criteres d’éviidurade chaque poste doivent étre identifiés.
Enfin pour chaque poste, correspondra un niveaimmim a atteindre pour chacune des
criteres identifiés. L’exigence pour un consultstatgiaire est, d’au moins parler le francais
correctement, alors que I'exigence pour un consuttaecteur d’étude est d’avoir un
minimum de niveau en terme technique, mais égaleorencapacité a gérer une équipe. Il
faut donc un systéme de notation pour prendre emptEces appreciations.

Section 1. Présentation des hiérarchies

Les postes de progression identifiés dans cetteaflewgrille sont différents de ceux
identifiés dans la précédente grille salariale etlerest d’abord et avant tout basée sur
I'évaluation des consultants, principales ress@aihzamaines de ATW.

La grille est structurée en terme de groupes hiBiques, d’échelons et de sous échelons.

Nous avons 4 groupes hiérarchiques qui sont :
» Les stagiaires ;
* Les chargés d'études ;
» Les directeurs d’études ;
e Les directeurs généraux.

Chaque groupe hiérarchique aura un lien de supé&isubordonné par rapport au groupe
précédent. Ainsi, un directeur d’étude est hiérigmebment supérieur, et est surtout
responsable de la supervision d’au moins un chdiggade. Il en est de méme des directeurs
généraux sur les directeurs d’études.

Les échelons et les sous échelons par contre nespondent pas a proprement parler a des
hiérarchies, c'est-a-dire qu’ils ne correspondastgpune relation de supérieur a subordonné.
Le passage a un échelon supérieur n’est qu'unenessance d’'une capacité technique
supplémentaire qu’aura acquise le consultant.

Nous allons tout d’abord définir les groupes hiénagues.

A. Les stagiaires

Les stagiaires sont en général les nouveaux estaanposte de consultant. lls doivent suivre
une période de formation interne qui dure de JsarBaines. C’est pendant cette formation
gu'’ils acquérront les méthodologies de bases awdestde marchés, et de I'utilisation du
logiciel de traitement statistique qu’utilise lebgzet. Au dela de la formation, ils auront deux

Page 50



a trois mois de périodes probatoires durant ldeuiés devront démontrer leur capacité a
évoluer dans le métier.

Il 'y a pas d’échelon dans le groupe des stagialtg a cependant deux sous échelons
appeléstagiaire 1letstagiaire 2 La différenciation des deux sous échelons résidde fait
gu’il y a deux temps dans la période d’essai.

Le temps 1 durant lequel ils auront a suivre wmmétion, et sur lequel une évaluation sera
déja faite. Au bout de cette formation, I'évaluataura déja a prendre une décision sur la
pertinence ou non de poursuivre I'essai. S'’il stavgue le stagiaire soit complétement en
deca des attentes, la décision peut évidementspamere a une non continuation de I'essai.

Le temps 2 correspond a I'essai proprement ditbauscduquel il fera des travaux fictifs puis
réels, mais toujours sous la supervision d’'un ohargtude.

B. Les chargés d’études

Les chargés d’études sont des consultants confiaprés leurs stages essais. Durant leurs
stages, ils n’auront acquis que des notions deskEséerme de méthodologies d’études de
marché. Mais durant leur vie en tant que chargésidés, ils auront a maitriser toutes les
méthodologies développées par ATW Consultants alepasser au groupe hiérarchique
suivant.

Les chargés d’études seront également en chargesdpervision des stagiaires, notamment
pour la transmission et I'application des notior&timdologiques de bases.

Les chargés d’études sont subdivisés en trois @t ejue sont Igsiniors, lesseniorset les
experts. Le passage d’'un échelon a un autre corresponé aaitrise d’'un ensemble de
méthodologies a un autre ensemble. En générgynass doivent maitriser les études
guantitatives, les seniors doivent en plus mattfegétudes qualitatives, et les experts
doivent maitriser des méthodologies trés spécifidaer. trade-off, deep dive, ect.), exigeant
des connaissances patrticulieres. En plus des gwamaies techniques, ces derniers doivent
€galement avoir une certaine assurance auprediel®s et commencer a jouer un réle
commercial en préconisant des études.

Les juniors sont ensuite subdivisés en 8 sous éahred, les seniors en 7 sous échelons, et
enfin les experts en 8 sous échelons.

C. Les directeurs d’études

Les directeurs d’études doivent maitriser toutesiéthodologies appliquées en étude de
marché. Mais surtout, ils seront les personnesresgbles vis-a-vis des clients. Outre la
gestion de leurs propres dossiers, ils auront dasuperviser et contréler les travaux réalisés
par les chargés d’études. lls sont des technicarangiaux a part entiére et ont donc chacun
en charge un portefeuille de clients. Les diregtelétudes sont subdivisés en trois échelons
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gui sont encore une fois dénomndsiors, seniorsetexperts Le passage d’'un échelon a un
autre correspond a une meilleure capacité de gedéi@hargés d’études et de gestion de
portefeuille clients.

D. Les directeurs généraux (ou encore manager)

Le groupe des directeurs généraux est particudieer plus de I'aspect technique et
commercial, ce sont des associés dans la societgu’T faut noter, c’est qu’un associé
recherche avant tout la rentabilité et la pérerthit€abinet. Il faut également noter que ce
groupe est inclus dans la grille générale. Celdique qu’un consultant qui persévere peut a
terme avoir la confiance des associés et deverdedaurs pairs. Cette volonté a été
clairement émise par les dirigeants lors de I'élaton de cette grille.

Il 'y a que 4 sous échelons dans ce groupe higicare : undirecteur général et son otses
adjoints, etun directeur technique et son owses adjoints Les sous échelons correspondent
plus a des responsabilités qu’a des compétencgsaulla la responsabilité des directeurs
techniques qui auront en plus, a développer dealmsvméthodologies, et la responsabilité
des directeurs généraux de faire une gestion ddnlsede la structure.

Nous avons dans le tableau suivant un résumeé mnieeieble hiérarchique de la nouvelle
grille.
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Tableau 2 : Résumé des hiérarchies de la nouvelle g rille d’évaluation

Stagiaire Chargé d'Etudes stagiaire
g Chargé d'Etudes stagiaire

Chargé d'Etudes senior 1
Chargé d'Etudes senior 2
Chargé d'Etudes senior 3
Senior Chargé d'Etudes senior 4
Chargé d'Etudes senior 5
Chargé d'Etudes senior 6
Chargé d'Etudes senior 7

Directeur d'Etudes junior 1 DEJ 26
Junior Directeur d'Etudes junior 2 DEJ 27
Directeur d'Etudes junior 3 DEJ 28
Directeur d'Etudes junior 4 DEJ 29

Directeur d’'étude

Directeur d'Etudes expert 1 DEE 34
Expert Directeur d'Etudes expert 2 DEE 35
Directeur d'Etudes expert 3 DEE 36
Directeur d'Etudes expert 4 DEE 37

Source Résultats des réflexions lors de ce mémoire
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Section 2. La définition des critéeres

Les critéres ne pourront se définir que lorsqueggraalable, les missions et les attentes vis-a-
vis d’un consultant sont bien comprises et clairgnentifiées. D’ou I'importance d’'une
description du métier de consultant au sein de AC@/que nous avons déja vu en Partie
IChapitre IISection 2 ci-dessus (cf. a partir dpdge 16).

En partant de cette description, et sur la bas¢rdesux réalisés avec I'équipe de direction, il
a ete identifié des criteres principaux pour I'éaion des consultants :

1. Les criteres sur lesptitudes personnelles
2. Les critéres sur lesompétences techniques
a. dordre général,
b. et spécifiques,
3. et enfin, les critéres sur tapacité d’encadrement

Nous allons voir un par un les groupes de critaiesi que les détails qui le composent.

A. Les critéres sur les aptitudes personnelles

Les aptitudes personnelles sont des éléments indépts du métier proprement dit. Ce sont
des capacités inhérentes a l'individu. Elles nd¢ pas basées sur des connaissances
techniques, et I'individu les a ou ne les a pasidia cas de ATW, un minimum de criteres
est requis pour pouvoir prétendre au métier deudtarg : avoir un minimum degueur, étre
dynamique et réactif et enfin un minimum d®gique et d’esprit d’analyse

Les critéres d’aptitudes personnelles sont parsiples délicats a évaluer car il s’agit de juger
’lhomme et non son travail.

Par ailleurs, si pour la rigueur, I'évaluation pétre plus ou moins objective, car peut étre
etayée sur des faits précis (respects des dedstures de rapports faits, cohérence des
chiffres des rapports), pour les deux autres est@ue sont le dynamisme & réactivité, et
logique & esprit d’analyse, I'évaluateur baseragasions sur des appréciations personnelles
donc a fortiori subjectives.

Cependant, ATW Consultants ne peut passer outreriteges, car ils ont un impact direct sur
la qualité des prestations de I'entreprise.

» Larigueur
La rigueur est le premier critere requis. Cetteeig se reflete dans I'ensemble des
comportements du consultant. Ainsi dans le cadoddravail, il doit, a titre d’exemple,
faire et refaire la lecture du rapport remis pdassurer que tous les chiffres dans son rapport
soient cohérents dans son ensemble, que les fHotdsographes et de grammaires soient
corrigées, que les standards de mise en formeaiedia charte de couleur et de graphisme
en vigueur soient respectés.
Cette rigueur se refléte également dans le suigéméral de ses projets : suivi régulier du
client, des différents délais a respecter...

e Le dynamisme et la réactivité
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Le dynamisme et la réactivité sont également déres importants a double titre : ils
permettent de maintenir 'ensemble de I'équipe\axil @ar rapport a son marché ou par
rapport au travail dans I'ensemble, et ils corresigmt & des attitudes a maintenir vis-a-vis du
client. Ce dernier est soucieux d’avoir un vraitpaaire de travail en face, qui arrive a réagir
rapidement face a ses propositions.

* Lalogique et l'esprit d’analyse
La logique et I'esprit d’analyse sont jugés paditaction de ATW comme trés important
dans I'évaluation de son personnel. En effet, ibukit pas de savoir faire des traitements
statistiques pour étre consultant, il faut égaleérsamoir les interpréter et les analyser suivant
les problématiques soulevées par le client. Larperte des analyses joue donc un grand
role.

B. Les critéres sur les compétences techniques

Les compétences techniques correspondent, a éatliffe des aptitudes personnelles, a des
compétences liées directement au travail a réaliserécessaires, elles peuvent donc étre
acquises par des formations internes ou externes.

Ces critéres sont donc inhérents au métier, eemgace en fonction de la définition des
taches du consultant.

