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Introduction générale

Les Ressources Humaines constituent aujourd’hui
une fonction essentielle au fonctionnement et au
deéveloppement de toute organisation. Une entreprise
peut disposer de capitaux importants, de machines
modernes, de technologies performantes, de
batiments adaptes et de systemes informatiques
sophistiqués ; sans femmes et hommes compétents,
organis¢s, motives et correctement accompagnes, ces
ressources ne peuvent pas produire durablement les
résultats attendus.



La fonction Ressources Humaines ne consiste donc
pas uniquement a recruter des salariés, préparer des
documents administratifs ou gérer les congés. Elle
englobe un ensemble beaucoup plus vaste de
responsabilités liées a ’organisation du travail, a
I’administration du personnel, au recrutement, a
I’intégration, a la formation, au développement des
compétences, a 1’évaluation de la performance, a la
rémuneration, aux relations sociales, a la prévention
des risques humains et professionnels, a la conformite
et a ’accompagnement de la stratégie de 1’entreprise.

Dans une organisation moderne, le service RH se
trouve au croisement de nombreuses fonctions. Il
travaille avec la Direction Générale pour comprendre
les orientations stratégiques et anticiper les besoins en
personnel. Il collabore avec la Production pour
assurer la disponibilité des compétences nécessaires
aux activites industrielles. Il travaille avec la
Logistique pour organiser les ressources nécessaires
au transport, au stockage, a la préparation des
commandes et aux opérations de terrain. Il ¢change
avec la Finance concernant la masse salariale, les
budgets et les cotts. Il coopere avec le service HSE
pour 1’accueil sé€curité, la formation, la prévention des
risques et le suivi des situations pouvant avoir des
conséquences humaines ou professionnelles. Il
travaille également avec la Qualité, la Maintenance,
les Achats, I’Informatique et les différents
responsables operationnels.



Cette position transversale explique pourquoi le
professionnel RH doit posséder une vision globale de
I’entreprise.

Un bon professionnel RH doit comprendre les
personnes, mais ¢galement comprendre
I’organisation. Il doit savoir lire une fiche de poste,
analyser un besoin de recrutement, conduire un
entretien, vérifier des compeétences, constituer un
dossier salarié, suivre les absences, participer a la
préparation de la paie, analyser un indicateur,
préparer une formation, gérer une situation
conflictuelle, respecter la confidentialité et
communiquer avec différents niveaux hi¢rarchiques.

I1 doit également savoir distinguer les responsabilités
de chaque acteur. Le RH n’est pas systématiquement
le décideur final. Le manager opérationnel possede
une connaissance approfondie du metier. La Direction
prend certaines decisions stratégiques. La Finance
contréle les dimensions budgétaires. Le service
juridique intervient lorsque la situation nécessite une
analyse juridique spécialisée. Le HSE possede ses
propres responsabilités en maticre de sante, sécurité et
environnement. Le role du RH est notamment de
coordonner, s€curiser, accompagner, documenter et
assurer la cohérence des processus relevant de son
périmetre.

Il est également essentiel de distinguer plusieurs
notions souvent confondues.



L’ Administration du Personnel concerne
principalement la gestion administrative de la relation
de travail : dossiers salariés, contrats, absences,
conges, documents, mouvements du personnel, suivi
administratif, archivage et obligations
correspondantes.

La Gestion des Ressources Humaines va plus loin.
Elle comprend notamment le recrutement, la gestion
des compétences, la formation, 1’¢valuation, la
rémunération, les relations sociales et
I’accompagnement des collaborateurs.

Le Développement des Ressources Humaines
s’intéresse davantage a 1I’évolution des compétences,
a la mobilité, aux carrieres, a la gestion des talents, a
la succession, a I’employabilité et a la préparation des
besoins futurs.

La fonction RH moderne doit donc simultanément
gerer le présent et préparer I’avenir.

Le recrutement permet de répondre a un besoin
actuel, mais une politique de compétences permet
d’anticiper les besoins futurs. La formation corrige
certaines insuffisances actuelles, mais elle constitue
¢galement un investissement pour préparer
I’évolution de ’entreprise. L’entretien annuel permet
d’¢évaluer une période passee, mais il doit aussi
permettre de définir les objectifs futurs. Les
indicateurs RH permettent de mesurer une situation,



mais leur véritable intérét apparait lorsqu’ils servent a
prendre de meilleures décisions.

Le professionnel RH doit ainsi passer d’une logique
purement administrative a une logique de maitrise des
processus, d’analyse, d’anticipation et
d’accompagnement.

Une fonction fondée sur des processus

Une gestion RH professionnelle repose sur des
processus clairement définis.

Le recrutement commence par I’identification d’un
besoin. Ce besoin doit €tre analys¢ avant de publier
une annonce. Il faut déterminer pourquoi le poste est
nécessaire, quelles seront ses responsabilités, quelles
compétences sont indispensables, quel niveau
d’expérience est recherché, quelle organisation du
travail est préevue et quelles conditions sont associees
au poste.

Apres cette analyse vient la recherche des candidats,
le tri des CV, la préselection, les entretiens, les
¢ventuels tests, 1’évaluation, la décision et finalement
I’intégration.

Le recrutement ne se termine donc pas a la signature
du contrat. Une personne recrutée mais mal intégrée
peut quitter rapidement 1’entreprise. L’onboarding

devient alors une partie essentielle du processus RH.