Nous aurons deux grands groupes de critéres olapé&tences techniques d’ordre général, et
les compétences techniques liées a des méthodsld@ieides de marche.

i) Les compétences technigues d’ordre général

Il s’agit de compétences nécessaires pour touemedi consultant, quel que soit le domaine
de spécialisation, et quelle que soit la méthodeldges criteres sont listés ci-dessous :

» Maitrise de la langue francaise Le francais est la principale langue de travail
utilisée au sein de ATW Consultants. C’est égaldrgeoas pour la rédaction des
rapports ainsi que la restitution orale des résutig&tudes. Il est donc important que
le consultant écrit et parle correctement le faasc

* Respect des délaischaque processus d’étude est, du début jusgtiia, ljalonné de
points chronologiques de contréle : il y a un dplaur la remise d’'une offre, un délai
pour réaliser les questionnaires, un délai pouiserdes enquétes de terrain, un délai
pour faire le traitement et rédiger le rapporyyetélai pour remettre la version finale
du rapport. Il est clair qu'un décalage en amouohdjuelconque point de contrdle,
correspond a un décalage de I'ensemble du tempaiinpour réaliser I'étude. Et
chaque décalage correspond a autant de tempsass fi@ine le projet suivant, et donc
autant de manque a gagner dans le chiffre d’affalecsATW.

» Capacité d’élaboration des offres ATW sait que la partie la plus importante dams |
vente est la capacité d’une offre a convaincréudiité de I'étude, et du
professionnalisme du cabinet a le réaliser. Le witanst doit donc savoir faire une
offre présentable, structurée et bien argumeni@er&osition méthodologique doit
ainsi étre appropriée a la problématique. Et eidithudget qu’il présente pour réaliser
I'étude doit étre attractif tout en respectantri®s de rentabilité du métier.

» Capacité d’'identification des nouveaux besoins ettude du client: Au cours des
ses expériences, et lors des réalisations d’étlelesnsultant est amené a étre en
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contact direct avec le client. Il sera obligé de comprendre les problématiques de son
métier, et de connaitre son environnement. Le consultant doit donc voir I'étude au-
dela de sa fin. Il doit alors étre capable de se mettre a la place du client, et suivant ses
nouvelles problématiques, d’identifier et de formuler les nouveaux besoins. C’est
I'aspect commercial attendu d’un consultant.

* Qualité de restitution : En rappel, le consultant doit faire une restitution orale des
résultats de I'étude qu’il a réalisée. Les restitutions seront en général appuyées par une
présentation en PowerPoint. La spécificité des restitutions réside dans la capacité du
consultant & faire une bonne synthése d’un rapport de plusieurs dizaines de pages. Il
faut également une capacité a faire une bonne présentation sur PowerPoint, avoir une
bonne élocution, une présentation dynamique et claire pour le client, et surtout mettre
en exergue les solutions clients.

i) Les compétences techniques liees aux méthodologies

Nous avons vu auparavant que les principales méthodologies utilisées dans les études de
marchés et collecte d’'informations marketing peuvent étre classées dans deux groupes
principaux : les études quantitatives et les études qualitatives. Il s’agit donc ici de
compétences spécifiques liées a ces deux types d’études.

Pour rappel, les études quantitatives sont celles basées sur des informations codifiées et donc
permettant des traitements statistiques. Les criteres liés aux études quantitatives sont donc les
suivants :

» Capacité d’élaboration de questionnaire les études quantitatives sont basées sur
des enquétes auprés d’un échantillon de la population cible. Le support principal
d’enquéte est le questionnaire. Il s’agit donc pour le consultant de savoir structurer son
guestionnaire de maniéere a ce qu'il soit cohérent avec un plan de traitement précis, de
savoir également poser les questions correctement et sans biais.

» Maitrise du logiciel de traitement statistique :au-dela des connaissances
statistiques de bases, le consultant doit maitriser le logiciel utilisé par ATW
Consultants pour ses traitements. La spécificité de ce logiciel est d’étre orienté
« études marketing », dans ses présentations de résultats. ATW fait lui-méme ses
formations internes pour la maitrise du logiciel pour les nouveaux consultants.
Beaucoup de traitements sont spécifiques a des méthodologies internes a ATW. Le
consultant doit les maitriser pour pouvoir faire un traitement rapide, et sans erreur.

» Elaboration de rapport : en étude quantitative, les rapports sont surtout des
restitutions de résultats statistiques. Le consultant doit étre capable de I'établir suivant
une structure logique, pertinente et répondant directement aux besoins et aux
problématiques du client. Les maitres mots dans I'établissement de son rapport seront
donc : structuré, clair, facile a lire (avec une utilisation de graphiques optimaux), et
pertinent.

Les études qualitatives sont des études ayant pour premier objectif d’identifier en détail et en
profondeur les comportements de consommation existant dans une population donnée. Il

s’agit de comprendre les raisons de ces comportements, et non de les mesurer, méme si des
tendances générales ressortent de ces études. Ces études sont basées sur des discussions en
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groupes, ou des entretiens dont le canevas d’Emsefet non questionnaire) n’est jamais
directif dans les réponses. Les répondants omdgrkatitude pour expliquer leurs réponses.
Ce qui n'est pas le cas des études quantitatioes |els réponses sont pré formatées, et les
répondants n’ont qu’a faire un choix.

Les critéres sur relatifs aux méthodes qualitatsaed les suivants :

» Capacité d'élaboration de guide diverses techniques sont utilisées dans les
enquétes qualitatives. Notamment celles dites jegtives® », et qui sont utilisées
dans la conduite d’entretiens semi directifs etgtesipes de discussions. Le
consultant doit s’approprier ces techniques etriagriser.

* Animation de groupe de discussion les groupes de discussion ou encore « focus
group »est 'une des méthodes pour réaliser des étuddisatjuas. Le consultant doit
avoir une capacité a animer et a dynamiser un grdepdiscussion, et d’en dégager le
maximum d’idées de tous les participants.

» Elaboration de rapport : le rapport d’étude qualitative est relativemeffiédent d’un
rapport d’étude quantitative. Il ne s’agit plusrdstituer des informations statistiques,
mais plutét des discours. La capacité de strudturat d’analyse des opinions qui ont
ete formulées péle-méle lors ces discussions dieprenordiale.

C. Les criteres sur la capacité d’encadrement

Ces critéres entrent en ligne de compte lorsquensultant aura atteint un certain niveau de
compétences, et est donc sollicité pour prendigharge et encadrer des consultants
hiérarchiquement inférieurs. Ces criteres sonteggant des critéres liés a la personne, et sont
au nombre de deux :
» Capacité d’encadrement proprement dit :ce critére inclus, la capacité a encadrer, a
vérifier et orienter les méthodologies adoptéedgaonsultant en charge de I'étude,
et a assurer la relecture des rapports a remettrkeant.
» Capacité de formation :avoir la capacité d’administrer les formationgmes aux
nouveaux entrants. La pédagogie est donc solljaiéene si ces consultants n’ont
recu de formation dans cette discipline.

Dans le tableau de la page suivante nous résuradissel de critéres.

'% Les techniques projectives sont des techniques empruntées aux disciplines liées & la psychologie,

pour étre adaptées aux études de marché.
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Tableau 3 : Résumé des critéres d’évaluation

Critee ________ Définition du critere

1/ Aptitude personnelle

Rigueur Relecture, vérification des chiffres
Dynamisme, réactivité Attitude réactive, participat prise d'initiative
Logique Esprit logique, structuration des idées

2/ Compétence générale
Niveau de francais Francais écrit et oral (grammaire et orthographeects, variété du vocabulaire)

Respect des délais Tout au long du process de I'étude : de I'élabmrate 'offre a la restitution des outils d'enquedtdu rapport
Bonne présentation, offre bien structurée et bignraentée, méthodologie appropriée a la problématigudget
respectant les ratios

Identification des nouveaux besoins en étude duncli Capacité a l'issue d'une étude d'identifienalevelles orientations d'étude, et a les vendre

Connaissance des techniques d'étude, capacitpaserades méthodo tant quanti que quali appropaiées
problématique (ciblage, échantillonnage, approet®,

Résolution de la problématique du client/ quali&sé d Qualité des recommandations (structurées, clgirasigues) et adéquation des recommandations raldématique
conclusions du client

Facilité de lecture du PowerPoint, bonne élocutimasentation dynamique et claire pour le cliemsenen exergue
des solutions-client

Elaboration des offres

Maitrise des méthodologies

Qualité de restitution

3/ Compétence spécifique
Etude qualitative

Etude quantitative

Questionnaire bien structuré, correspondant a am gié¢ traitement cohérent, questions correctenteggs sans
biais de questionnement

Connaissance du logiciel : traitement, redressesanplusieurs régions, gestion de vague, nivemineaux
évolués, procédures, etc.

Elaboration de rapport Rapport structuré, claagilé a lire, utilisation de graphiques optimaux

Elaboration de questionnaire

Maitrise de Cosi

4/ Encadrement
Capacité d'encadrement Encadrement de consultaistation méthodo, relecture de rapports
Formation Capacité a former de nouveaux entrants

Source Résultats des réflexions lors de ce mémoire
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Section 3. Principes de notation des critéres

Les criteres et la hiérarchie étant ainsi défihigste encore a mettre en place un systeme de
notation compréhensible par tout un chacun : géeltelle de notation (note sur 20 ? sur

100 ? ou autre systéme) ? Quelle compréhension comiune note ? Comment faire
refléter 'importance d’un critére par rapport atres ? Quelles notes minimales pour
atteindre quels échelons de la grille ? Quelles$ lssmotes minimales de rejet ?

Cette phase de définition du systéme de notati&t® aelle qui accaparait la plus grande
partie de la période de stage. En effet, il a fallopter un processus itératif qui consistait a
consulter tour a tour les dirigeants et les coasts, afin d’aboutir & une compréhension et
une adoption commune des définitions. Nous soutigrici que I'aide précieuse des
dirigeants a été importante, pour s’assurer dellalmration entiére de tous.

A. La définition de I'’échelle de notation

Il est important d’avoir une échelle de notatiom gpit habituelle pour I'ensemble des
utilisateurs. Nous avons donc emprunté un syst@amethtion usuellement adopté dans les
guestionnaires d’enquétes que développent les tantu Ce systéme a les caractéristiques
suivantes :

1. Un nombre d’intervalle réduit : en général entre 4 et 7. Il s’agit en effet de
« quantifier » des informations qualitatives, ereiedre opérationnelles des
informations qui peuvent paraitre floues de prifnerd. Ici, les qualifications
identifiées (cf. paragraphe 2 suivaméfinition des contenus des not¢snous
indiguent qu’'un nombre d’intervalles réduit a 4 leigin adapté.

2. Définition des contenus des notesune évaluation objective ne sera acceptée
comme telle que si elle est mesurable, et querléésude mesures sont comprises par
tous. Il faut donc définir pour chaque critére étdh compréhension que tout le
monde devra avoir d’'une note : par exemple on cengra que, en francgais, la note
minimale O (zéro) correspond a un francais apprakifret que la note maximale 3
(trois) correspond & un bon niveau de francaisi diess oral qu’écrit.

Nous obtenons ainsi le tableau de définition qiti:su
Tableau 4 : Définition de I'échelle de notation et contenus

Critére

1/ Aptitude personnelle

Rigueur Pas rigoureux Pa}s vraiment Plutdt rigoureux Rigoureux
rigoureux
. o .| Pas vraiment A . .
Dynamisme, réactivité Pas dynamique dynamique Plutét dynamique Dynamique
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Critére

Logique

Pas logique

Pas vraiment

Plutdt logique

Logique

logique
2/ Compétence générale
Francais Francais parlé et Francais trés bien  Bon niveau de
Niveau de frangais approximatif tant ancais p parlé mais écrit francais parlé et
N écrit moyens NI : P
oral qu'écrit sujet a corrections écrit

Respect des délais

Retard > 5 jours

Retardde 1 a 4
jours

Respect a 100%

Respect a 100% +

capacité de traiter

autre chose en
paralléle

Elaboration des offres

Incapacité a

Offre sujet a

Offre pratiquemen

Offre sans besoin

élaborer une offre validation OK validation
Identification des nouveaux Pas de propositior Ertz)auocst:teio(:]e %%?%ig 35??::;2 Boggﬁepr:?ar;iisr:'jlon
besoins en étude du client d'orientation p p - -
d'orientation sans vente conclueconclusion de ventg
. Connaissance Plutét bonne Bonne
. . . Méthodol. NS . ;
Maitrise des méthodologies inaporoprice approximative en| connaissance en, connaissance en
pprop méthode. méthodo méthodo
Rr(ta)sb?léurggtri] (:Jeelgu client/ Solution Sglr:tiﬁgr?tas Solution plutot Solution appropriée
problematiq . inappropriée - appropriée ppropriec
qualité des conclusions appropriée
Qualité de restitution Mauvaise Plutdt mauvaise Plutot bonne Bonne présentatio
présentation présentation présentation P
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Définition de I'’échelle de notation et contenus (s$te

Critére

3/ Compétence spécifique

Etude qualitative

Elaboration de guide

Guide pas vraiment

d'animation Guide inadéquat adéquat Plutét bon guide Bon guide
L Incapacité a animer Capacité encore Plutét bonne Bonne capacité
Animation de focus group - . S o
un groupe quali restreinte capacité d'animation
Rapport a Rapport a revoir
Elaboration de rapport retravailler dans pp .. Plutdt bon rapport Bon rapport
son fond sur quelques points

Etude quantitative

Questionnaire a

Elaboration de questionnaire retravailler dans Quc_estlonnalr,e pas  Questionnaire Questlor_malre au
vraiment adéquat presque OK point
son fond
. Capacité a traiter -
Cﬁggialessg:i:euiu seul un traitement Bonne Marggzgsiess
Maitrise de Cosi princip d classique (redres{ connaissance du P
Saisie/ Pre/ Expl, . complexes,
T sement, sans vague, traitement IR
besoin d'assistance ; modeélisation
sans niveau)
Rapport a N .
. : Rapport a revoir o
Elaboration de rapport retravailler dans sur quelques points Plutét bon rapport Bon rapport
son fond
4/ Encadrement
Incapacité a Capacité Capacité Bonne capacité
Capacité d'encadrement P d'encadrement d'encadrement . P
encadrer - d'encadrement
faible moyenne
Capacité de Capacité de Bonne capacité de

Formation

Incapacité a former

formation faible

formation moyenne

formation

Y

Source: Résultats des réflexions lors de ce mémoire
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B. Définition des coefficients d’importance

Lorsque I'évaluateur aura identifié les notes obésnpar un évalué dans chaque critere, la
note globale de ce dernier serait la somme desaé® notes. Cependant, cela ne tient pas
compte de l'importance relative de chaque critemous faut donc attribuer a chaque critére
un coefficient d'importance.

Les différentes sessions de travail avec I'ensemddeconsultants et les dirigeants nous ont
permis d’établir un consensus commun sur I'imparéaties criteres. Nous consignons dans
le tableau suivant les coefficients qui en sontisor

Tableau 5 : Définition des coefficients des critére s d’évaluation

Critére Coefficients

1/ Aptitude personnelle

Rigueur
Dynamisme, réactivité
Logique

2/ Compétence générale

Niveau de frangais

Respect des délais

Elaboration des offres

Identification des nouveaux besoins en étude duncli
Maitrise des méthodologies

Résolution de la problématique du client/ qualité de
conclusions

Qualité de restitution

3/ Compétence spécifique

Etude qualitative

Elaboration de guide d'animation
Animation de focus group
Elaboration de rapport

Etude quantitative
Elaboration de questionnaire
Maitrise de Cosi

Elaboration de rapport

4/ Encadrement

Capacité d'encadrement
Formation

Source: Résultats des réflexions lors de ce mémoire

C. Les notes a obtenir par échelon
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Nous avons défini auparavant les hiérarchies etlénh de la grille (cf. en Partie Ill, Chapitre
I, Section 1). Maintenant, il s’agit de définir lestes minimales qui devront étre obtenues
pour accéder a chaque échelon.

i) Définition des notes disqualifiantes pour chague groupe hiérarchigue

Il s’agit de prendre en considération les compé&emainimales a obtenir dans les hiérarchies.
A titre d’exemple, les juniors doivent au strictmimnum avoir les compétences suivantes :
= Obtenir la note de 1 au minimum pour chacun desres d’aptitudes personnelles
(rigueur, dynamisme, et analyse & logique), ceequappliquant les coefficients,
correspond a la note de 15 (1x5 + 1x5 + 1x5) ;
= Obtenir la note de 1 au minimum pour les criteresampétences générales
suivantes : « Niveau de frangais », « Respect élessd», « Elaboration des offres »,
« Maitrise des méthodologies », « Résolution geddlématique du client/ qualité
des conclusions », « Qualité de restitution ». ieqgrrespond a la note disqualifiante
de 36.

Ainsi, le junior doit avoir des notes supérieurdsbgour les aptitudes personnelles et des
notes supérieures a 36 pour les compétences genéfa que nous avons représenté en vert
pale dans le tableau résumant les notes a obtnéchelon (Cf. Tableau 6 en page 64).

Ces notes disqualifiantes deviennent plus exigeantthaque changement de groupe
hiérarchique :
= |es chargés d’études seniors doivent avoir : 2Btpa@n aptitudes personnelles, 50
points en compétences générales, mais en plusiets gm compétences spécifiques.
= |es chargés d'études experts : 30 points en apstpdrsonnelles, 70 points en
compétences générales, et 85 points en compétspéeisiques.
= Les directeurs d’études (junior, senior, et expsztilifferencient des chargés d’études
par I'exigence en terme d’encadrement. Le direatidtude junior nécessite 10 points
en encadrement, le senior 15 points, et I'expepdats.
= Les directeurs généraux sont qualifiés hors catégar d’autres éléments entrent en
jeu dans leurs positions (actionnaires, ou disgadaicompétences pas directement
lies a I'exploitation des études de marché). Gettégorie est cependant présentée
dans la grille car elle peut a terme étre accédéegs consultants.

i) Définition des notes minimales des échelons

Apres avoir identifiées les notes disqualifiantefgut enfin définir la note globale (somme
des notes obtenues par critére) minimale qu’il &atenir pour accéder a un échelon. Pour ce
faire, notre avons utilisé une démarche pragmatiudeux étapes :

1. en identifiant les notes minimales des échelon€més, en I'occurrence le chargé
d’étude junior de premier echelon (CEJ3 dans lleggn Tableau 6) pour le bas, et le
directeur d’étude expert d€"% échelon (DEE37 dans notre grille) ;

2. puis, de redistribuer la différence en instauranintervalle régulier de note. Ainsi,
pour passer d’un échelon a un autre, il faut avbienu 7 points complémentaires par
rapport a la période d’évaluation précédente.

Nous obtenons ainsi les notes minimales présedtdesle Tableau 6 (Zone orange).
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Tableau 6 : Notes a obtenir par échelon

Aptitude Cor'npfétence Comp_é_tence Encadrement Note
Code ATW APPELLATION personnellel générale spécifique globale Accroissement
45 120 150 30 345

CES1 Chargé d'Etudes stagiaire

CES 2 Chargé d'Etudes stagiaire

CEJ 3 | Chargé d'Etudes junior 15 36 84

CEJ 4 | Chargé d'Etudes junior 91 7
CEJ5 | Chargé d'Etudes junior 98 7
CEJ 6 | Chargé d'Etudes junior 105 7
CEJ 7 | Chargé d'Etudes junior 112 7
CEJ 8 | Chargé d'Etudes junior 119 7
CEJ9 | Chargé d'Etudes junior 126 7
CEJ 10 | Chargé d'Etudes junior 133 7
CES 11 | Chargé d'Etudes senior 25 50 65 140 7
CES 12 | Chargé d'Etudes senior 147 7
CES 13 | Chargé d'Etudes senior 154 7
CES 14 | Chargé d'Etudes senior 161 7
CES 15 | Chargé d'Etudes senior 168 7
CES 16 | Chargé d'Etudes senior 175 7
CES 17 | Chargé d'Etudes senior 182 7
CEE 18 | Chargé d'Etudes expert 30 70 85 189 7
CEE 19 | Chargé d'Etudes expert 196 7
CEE 20 | Chargé d'Etudes expert 203 7
CEE 21 | Chargé d'Etudes expert 210 7
CEE 22 | Chargé d'Etudes expert 217 7
CEE 23 | Chargé d'Etudes expert 224 7
CEE 24 | Chargé d'Etudes expert 231 7
CEE 25 | Chargé d'Etudes expert 238 7
DEJ 26 | Directeur d'Etudes junior 40 10 245 7
DEJ 27 | Directeur d'Etudes junior 252 7
DEJ 28 | Directeur d'Etudes junior 259 7
DEJ 29 | Directeur d'Etudes junior 266 7
DES 30 | Directeur d'Etudes senior 15 273 7
DES 31 | Directeur d'Etudes senior 280 7
DES 32 | Directeur d'Etudes senior 287 7
DES 33 | Directeur d'Etudes senior 294 7
DEE 34 | Directeur d'Etudes expert 20 301 7
DEE 35 | Directeur d'Etudes expert 308 7
DEE 36 | Directeur d'Etudes expert 315 7
DEE 37 | Directeur d'Etudes expert 322 7
DTA 38 | Directeur Technique Adjoint

DT 39 | Directeur Technique
DGA 40 | Directeur Général Adjoint

DG 41 | Directeur Général

Source: Résultats des réflexions lors de ce mémoire

Page 64



CHAPITRE Il LE PROCESSUS D'EVALUATION

Apres avoir défini les criteres d’évaluation aigse les formules de notation, nous allons
maintenant présenter le processus proprement tiédduation. Elle sera tout d’abord basée
sur des informations objectives recueillies surckassultants. Nous montrerons ainsi dans la
Section 1 comment se fera la collecte de ces irdboms. Ces mémes informations feront
I'objet des entretiens d’évaluation. Dans la Sec#pnous déterminerons quand et comment
doivent étre mener ces entretiens et quels sexarg buivis. Enfin, il s’agit d'implanter
définitivement le systeme. Comment allons nousrgésechangements ? Comment allons
nous mener la premiere évaluation ? Ces quest@patstraitées dans la Section 3.

Section 1. Le processus de collecte d'informations

Tout le systeme d’évaluation des consultants se sasla gestion en général de chaque
projet. Cela implique que chaque projet fera I'tljein compte rendu de suivi permanent
puis, une fiche résumée qui reprendra les notenabs dans chaque projet sera établie en
vue de I'entretien d’évaluation.

A. Les fiches de suivi des études

Les projets et études réalisés par les consultantstituent la base des informations pour
établir les jugements. Il est donc nécessaire drave fiche de suivi de chaque projet qui
consignera entre autres :
= Les informations sur le projet (le client, la na&taie I'étude, le montant du budget, sa
situation, etc.)
= Les différents délais et jalons chronologiquesedgitutions ou de remises de produits
(début d’étude, soumission des questionnaires seethi rapport final, etc.). Il y aura
ainsi deux planning enregistrés dans le dosseeptanning prévisionnel, et le
planning réel.
= Etun encadré qui intégrera les commentaires galli@dteur sur les événements
constatés au cours de 'étude :
o0 retards de remise et raisons de ces retards, haansils sont imputables au
consultant ou dus a des circonstances indépendaates volonté
0 et tous les faits pertinents qui pourraient avaifrapact sur I'opinion finale
de I'évaluateur (commentaires sur la qualité dedyars, la qualité des
restitutions, etc.)

Ces fiches sont a remplir par la personne en ctaugiivi du dossier, puis par son supérieur

hiérarchique. Un exemplaire de fiche de suivi eésten Annexe 4.

B. La grille de notation remplie
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A partir des différentes fiches d’études qui oétr&mplies, I'évaluateur (mais également
I'évalué, devra se faire une opinion générale bagae critere définie dans la grille ety
attribuer une note. Cette grille remplie servirébdse pour vérifier I'évolution de I'employé
par rapport a la période précédente, et de vdia sitteint ses objectifs ou non.

Section 2. L’entretien d’évaluation

La méthode de I'entretien sera I'une des modiftaeimajeures qu’apporte le nouveau
systeme dévaluation. Si auparavant, I'évaluati@tait qu’a sens unique (évaluatepr
évalués), la nouvelle approche apporte cet aspachahge et de mis en accord des points de
vues. Bien entendu la mise en place de la grikeguiemment décrite contribue largement a
I'atteinte de ce mis en accord.

De par I'importance de ce que porte cette étaps tamsemble du processus, nous allons
dans cette section expliquer son déroulement.

A. Préparation de I'entretien

i) FEréguence des entretiens

Nous préconisons la durée de 6 mois, pour qu'it guffisamment de matiéres a évaluer.
Cela permet également d’avoir deux évaluations ansée, et laisser entrevoir au
consultant I'espérance d’une récompense réguliesed efforts.

i) Préparation

La préparation de I'entretien est une phase primt&gour atteindre les objectifs de
I’évaluation. Il s’agit donc de prendre le tempseassaire pour réfléchir sur la période
écoulée, sur les faits saillants et significasis; les points forts et points faibles, sur les
causes de réussites comme sur celles des échetxelane peut s'improviser au cours de
I'entretien et nécessite une mise a distance dedton au quotidienne.

Chaque responsable d’évaluation, en I'occurreredilégeants dans le cadre de ATW, doit
prendre le temps d’organiser les rendez-vous advacun des chargés d’études et prévoir
suffisamment de temps pour I'entretien.
Il doit avoir un certain nombre de documents epassession pour pouvoir mener a bien
I'entretien :

= La grille de référence

» Les fiches des évaluations précédentes

» La lettre d’objectifs pour la période écoulée

= Les notes obtenues dans les criteres d’évaluation
Il doit également étre en mesure d’avoir a sa disjom la connaissance des résultats de ses
collaborateurs, des difficultés gu’ils ont rencées, des réussites qu’ils ont eues durant toute
la période d’évaluation. Durant I'entretien, il ieé concentrer sur les points essentiels et non
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sur des détails mineurs et de ne construire sameagt qu’a partir des faits. Ces faits doivent
provenir des commentaires consignés dans les fadesivi d’études.

Comme pour le responsable, le salarié doit avaltedgent en main la lettre d’objectifs et les
criteres d’évaluation, puis de recueillir tous flgiés, résultats, situations qui ont été des
succes, ceux qui n'ont pas été meneés a terme etu@liement ceux qui n'ont pas été realisés
ou qui ont été des échecs. C'est la phase de {&dtuation ou I'évalué doit rechercher
I'objectivité par rapport a lui-méme.

B. Structuration de I'entretien

i) Lieu et durée

e Lieu
Le lieu de I'entretien revét une importance patieare. Il doit aider a mettre I'évalué a l'aise.
Un lieu neutre peut étre préconisé : salle de oFuavec une table ronde qui met le vis-a-vis
dans un sentiment d’égalité. Cela peut étre égaledamns le bureau de I'évalué : cette
initiative serait tres marquante puisque le fai tpichef aille vers I'évalué marque davantage
l'intention de celui-ci a instaurer un bon dialogueec lui. Il est ainsi plus a l'aise et
s’exprime facilement. Il peut étre également faitslle bureau de I'évaluateur, toutefois le
décor doit étre simple pour mettre 'employé aséiil faudrait penser a y mettre par exemple
deux chaises et une table ronde ou basse.

e Durée
En général, il n'y a pas de durée prédéfinie. Maiaut mieux que il n’y ait pas de contrainte
de temps qui pousserait a bacler I'entretien. Evieemettre un rendez-vous important a la
suite de I'entretien. Prévoir une heure a une hetidemie n’est pas superflue.

i) Phases de I'entretien

L’entretien est une phase clé du nouveau systdiperrhettra entre autre a mettre en place un
climat de confiance, et également de dialogue.

Le déroulement de I'entretien devra comporter plus phases qui chacune est importante
pour sa réussite.

* Introduction
Il s’agit dans cette premiére phase de définirjéobf, le temps et le plan de I'entretien. Le
dirigeant se doit de rassurer intellectuellememsgthologiquement I'évalué.

* Le bilan de 'année
Lors de cette phase, le temps de parole est acadiéMdalué qui est supposé avoir prépare
son entretien en référence aux objectifs qui lailedt fixés et aux criteres d’évaluation qu'il
connait. Pendant cet expose, le responsable écoumgrend, pose des questions, se fait
préciser certains points, fait approfondir évernameént les analyses qui sont faites par
I'évalué.
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A la fin de ce premier bilan, I'évaluateur fait usynthése des points les plus importants, tels
gu'ils ont été exprimés et passe a la prochairneéta il exprimera son jugement avec les
explications nécessaires.

» Identification commune des points forts et des points a améliorer
Il s’agit pour le responsable, d’évaluer la confiténales résultats aux prévisions, par rapport
aux objectifs et aux délais sur lesquels les deutigs s’étaient mis d’accord. Le responsable
doit reconnaitre positivement le collaborateued€liciter de ses réussites. De la méme fagon
gu’il doit remarquer négativement les échecs eligxer pourquoi ils le sont, en référence
aux normes définies. Cette étape doit étre coréssdésmme une phase de négociation qui se
termine par un accord sur le jugement.
Les deux phases précédentes contribuent fortentépbadre a la Recommandation 2 :
Mettre en place un systeme contradictoire sunigements)

» Communiquer l'appréciation globale
Il s’agit pour le responsable de faire une derngdrghese et de s’accorder sur les notes
finales obtenues par 'employé.

» Identification des moyens pour améliorer les pointfaibles
D’une maniére commune, les deux parties élaboesntécisions a prendre pour le
développement personnel du salarié. En princigautitenir compte des avis, des

propositions et des solutions apportées par I'&valaette phase au lieu de lui en imposer.
Bien évidemment, la décision finale appartient ditaction pour la validation des moyens.

» Aborder le futur, négocier et fixer les nouveaux ojectifs
Cette partie permet d’identifier les attentes dilaborateur par rapport a son poste actuel, ses
projets professionnels par rapport a I'entreptis@lan de carriere envisagé, ses ambitions et
ses motivations.
Enfin, I'entretien doit se terminer par la négociatet la fixation de nouveaux objectifs pour
la prochaine période. lls seront formalisés dansauveau document qui sera sous la forme
d’'une note a atteindre pour la fois prochainecdisstituent un contrat entre le collaborateur
et son supérieur hiérarchique.

iii) Suivi de I'entretien

Si I'entretien ne donne pas lieu a un suivi, ilfp&we jugé inutile et comme une perte de
temps autant pour I'entreprise que pour le collatsar. L’entretien doit étre suivi d’actions
concrétes. A la suite de I'entretien, un plan denfition pourrait par exemple étre identifié,
en prenant en compte les besoins du collaboratele €es souhaits. L'évaluateur doit donc
réaliser un feed-back auprés des salariés et artégntretien dans la politique des
Ressources Humaines.

Section 3. La mise en place du systeme

A. La gestion du changement (psychologique et techn ique)
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Il est connu de tout bon gestionnaire que les ofvaregts rencontrent en général une
résistance de la part des intéresseés. Il est adgpartant de pouvoir convaincre 'ensemble de
I'équipe de chargés d’études sur la pertinencéenédiét du nouveau systéme.

Pour ce faire, un des moyens les plus utilisétaasise en application d’un processus
participatif dans la préparation et I'élaboratiangystéme. Ce processus commence par une
validation, puis des sessions d’explication duasyst.

Méme si un premier jet de définition a été élaluans ce travail, il est absolument nécessaire
de lefaire valider par le personnel Cela commence donc pour la définition de lagrithais
egalement pour l'identification des salaires cqgrogslants.

Il est vrai gqu'’il sera compliqué de faire partigigetivement tout le personnel dans cette
validation, mais nous préconisons de choisir umigead’employés, ceux qui se sentent les
plus impliqués, pour le constituer en un comitdad de représentation. Ce comité aura alors
latitude de représenter 'ensemble du personnel.

Il est également nécessaire de fairesssionsle réunionpour bien expliquer le systeme

mis en place, afin de permettre a I'ensemble de tdenprendre la grille et les criteres, et
gu’il en acquiert 'usage.

B. Les implantations techniques complémentaires pou r la mise en place

du systeme

i) Implantation d’un outil de gestion de projet

La base des évaluations sont les projets eux-méhass.utile d’avoir des outils plus
performants pour suivre les étapes de chaque pngtmment lorsque un grand nombre de
projets sont a gérer en parallele. Actuellemerteagestion se fait uniguement sur la base des
plans de charges édités sur le calendrier. Nouwopigons, apres I'avoir consulté et essayé
avec I'équipe de dirigeants d'utiliser Microsofolct. Le logiciel permet de faire les rappels
des moments clés de restitutions et d’établir um sie I'avancement précis de chaque projet.
Le logiciel peut enfin étre mis en réseau, doncager le suivi de plusieurs utilisateurs. Un
exemple de planning de projet établi sur Microsutiject est mis en Annexe 5.

i) Eormation des évaluateurs

Les évaluateurs qui auront a gérer les entretienedt s’assurer qu’ils maitrisent bien le
processus puisqu’un échec lors des premiers assdisait en péril la 1égitimité du systéme
entier. Les dirigeants doivent donc s’auto-formgisgormer toutes les personnes qui auront a
mener les entretiens d’évaluation. Il faut préwzins ce cadre des séances de jeux de réles,
bien entendu, a faire a I'insu des personnes aiéxgbour ne pas perturber leurs futurs
comportements lors des entretiens.

C. Une période transitoire

i) Une évaluation « état Zéro »

Puisque le systeme se mettra pour la premiereefofdace, il faut faire une premiere
évaluation pour pouvoir positionner les différecwmsultants dans la nouvelle grille.
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Effectivement, ce processus doit étre déja darmptique participatif, c’est a dire que
'employé aura d’'ores et déja son mot a dire pppoat aux notes obtenues dans les criteres.

i) Période d'essai

Auparavant, la gestion des évaluations ne se fajgaipar les deux directeurs. Dorénavant,

les chargés d’études experts, ainsi que les dinectéétudes seront impliqués dans cette
évaluation, car ils auront a suivre les dossiessath@rgés d’études sous leurs supervisions.

Un tatonnement se fera probablement lors de laiprerpériode : il faut apprendre a bien

gérer les dossiers sous supervision, et a bienliregptableaux d’évaluations.

Il faut d’emblée s’accorder avec tout le persommpa la premiére période sera une période
transitoire, et ceci dans le but de faire accegpdsrmaintenant que le systeme peut encore étre
modifié pour s’améliorer.
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CHAPITRE Il RESULTATS ATTENDUS

L'implantation du systeme d’évaluation par entnetitse a faire bénéficier au cabinet les
avantages tres marqués issus de ce systeme. Geagagprofitent avant tout aux employés,
puis a 'employeur et enfin a I'organisation touatiere.

Section 1. Sur le plan des consultants
L'intérét de la mise en place du systéme d’évaluation vise en premier lieu a se
soucier des employés, donc des consultants. lIs constituent la pierre angulaire de la
performance du cabinet. C'est une ressource fondamentale que les dirigeants

cherchent constamment a développer et a valoriser.
A. Point de repere

L’évaluation permettra au consultant d’avoir une connaissance précise du niveau
guil a atteint. Il aura ainsi une connaissance de son vrai rendement, une
connaissance de la contribution qu’il apporte vraiment a I'organisation ou il fait parti.
De cette connaissance découle un point de repéere a atteindre qui 'amenera a
améliorer ses compétences actuelles compte tenu de celles requises.

L’évaluation ouvrira ainsi au consultant la voie & un processus d’amélioration
continue de ses pratiques d’intervention. Elle lui permettra d’enrichir sa propre
vision de I'exercice de son métier en général et de la gestion de ses missions en
particulier, d’identifier ses points forts et ses points faibles, de repérer les sources
possibles d’amélioration de la conduite de ses missions et les modalités d’utilisation

des outils et des méthodologies.

B. Orientation et réalisation du perfectionnement f utur

L’évaluation est un moyen d’orientation de carriékmsi, dans la mesure ou la grille définit

par avance les requis pour atteindre tel ou tetléch il est possible pour le consultant de se
fixer des challenges, et pourquoi pas, de sauteédeelons s’il en prouve la capacité. Cette
possibilité contribuera a son épanouissement damgravail.

Page 71



C. Amélioration du dialogue avec le supérieur

Par le biais de I'entretien, 'employé a la podgiid’exprimer ses craintes, ses difficultés,
ses insatisfactions, ses désirs d’évolution.

L’évaluation permet de passer progressivement d'alaion empreinte de subjectivité et de
méfiance a une véritable relation professionneileede consultant et sa hiérarchie. En ce
sens, I'évaluation est un vecteur de développesmtete reconnaissance.

Section 2. Sur le plan des dirigeants

Du point de vue des dirigeants, ils peuvent atieidr systeme les avantages suivants :

A. Objectivité de I'évaluation

Le systeme d’évaluation permettra aux dirigeantslidgposer d’un outil de diagnostic et
d’évaluation. Ce systéme d’évaluation les permsittréout de diminuer le taux de
subjectivité et d’arbitraire étant donné que lesigsiéns qu’ils vont prononcer sur les
consultants seront désormais basées sur desr@idfis pt sur I'atteinte de critéres bien
déterminés que les deux parties auront défini ebem

B. Garantie de la transparence de la promotion sala  riale

L'existence du systéme d’évaluation facilitera la rétribution de la performance donc
I'attribution de la promotion. Par son biais, les dirigeants et les consultants peuvent
déterminer nettement si la note qui conditionne I'ascension a un niveau donné a été
atteinte ou non. La promotion deviendra ainsi transparente et objective.

Par ailleurs, la vision participative de ce nouveau systeme d’évaluation, permettra
aux consultants de s’'impliquer pleinement dans la définition de la grille salariale, tout
autant que dans la définition des critéres d’évaluation.

C. Meilleure gestion du potentiel humain

Les résultats de I'évaluation permettront aux dirigeants d’avoir une connaissance
précise de I'état des performances générales des consultants. lls pourront ainsi
définir aisément les plans d'actions adéquats pour pouvoir accentuer leur

développement.
D. Motivation du personnel

Lors de I'entretien d’évaluation, le consultantaaplus conscience gu’il constitue un maillon
important de la firme et que de sa performance m€patierement celle de la firme entiere.
Cela développera en lui un sentiment d’appartenphuseancré qui va donc le motivé a un
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plus haut point. De plus, a I'idée de prétendre@augmentation salariale tous les six mois
au lieu de tous les ans, cette motivation serarerglas intense, la promotion créera un
sentiment de satisfaction qui sera durablementuaoti Le consultant deviendra donc plus
motivé et plus productif.

E. Amélioration des relations et de la compréhensi on avec les

collaborateurs

Le supérieur hiérarchique, par le biais de I'efigretaura I'occasion de mieux connaitre
chacun de ses collaborateurs, de les écoutercatragdérer leurs aspirations professionnelles.

Section 3. Sur le plan de l'organisation tout entie  re

Sur le plan général du cabinet, on attend du systBavaluation trois résultats majeurs :
'assainissement du climat social, I'amélioratianld qualité de la prestation et une gestion
saine des Ressources Humaines.

A. Assainissement du climat social

Sur le plan de I'assainissement du climat sociaktbend du systeme d’évaluation un
dénouement des mésententes et I'établissementtiroat de travail plus favorable.

B. Amélioration de la qualité du travalil

Comme nous l'avons déja souligné dans la premegtos, le systéeme stimulera les
consultants a améliorer leur performance, cela annapact tres bénéfique sur la
compétitivité de I'entreprise et cela lui permetisssi de rayonner son image.

C. GRH saine

La promotion devra devenir plus transparente. Istesge d’évaluation devra notamment
contribuer a I'établissement de programmes de foomg plus opérationnels et correspondant
effectivement aux lacunes identifiées. Il est aipie ces formations deviendront mieux
ciblées, et donc plus efficace.

Vu I'importance de la portée de tous ces résultatgplantation de ce systeme d’évaluation
par entretien serait vraiment tres pertinente pouw.

Cette derniere partie de notre étude a été dorgacoée a la présentation du nouveau systeme
d’évaluation a implanter. Il se base d’'une pant,ue nouvelle grille d’évaluation, différente

de celle utilisée auparavant, et prévoyant de ntas/Biérarchies de postes auxquelles les
consultants peuvent accéder dans leur carrierée Gelle présente aussi les critéres
d’évaluation ainsi que les formules de notatiomdittonnant les promotions. D’autre part, le
systeme préconise aussi la mise en place d’emisdides de I'évaluation. C’est un apport
majeur du nouveau systéme, et visant a assureéreligchange entre les deux parties
concernées, c'est-a-dire les dirigeants et lesuitargs.
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Au-dela du systéeme, nous mettons également en avant I'importance d’'une bonne
organisation afin d’assurer son efficacité : gérer et faire accepter le changement
aupres des acteurs, définir une périodicité, mettre en place des outils de gestion, et

s’accorder sur une période transitoire et un état de départ (« état zéro »).
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CONCLUSION GENERALE

L’évaluation des performances des ressources hesmast fondamentale pour I'entreprise du
fait que sur ces ressources se repose tout sonide@ette évaluation comme nous avons pu
le voir permet de mesurer les performances dealmmtateurs en vue de les améliorer et
surtout en vue d’assurer la performance entiél®dganisation. Elle permet de connaitre
précisément la contribution qu‘ils apportent atéatte des objectifs globaux de I'entreprise
par I'atteinte des objectifs qui les ont été asssgmdividuellement.

Dans la majorité des entreprises, cette évaluateffectue de maniere informelle, a I'insu
des agents. Toutefois, c’est sur cette évaluatiensg basent toutes les décisions concernant
ces agents, et notamment la décision de promadilaniale. Du fait donc que I'évaluation
s’effectue de maniére informelle, ils naissentt@esions entre les évaluateurs et les
collaborateurs. Ces derniers se sentent victim@sggenents arbitraires lorsqu’ils
n'approuvent pas les décisions prises par leurérgups. Il est donc impossible de savoir
exactement celui qui a tort et celui qui a raistam&donné que chacune des deux parties
persiste sur leurs positions. C’est exactemerddeqeie nous avons rencontré au sein de ATW
Consultants Madagascar. La subjectivité de I'éuanagu’elle conduit lui fait connaitre de
sérieux problémes concernant surtout la queseggoramotion salariale, point qui est tres
sensible d’ailleurs au sein de toutes les entregris

Nous avons pu souligner précisément les probléemedi€rencontre de ce fait, comme la
baisse de la motivation de ses consultants résw&linsatisfaction en matiere de
promotion, la difficulté d’intégrer de nouvellesnapétences qui estiment le salaire
insuffisant.

Pour y remédier, il nous faut combler les lacunesybtéme existant cela surtout en matiére
d’objectivité. Nous préconisons ainsi d'implantarsein de ATW, un systeme d’évaluation
des performances objective. Nous estimons asseiter abjectivité en concevant un systeme
léger et efficace basé sur des criteres d’évalnationpréhensibles a tous, et une échelle de
notation simple. Nous avons pu souligner les pastentiels qu’il fallait maitriser pour que
'implantation du systeme soit réussie, notammiangestion psychologique et technique du
changement, les sources des informations pertiseuobequelles I'évaluation devrait se baser.
La différence essentielle réside dans le fait gusoluveau systéme proposé préconise un
entretien d’évaluation entre le supérieur et chat@siconsultants. Nous avons ainsi souligné
les différents points gu’il fallait maitriser lode cette rencontre hiérarchique formelle. Nous
avons souligné en I'occurrence tout ce que 'orraiépréparer pour mener a bien I'entretien,
la structuration de I'entretien proprement dit aose le suivi que les supérieurs doivent
effectuer a la suite de I'entretien.

Nous avons terminé notre étude en soulignant kdteds que le cabinet peut escompter par
la mise en place d'un tel systeme. lls bénéficaaint tout aux consultants. Le systéme
devrait les permettre de gérer au mieux leur aarigavoir un point de repére pour pouvoir
s’améliorer. Les dirigeants quant a eux aurontadésposition un outil de motivation de son
personnel et de garantie de la transparence daldtiafin, le systeme profitera au cabinet
tout entier, en instaurant un climat de travaibiable nécessaire a l'unité de I'équipe et a
I'amélioration de la prestation qui aura un impaes positif sur son image aux yeux de ses
clients et partenaires.

Cette étude nous a permis de mettre en pratiqubédesies que nous avons acquises, mais
elle nous a aussi permis d’apporter notre contiobiau développement d’un cabinet d’études
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gu’'est ATW Consultants Madagascar. Elle permetjedaiment a tous les dirigeants d’étre
conscient de la nécessité de la conduite d’'unaiétiah formelle au sein de I'entreprise.
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Annexe 1 : Notion d’homme — jour consultant

L'«homme-jour» est l'unité de temps utilisé par le consultant pour mesurer
limportance du travail qu'il aura a réaliser. Le nombre d’homme-jour équivaut au
nombre de jour ou il intervient. C’est le nombre d’homme-jours qu’on facture au client
guelle que soit la durée exacte calendaire de I'étude.

Pour illustrer notre explication, voici un tablegwi nous montre un exemple de planning de
travail de traitement d’'une étude. Il fait ressdginombre d’homme-jour ainsi que le nombre
de jours calendaires nécessaires pour I'effectuer.

Exemple de planning de travail
(En hommes - jour et en jours calendaires)

PLANNING DU TRAVAIL HOMME-JOUR | CALENDRIER
(HJ)

Préparer un questionnaire 0.5+0 .5 0.5

(cas de deux consultants pour une demi- journéeucha

Envoyer les enquéteurs 0 7

(il n’y a pas d’intervention de consultants dond=H)

Faire la saisie 0 2

(il n’y a pas d’intervention de consultants dond=H)

Faire un traitement statistique 2 2

(une personne pour 2jours)

Elaborer le rapport 6 6

(un consultant pour 6jours)

Total 9 HJ 17 .5jours

Source : ATW Consultants Madagascar

Dans cet exemple, on va facturer 9HJ de travailiaat méme si I'étude nécessite 17,5 jours
calendaires au total.

Il faut souligner que le nombre d’homme-jour n’pas forcément inférieur a la durée
calendaire de I'étude ; il peut y étre égal ou méo@erieur quand I'étude demande une
intervention simultanée de plusieurs consultards.eRemple, trois consultants qui travaillent
en méme temps valent 3 HJ, pour une journée cailende travail.



Annexe 2 : Glossaire des études de marché

Etudes :ensemble des activités qui comprennent une cellBatématique et objective ainsi
gu’une analyse des informations appropriées padentification et la solution de tout
probleme d’ordre marketing, économique ou social] goncerne des entreprises
commerciales, des acteurs de la vie politique cucddectivites.

» Etude gualitative
Etude qualitative : étude qui a vocation a explorer un secteur ourabl@me et a formuler
des hypotheses et a comprendre des motivatioress&llonde sur une analyse en profondeur
du discours des interviewés et porte souvent sé@chantillon restreint qui n’a pas besoin
d’étre représentatif.

Termes clés :

Appels mystéres :appels téléphoniques qui permettent a une endeedeg mesurer la qualité
de I'accueil réserveé par ses services a ses ¢ligsms que ces services n'aient été au préalable
informé de cette action. L'enquéteur se fait papser un client. Le principe est le méme
pour les visites mysteres (qualité d’accueil syrdent de vente).

Attitude : disposition favorable ou défavorable a I'égardndmoduit, d’'un service ou d’'une
organisation, qui résulte de I'ensemble des comyesale la personnalité.

Comportement: ce que font ou ont fait les individus.

Entretien : méthode de recueil des informations au travers dezhange avec une ou
plusieurs personnes, structuré de maniére plusadsndirective, accompagné de relances
visant a susciter I'expression des participantsdiceours recueilli fera I'objet d’'une analyse.
Groupe (réunion de) :technique d’étude qualitative consistant a anideefagcon semi-
directive la discussion d’'un groupe de personnesisithéme ou un produit.

Opinion : avis, sentiment, jugement sur des faits ou desages.

Panel : échantillon recruté sur une certaine durée, pdndgquelle il est interrogé plusieurs
fois sur des variables identiques. Le panel mematent en lumiére les évolutions de
comportements sur les mémes individus.

Projectives (techniques) techniques destinées a faire verbaliser par Fitevé les attitudes
gu’il ne veut ou ne peut pas exprimer consciemroarion, en réponse a des questions
diverses.

Verbatim : retranscription de ce que les interviewés ont dit.

» Etude guantitative
Etude quantitative : étude qui vise a quantifier des attitudes ou desportements, et a
mesurer les variables dont ils dépendent, et a aoenp.... Elle est réalisée sur un échantillon
représentatif afin que les résultats puissentg&ngralisés a la population étudiée.

Termes clés :

Baromeétre : étude destinée a suivre dans le temps des indisageudes marchés, des
entreprises, des marques, des produits et desagrtille est réalisée a des intervalles
réguliers, dans les mémes conditions méthodologiqreequi permet des comparaisons d’une
période a une autre. Par exemple, un barometreagénest une étude qui permet des suivre
dans le temps des indicateurs sur I'image d’'unytpd’'un service, d’'une marque ou d’'une
entreprise.

Etude ad hoc :étude spécifique congue et réalisée pour répandre question ou a une
problématique précise soulevée par le client.



Omnibus : mode de recueil quantitatif dans lequel seul Egtthion de personnes a
interroger est défini a 'avance et ou chaque pigdint peut poser les questions de son choix.
Positionnement :définit la maniere dont on souhaite que le prosoit percu par rapport
aux produits concurrents en fonction des difféerentsres du marche.

Questionnaire: ensemble de questions soumises aux personne®g#es dans le cadre
d’'une étude quantitative.

Sondage :enquéte sur échantillon représentatif de la pdjpnigtudiée.

Terrain : ensemble des opérations concourant au recueihfbemations de I'étude et
organisant le travail des enquéteurs.

Typologie : méthode statistique par laquelle on rassembléndesdus similaires dans des
groupes distincts les uns des autres.

Etude d’'impact : étude visant a mesurer I'effet de la communication

Annonceur : au sens restrictif désigne I'entreprise qui acletespaces publicitaires. C'est
toute entreprise, collectivité ou organisme reaatiaux différentes techniques de
communication et de marketing pour promouvoir Samété, ses produits ou son métier.
Audience: ensemble de consommateurs d’un support de prasse, télévision ou cinéma
et susceptibles a ce titre d’étre exposés a unageguublicitaire.

Bilan de campagne mesure de l'efficacité d’'une campagne publicitgiae rapport aux
objectifs de communication.

Pige publicitaire : relevé systématique des insertions publicitaiessdes differents médias
pour connaitre I'importance et la structure desgetsl publicitaires de la concurrence.
Post-test :évaluation, apres investissements, des effeteediampagne publicitaire ou
promotionnelle.

Pré-test: ensemble de techniques destinées a controletdande la communication d’'un
message avant sa diffusion.

Tracking publicitaire : analyse dynamique de la communication d’'une maetjge son
incidence sur les attitudes et comportements desoroemateurs. A la différence d’'un post-
test, il s’agit d’'une étude réalisée sur le lomge sur un ensemble d’actions de
communication et pas seulement sur les effets inat®d’'une campagne publicitaire.

Autres termes spécifigues aux études de marchés

Brief : cahier de charges, formulation, écrite ou orals,idrmations qu’il convient de
rechercher pour résoudre un probleme marketing.

Banque ou base de donnéesnsemble d’informations organisées par themaaisbhs et
susceptibles d’étre consultées a la demande.

Datamining : exploitation des informations contenues dans @se lole données a des fins
marketing et commerciales.

Elasticité prix : mesure de la réponse des acheteurs a un changenenmt.

Géomarketing : technique d’approche du consommateur qui se fendane analyse des
territoires, a partir de la connaissance des aaiatijues de leur population, des marchés et
des zones de chalandise.

Mapping : représentation graphique issue de I'analyse daeéks) d'un univers de produits
ou de margues concurrentes qui se positionnerdrariéon de deux axes croisés.
Segmentation :découpage d’'une population en fonction d'un owsiglurs criteres
géographiques, socio-démographiques, comportementau

Sémiologie: discipline d’études consistant a décoder lesesigt les symboles émis par les
marchés, les entreprises et les marques et a éltediesens.




Test d’acceptabilité: vise a assurer que les caractéristiques d’'un firathns des conditions
d’utilisation aussi voisines possible de la réalit@rrespondent aux attentes de la clientele,
indépendamment de son prix et des modalités derseercialisation.

Trade-off : méthode dans laquelle on cherche a déterminemig@imis de I'acheteur entre
ses divers criteres de décisions.

(Source : VEGA Marie-Pierré,e Guide des sociétés d’étudParis, Les éditions du
management, 2001, pages 25-29.)



Annexe 3 : Catégories et classifications profession nelles prévues par le Code

de travail

(Source : Nelly Rakotobe Ralambondrainy, « Lestiela individuelles de travail »,
Jurid’ika, 2006, Page 82-84.)

Le législateur a établi une liste des emplois ewtion de la qualification professionnelle
dans chaque branche d’activités et a établi unaiciée de ces emplois.
Les différentes branches d'activités :
Les diverses branches d’activités qui ont été énéesépar des arrétes tres anciens dans le
secteur privé, en ce qui concerne la qualificafimfessionnelle, sont les suivantes :

— Dans les différentes branches d’activités : ar2#8 IGT, 5 fév. 1954 ;

— Agriculture : arr. n° 407 IGT, du 7 nov. 1957 ;

— Batiments, travaux publics : arr. n°550 IGT, 1@rs1954 ;

— Boulangeries, patisseries : arr. n° 689 IGT, 23s1&54 ;

— Bureaux, commerce, comptabilité : arr. n°552 1GT pdars 1953 ;

— Cordonneries mécaniques, tanneries, etc. : aB90IGT, 23 mars 1954 ;

— Energie électrique, eau : arr. n° 2802 IGT, 13 d866 ;

— Gens de maison : arr. n° 551 IGT, 10 mars 1954 ;

— Industries graphiques : arr. n° 0045 VP/TR ; 13jdr®59 ;

— Industries Hételieres : arr. n° 687 IGT, 23 mar54.9

— Métallurgie, travail des métaux : arr. n°554 IGT,rhars 1954 ;

— Mines : arr. n° 1352 IGT, 30 juin1954 ;

— Rizeries, minoteries, etc. : arr. n° 406 IGT, 7 .nR57 ;

— Sucreries, raffineries, distilleries : arr. n° 2803T, 13 déc.1956 ;

— Textile : arr. n° 1891 IGT, 16 aodt 1955 ;

— Transports : arr. n° 686 IGT, 23 mars 1954 ;

Classement des emplois par catégories professiesnel

Dans ces différentes branches d’activités, les eisipht été classés par catégories, d’'ou les
dénominations de « catégories professionnellede etassifications professionnelles ». Un
travailleur déterminé devra nécessairement, entifimde sa qualification, étre classé dans
une catégorie professionnelle déterminée.

Quelles sont ces différentes catégories professiaiies ?

La loi ainsi que la pratique professionnelle éssaint, d’abord, une premiére distinction

entre trois groupesles ouvriers, les employés et les cadres.

L’'ouvrier est celui qui exerce un travail manuel, qui prpad a I'exécution matérielle des
travaux industriels ou de fabrication, de transfation..., alors que

I'employé collabore a I'administration de I'employeur (paeeple un comptable).

A lintérieur de chaque groupe, il y a une classifion des différents emplois en fonction des
diverses qualifications. Il y a une correspondgrardaite entre les catégories professionnelles
des ouvriers et des employés. Ces catégoriesesntiivantes :

I Il 1] v \Y,




Ouvriers M1 M2 OSs1 0S2 OS3 OPl1A OP1B OPRA OR2B

Employés 1A 1B 2A 2B 3A 3B 4A 4B S5A

5B

On peut regrouper les différentes catégories psaiasaelles de la fagon suivante :

I- Au bas de I'échelle : les manceuvres ordinairesetsonnel subalterne : les employés sans
gualification, exécutant des travaux élémentaitesigeant aucune connaissance technique
(ex : planton, manceuvre).

lI- Ouvriers spécialisés et personnel ayant des cesanraies professionnelles et une
expérience du métier. (ex : dactylo, ouvrier expérité).

llI- Ouvriers et travailleurs trés qualifiés, persormgnt une formation professionnelle
approfondie (ex : comptable, ouvrier ayant reusasexamen professionnel, capable de diriger
une équipe de cinq travailleurs).

IV- Agent de maitrise, chef de chantier, personnedgutent des qualités de chef (ex : chef
magasinier, chef d’ateliers, ...).

V- Le personnel cadre : hautement qualifié/ exerceentain pouvoir sur les autres
travailleurs (ex : ingénieur, directeur technigt@dministratif). Avant 1974, ce dernier
groupe constituait la classification hors catéggriEnomination qui n’a plus été reprise par
la suite.

La catégorie professionnelle du travailleur est tn@portante : en effet, sa classification dans
tel emploi détermine le genre de travail que I'eoyplir devra lui confier et qu’il devra
exécuter. A chaque catégorie professionnelle goores un salaire déterminé. La catégorie
professionnelle influe également sur la cessatiotravail, pour la détermination du préavis
et des dommages-intéréts pour licenciement abusif.

Vi
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Annexe 4 : Fiche de suivi d’'un projet

DOSSIER :
Client : e-mail :
Contact client : N°tel :
Planning Début A rapport |2°rapport |Rapport Rapport Approbation
d’activité¢ | d’activité | préliminaire| final rapport final
Montant du contrat : HT : TTC:
Facturation| Taux
Echéance
Montant HT
Montant TVA
Montant TTC
N° facture
Date et envoi facture
Situation
Etat

Commentaires :

vii



t

|ec

ing sur Microsoft Proj

Exemple de plann

Annexe 5

LM 1405 1 i abeg

| afieg

auos poud poddes np uooepay Gl
EENET gl

FOUBITYOD BP B0 13 JUBWIPEL | 21
BslEg al

F|gaue] 1)

UIBIIS] 3P JUSWEIUET +l

sinaEnbua Buyag 21

uub 3p uonEplEN 13 353YILEE Ao Buyang Tl
aeuuolsanb ap uolEI0gEg Ll
srEmUEnD [ g

BINIONJIS B 310U 3UNP JUS WA SS) qEg i
35A|BUE 12 W3 WAYE | g

Ed g a5y 4

SUBIAIILE JUBWEIUET 9

sasiEads sunalgnbua Buyaug G
TEMBUED NP UOHEIWIPO Y +

U3 2 3| SRME UOIE PIEA, £

SENIUED S8 UONEIE dalg T

BrENEMD | )

e ] as[alr[we ol s[A T als[AL W] a slA[ e gl s[ALrT A r
AON 8T GOMON LT GOMON G0A0N 20 S0R0 LE S0R0FE §0%0 1] S0R00L §0%0 20| 50 955 4z 50 93] BUIELE| 8P WON| LM

[ [ e | emeen @818 [a]v [<]

uone|nis sutuueld - 13aloid Yososay fw

viii



BIBLIOGRAPHIE

Ouvrages :

AUBIN Nadia,Comment évaluer son collaborateur? Une compétessentielle pour
le managerParis, Les éditions d’organisatiorf,&lition, 2004, 255 pages.

BACAL Robert,Améliorer les performances de son équipearis, Maxima, 2004, 270
pages.

BOTTIN Christian,Diagnostic et changement, l'intervention des cat@sus dans les
organisations Paris, Les éditions d’organisation, 1991, 240esag

CAUDEN Joél,Gestion des Ressources Humajriearis, Berger-Levrault, 1988, 250
pages.

COLLOMB BertrandLe Management des Hommesris, Les éditions d’organisation,
2000, 300 pages.

DIVERREZ JeanPolitique et techniques de direction du personRalis, Entreprise
Moderne d’Edition, 8e édition, 1983, 200 pages.

IRIBARNE Patrick,Les tableaux de bord de la performanParis, Dunod, 2003, 155
pages.

LOUBET Daniel,le Management du savoir-faire dans I'entrepriBaris, Les éditions
d’organisation, 1992, 147 pages.

MAGAKIAN Jean-Louis et alii50 fiches pour comprendre la gestion stratégigue de
Ressources HumaineRaris, Bréal, 2003, 190 pages.

MARTORY Bernard et CROZET Daniggestion des ressources humairfearis,
Nathan, 3e édition, 1988, 255 pages.

MERCIER Jean-PierréMlesurer et développer les performances, la cléutbeés de
I'entreprise moderneMontréal, Les éditions Quebecor, 2003, 155 pages.

MONNIE Roger,De I'évaluation du personnel au bilan annuhris, Les éditions
d’organisation, 1986, 150 pages.

PERETTI Jean-MarieRessources HumaineRaris, Vuibert, 5e édition, 1999, 590
pages.

PETIT André et aliiGestion stratégique et opérationnelle des ress@incenaines
Montréal, Editions Gaétan Morin, 1993, 780 pages.

iX



PEREZ Yves AndréPratique du conseil en entreprise, le grand guidentétier
consultant Paris, Maxima, 2004, 422 pages.

PLANE Jean-Michell.a gestion des ressources humajriearis, Flammarion, 2000,
127 pages.

RAKOTOBE Ralambondrainy Nelly,es relations individuelles de travailurid'ika,
2006, 329 pages.

TEBOUL Jacqued,’entretien d’évaluationParis, Dunod, 3e édition, 2005, 151 pages.

VEGA Marie-PierreLe Guide des sociétés d’étudPsiris, Les éditions du
management, 2001, 480 pages.

ZARAFIAN Philippe, Objectif compétence, pour une nouvelle logidReris, Editions
Liaisons, 1999, 230 pages.

cours :

Madame ANDRIANALY Saholiarimanand)anagement4e année Organisation, 2005.

Madame ANDRIANALY Saholiarimanan@rganisation de I'entrepriselere année,
2002.

Monsieur RAHAJAHARIZAKA RichardGestion des Ressources Humajrksannée,
2005.

Monsieur RAJAONARISOA Yves, Monsieur ANDRIANALY Daret Madame
ANDREAS Iréne Marketing | et II, 11, 2002,2003, 2004.

Monsieur RAKOTOSALAMA ClementQrganisation I 4e année Organisation, 2005.
Madame RAVALITERA Faraso&ntreprenariat et Gestion de Projete année, 2005.

Monsieur RAZAFINDRAMBOA TantelyDroit social, 3e année, 2004.

Rapports d’études et documents sur ATW Consultantdadagascar :

ATW CONSULTANTS MadagascaRéférenceganvier 2005, 10 pages.

ATW CONSULTANTS Madagascar, divers rapports d’égitexemple : &Jsages &
Attitudes — Images & satisfaction sur le marché&tddions pétroliers, Décembre
2005, 69 pages.)



Articles de journaux :

ATW Consultants MadagascarSendage : Le moral des habitants du grand Tana en
décembre 2005, in Les Nouvelles, 19 janvier 2006, page 5.

Rohama, {Registre du commerce et des sociétés : les usagtsfaits des services.
Etude menée par ATW Consultants Madagascam Le Quotidien ; 29 avril 20086,
page 4.

Sites Internet :
www.atw-mada.com site web de ATW Consultants Madagascar
www.indicerh.net site web de la sociétadice RH sur les Ressources Humaines
www.jmrr.com site web de la société ManageAp, sur le Managesregenéral et la
gestion des ressources humaines en particulier.
www.lexpansion.comsite web de I'Expansion
www.management.journaldunet.cosite web d’'informations sur le management

Xi



TABLE DES MATIERES

REMERCIEMENTS

LISTE DES ABREVIATIONS
LISTE DES TABLEAUX
LISTE DES FIGURES

INTRODUCTION GENERALE ... e, 1
Partie | Cadre général de I'€tUde.........coovvviiiiiiiiies e 3
Chapitre | Présentation de ATW Consultants Madagascar........  ....cccoeee..... 5
Section 1. Présentation de I'e€ntrepriSe........cocoeiiiiiiiiiiiiiiiiiinees 5
N o 1Y/ (= 1SR 5

B. Historique et @VOIULION.........ooeeiiiiiiie e e e e e e eaaaees 7
Section 2. La structure organisationnelle ... 9
SECHON 3. RESSOUICES ...ttt e ettt e e e e e e e e errea s 11
A. ReSSoUrces fINANCIEIES .........cuuuuiiiiie e eaeeaeaeees 11

B. Ressources materielles............ceiiieieiiiiiiiiiie e 11

C. RESSOUICES NUMAINES .....uviiiei e 11
Section 4. ClientS €t CONCUIMTENTS......ccoeiiiiiiiiiiiie et 12
AL LS ClIBNTS .. eaeee 12

B.  LES CONCUITENTS. ....iiiiiieiiie ettt e e et e e e eaas 12
Chapitre Il Les consultants, personnel clé du cabinet.........  ......ccciieni, 14
Section 1. Généralités sur la CoNSUItanCe ..........ccccevviiiiiiiiiiiiies 14
A, TermMINOIOGIE ... e et e e e e e eeeene 14

B. Les intéréts majeurs de faire appel aux consultants ........................... 15

C. Fonctionnement d’'un cabinet d’études.........ccccevviiiiii e, 15
Section 2. Les consultants de ATW Consultants Madagascar .................... 16
A. Domaines d’appart@nance ..........ccooeeeeeeiieiiiiiiiieae e eeeeeee 16

B. Qualifications et formation..............ccoeeiiiiiiii i, 16



C. Fonction et responsabilitesS............cuuuiiiiiiie i 16

Section 3. Le projet d’étUde.........uuuuuiiiiiiiiiiii e 17
A, NOLION & € PrOJEL 3 ..uuiiiei it eeet e e e e e eeeeee 17
B. Le processus d’UN PrOJEL........uuuuuiieeeeeeeeieiiiiiiee e e e eeeeeeesetnnaseeeeseeeennnnes 17

) I = W o] 0] o1 1< o o P 17
i) Laréalisationde l'étude............cooeeeiiiii 18

iii) Le traitement statistique des données et la rédaction du rapport. 20

iv) La restitution des résultats obtenus auprés du client................... 20
Chapitre I Contexte théorigue de [I'étude: L’appréciation des
performances des Ressources HumMaines ..............  coooeeiiiiiiiii i, 23

Section 1. Les grands principes de I'évaluation du personnel..................... 23
A. Définition et objectifs de I'évaluation du personnel.................cccevveeene 23
B. L’importance fondamentale de I'évaluation du personnel ................... 24
C. La situation de I'évaluation du personnel dans les entreprises........ 24

Section 2. Le systeme d’évaluation des Ressources Humaines ................. 25
A. Définition et objectifs du systéme d’évaluation..............cccceeeeeevrieennnns 25

T 1= 1111 o o P 25

) ODJECHTS. .. 26

B. Caractéristiques du systéme d’évaluation..............cccevvviieeeeeeeiiiiennnn, 26
C. L'implantation du systéme d’évaluation dans I'entreprise................ 27
D. Les difféerentes méthodes d’évaluation du personnel....................... 27

1)  Le clasSement Par raNg .......ooooeeeeeeiiiiiiiiae e et 27

i) L’évaluation QUVEIE ........ccoeeieiiieeieeeeeeeeee e 28

iii) Les INCIAENtS CrtIQUES......cceeeeeeeeeeiie e e e e e 28

iv) L’'aSSESSMENT CENTEN ...uuuiiiieeeeeeeeeeice e e e e e e e s 28

V) L’@valuation 360°........uuuuuueeieiiiiiiriiiiiins coinnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn 29

Vi) L'entretien iNdiVIdUE! ...........oooiiiiiii e 30

Section 3. L’entretien d’@valuation..............cccooiiiiiiiees 30
A. Définition et objectifs de I'entretien d’évaluation.....................cceeveenene 30

) TR 1= 1111 o o P 30

) ODJECHTS. . 31

B. Les vertus de I'entretien d’évaluation .............oeeeeeeeeeeeioeeeeeeeeaeee . 31



i) L’entretien d’évaluation : un outil de communication inter-hiérarchique
31

i) L’entretien d’évaluation : un outil de management des Ressources

HUMBINES. .. s 32
iii) L’entretien d’évaluation : un outil d’action ................ccceevvvvvvvnnnnnnn. 32
Partie Il Analyse de la situation actuelle et positionnement des

problemes 34

Chapitre |  Descriptif de I'eXiStant.........ccccceviiiiiiies ceveeeeeieeccee e 36
Section 1. Description de la matiére a évaluer...........cccccceeeveeeeeeeveeeiiiinnnn. 36
A. Caractéristiques du travail intellectuel...............uvvvvveieiiiiiiiiiiieiieneenne. 36
B. La qualité du consultant en tant qu’'« eXPert »..............eeeeeeeeeeeeeeeeeennne. 36
Section 2. Mode d’éValuation ..............cccooiiiimmiiiii e 36
A. Une grille salariale pour fondation...............ccccoeeiieeiiiiiiiiiiiiie e 36

i)  Une liste de catégories de POSteS........ccceeeeeiiiiiiiiieeeeee 37

ii) Des points de base pour établir le salaire correspondant................ 37

iii) Les catégories correspondantes aux consultants ........................ 37

a) - Consultants juniors (niveau CS1 @ CS5)....cccceeevvvvviiiiiiiiiineeeeee, 38

b) - Consultants seniors (niveau CS6 a CS8).......ccceeeeeeeeevvieiininnnnnnn. 38

c) -Consultants experts (niveau CS9 a CS12) .......ccoovvvvriviiieeeeeennnn. 38

d) -Directeurs d’études (niveau CS13 a CS15)......ccevvvvvrvvvrciieeeeennnn. 38

B. Une évaluation informelle comme pratique ...........cooeevviiiiiieeeeeeeeeennns 40
Chapitre I Symptémes de malaises par rapport au systeme actuel  ........ 41
Section 1. Difficultés a intégrer de nouvelles compétences ............cccceeunnee 41
A. Insuffisance du salaire de départ .........cceevviiiiiii e e eeieecee e 41

i) Cas des nouveaux sortants d’Universite .............ccceeeeeeeeeeeeeeeeiiinnnnnn. 41

ii) Cas de recrutés ayant déja travaillés ailleurs ...............cccoeeeeeee. 41

B. Incertitude de I'évolution fULUre ..............evvviviiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeee 41
C. Refus d’'intégration du cabinet apres I'essai ........cccceeeeeeeeevevviivnnnnnnn. 42
Section 2. Malaises entre les employés et les dirigeants..............ccccevvvnnnn. 42
A. Demandes de réévaluations de salaires initiées par les employeés...... 42
B. Incompréhension sur les décisions de promotions....................eeeeeeee.. 42

C. Démotivation du Personnel...............eueeviveviiiiiiieeiiiiiiieeieieeeieeeeeeeeeeen 42



D. PreSSioN CONTINUE .......eiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee ettt eeeeeeeeees 43
Chapitre Il Analyse et orientations sur les améliorations a app orter...... 44

SECHON L. OIS e 44

A. Existence d'une relativité de performance entre les niveaux

1T=T = Lol ] (o[0T P 44
B. Légeéreté du systeme d’évaluation................eeeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 44
Section 2. FaIbIESSES ... 45
A. Au niveau des criteres d’évaluation................eeeeeeeieeiiiiieiiiieeiiieiieeeeeeee. 45
B. Au niveau des fiches d’évaluation ..................eeeeeeeiiiiiiieiieiiiiiiieeeeeeeeeee 45
C. Au niveau de la formulation d’objectifs .............cceeviiiiiiiin, 45
D. Au niveau de la périodicité de I'évaluation..............ccccceeeeeeeieennnnnn. 45

Section 3. Recommandations d’améliorations pour le nouveau systeme.... 46

Partie IlI Présentation de la solution a mettre en place..... ......ccccvvvinnnnnnn. 48
Chapitre |  La grille d'évaluation .........ccccccccvvviiiiiies i, 50
Section 1. Présentation des hi€rarChies..........ccccoceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 50
A, LES STAQIAINES ...ceeeeeiiiiiee ettt e e e e e e e aaana 50

B. Leschargés d’études..........oouuuiiiiiiiieeiiiceci e 51

C. Les directeurs d’EtUAES. ........uviiiiiiieiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeee e 51

D. Les directeurs généraux (Ou encore ManNager)............eeeeeeeeeeeeeeeeeee 52
Section 2. La définition desS CrLEreS. ..........uuuuumumimmiiiiee 54
A. Les critéres sur les aptitudes personnelles ..........ccccvvvvviciiiii i ieeeeeennnns 54

B. Les critéres sur les compétences techniques..............eevvvvveeeeeveeeeeennee. 55

i) Les compétences techniques d’ordre général..................ooeeeeee. 55

i) Les compétences techniques liées aux méthodologies................... 56

a) Liées aux études quantitativesS..........ccovvevvviviiiieeeeeeeeeeeiie e 56

b) Liées aux études qualitatiVeS ...........cevveeveeiiieiieiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee 56

C. Les critéres sur la capacité d’encadrement ..........cccoeeeeeeiiiiiiiiinnnnnnn. 57
Section 3. Principes de notation des CHEresS .........cccvvvvvvviiieieeeeeeeeeriiienn 59
A. La définition de I'échelle de notation ................ceevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 59

B. Définition des coefficients d'importance ............cccceevveevvvviiiieeeeeeeeeeenns 62

C. Les notes a obtenir par €chelon ................eevvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee, 62



i)  Définition des notes disqualifiantes pour chaque groupe hiérarchique

63
ii)  Définition des notes minimales des échelons.............ccccceeeeei. 63
Chapitre Il Le processus d'évaluation ..........ccccccevvieiis cevvvviiiiiiiee e e eeeeeeennnns 65
Section 1. Le processus de collecte d’'informations...........ccccoeeeevvveeiiivnnnnnnn. 65
A. Lesfiches de suivi des GtUdES ...........cevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 65
B. Lagrille de notation remplie ..o 65
Section 2. L’entretien d’@valuation..............cccooiiiiiees 66
A. Préparation de 'entreti€n .........vveiiee i e e 66
i)  Fréquence des entretiens........cccooeeeeieeiii 66
i) Préparation ... 66
B. Structuration de 'entretien .............eeeeieieeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 67
) I IR =W = o [ == P 67
i)  Phases de I'entretien .........coooi oo 67
i) SUIVIi de Pentretien.......cooo i 68
Section 3. Lamise en place du SYStEME ........ccoevieeiiiiiveiiiiiiee e 68
A. La gestion du changement (psychologique et technique) ................... 68

B. Les implantations techniqgues complémentaires pour la mise en place

[0 [T S}V =] 0 1= 69

i)  Implantation d’'un outil de gestion de projet ........cccceeeeeeeeevveeiiiinnnnnnn. 69

i) Formation des évaluateurs ..............ouviiiiiiiciieceeee e 69

C. Une PEriode tranSItOINe ..........uvvveeieiieiiiieiiieiiieeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 69

i) Une évaluation « état ZE&ro » ......ccceeeeeiiiiiiii 69

) I =T oo (e I o T TS T 70
Chapitre lll  Reésultats attendus ............ceviiiiiiiiiiiiiiis ceeeeeeeeeeeere e e e e eeeeenns 71
Section 1. Sur le plan des conSultants ...........ccoooveeeiiiiiiiiiiiine e 71
y N 0T | W e [ 1T oL = TP 71
B. Orientation et réalisation du perfectionnement futur............................ 71
C. Ameélioration du dialogue avec le SUpérieur..........cccccceeeeeeeeeeeeeenennns 72
Section 2.  Sur le plan des dirigeants.............cceeviiieeiiieeeiiiiee e 72
A. Obijectivité de 'évaluation................eeeveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 72
B. Garantie de la transparence de la promotion salariale........................ 72

C. Meilleure gestion du potentiel humain ..........cccccceeeiiei v, 72



D. Motivation du PersONNEel...........coovviiiiiiiiiie e e 72

E. Amélioration des relations et de la compréhension avec les

[o0]|F= 0 Jo ] = L]0 | £ PUTP 73
Section 3. Sur le plan de I'organisation tout entiere ...........cccceeeevvveevevvnnnnnnn. 73
A. Assainissement du climat social.............ooouuiiiiii i 73
B. Amélioration de la qualité du travail ................eeveeeeiiiiiiieiiiiiiiiiiiiieeeeee, 73
C. GRH SAINE ... 73
CONCLUSION GENERALE ..., 75
ANNEXES
BIBLIOGRAPHIE

MCours.com