Le méme raisonnement s’applique a la formation.
Identifier une formation parce qu’elle est disponible
ne constitue pas nécessairement une bonne pratique.
Il faut d’abord i1dentifier un besoin, déterminer 1’écart
entre les compétences attendues et les compétences
disponibles, définir les objectifs pedagogiques,
choisir une solution adaptée, organiser la formation,
assurer sa tracgabilit€ puis €valuer ses résultats.

Cette logique de processus sera appliquée a
I’ensemble du présent manuel.

Une approche professionnelle et
opérationnelle

RH CHACHA a été concu comme un manuel de
travail.

Chaque grande notion sera abordée selon une logique
pratique permettant au lecteur de comprendre non
seulement ce qu’est une activit¢ RH, mais ¢galement
pourquoi elle existe, comment elle fonctionne, qui
intervient, quels documents sont nécessaires, quels
risques doivent étre maitrisés et quels indicateurs
permettent d’en mesurer I’efficacite.

Pour chaque processus, le lecteur retrouvera
progressivement les ¢léments essentiels : objectif,
definition, role du RH, acteurs concernés, €tapes du
processus, documents utilis€s, points de controle,
indicateurs, erreurs fréquentes, bonnes pratiques et
situations concretes rencontrées en entreprise.



Cette methode doit permettre de transformer les
connaissances théoriques en compétences
professionnelles.

Un candidat a un poste de Chargé RH doit pouvoir
utiliser ce manuel pour préparer un entretien. Un
Assistant RH doit pouvoir comprendre 1’organisation
de son travail. Un Chargé de recrutement doit pouvoir
structurer son processus de recrutement. Un
Responsable RH doit pouvoir utiliser les concepts
pour améliorer ses pratiques. Un ¢tudiant doit pouvoir
comprendre le fonctionnement réel d’un service RH.

Les Ressources Humaines dans le contexte
marocain

La pratique des Ressources Humaines doit €tre
adaptée au contexte de I’entreprise et au cadre
juridique applicable.

Le présent ouvrage accorde une importance
particuliere au contexte professionnel marocain. Les
pratiques RH doivent tenir compte de la 1€¢gislation
sociale marocaine applicable, des obligations de
I’employeur et du salari€, des regles relatives au
contrat de travail, au temps de travail, aux conges, a
la discipline, a la rupture de la relation de travail, a la
protection des données personnelles et aux autres
obligations pertinentes.

Le lecteur doit cependant distinguer clairement une
information pédagogique générale d'un conseil



juridique personnalisé. Les textes Iégislatifs et
réglementaires peuvent évoluer et certaines situations
nécessitent la vérification de la réglementation en
vigueur ou I’intervention d’un professionnel
competent.

L’objectif de ce manuel est donc de fournir une base
professionnelle solide tout en encourageant la
vérification systématique des exigences légales
applicables a chaque situation.

RH et performance de I'entreprise

Une entreprise ne peut pas piloter efficacement ses
ressources humaines uniquement avec des
Impressions.

Les données permettent d’identifier certaines
tendances.

Le taux d’absentéisme peut réveler une difficulté
organisationnelle, sociale ou managériale. Le
turnover peut signaler des problemes de recrutement,
d’intégration, de management, de rémuneration,
d’organisation ou de conditions de travail. Le délai de
recrutement peut montrer une difficulté a attirer
certaines competences. Le colit du recrutement
permet de mesurer 1’effort consacre a I’acquisition
des talents. Les indicateurs de formation permettent
d’analyser les ressources investies dans le
développement des compétences.



Cependant, un indicateur ne doit jamais €tre interpréte
isolément.

Un taux d’absentéisme ¢leve ne signifie pas
automatiquement que les salariés manquent de
motivation. Il peut étre li¢ a des facteurs multiples.
De la méme maniere, un turnover faible n’est pas
toujours synonyme de bonne gestion : une faible
mobilité peut parfois cacher une absence
d’opportunités professionnelles.

Le role du RH consiste donc a collecter les données,
les analyser dans leur contexte et les transformer en
informations utiles a la décision.

RH, management et responsabilité humaine

La fonction RH concerne les personnes, mais elle ne
peut pas fonctionner seule.

Le manager de proximité joue un role majeur dans la
vie quotidienne du salarié. Il donne les instructions
operationnelles, organise le travail, accompagne les
collaborateurs, observe les performances et remonte
certaines difficultés.

Le RH doit créer un cadre permettant a chacun de
connaitre ses responsabilités.

Cette clarification évite de transformer le service RH
en solution automatique a tous les problemes de
I’entreprise.
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Un conflit entre deux collaborateurs peut nécessiter
I’intervention du manager et du RH. Une baisse de
performance peut €tre liée a un manque de
compétence, mais aussi a un probléme d’organisation,
de moyens, d’objectifs ou de management. Une
absence répétee doit etre traitée selon les procédures
applicables et les ¢léments verifiables, sans jugement
précipite.

Le professionnalisme RH repose donc sur les faits, la
documentation, I’¢coute, I’'impartialite, la
confidentialité et le respect du cadre applicable.

L’éthique professionnelle

Le professionnel RH possede acces a des
informations sensibles concernant les salariés :
1dentité, coordonnées, rémunération, contrats,
absences, ¢valuations, sanctions, parcours
professionnels et parfois d’autres données
personnelles.

Cette position impose une responsabilité particuliere.

La confidentialité ne signifie pas seulement ne pas
transmettre une information a une personne
extérieure. Elle signifie ¢galement limiter I’acces aux
informations aux personnes qui ont 1égitimement
besoin de les connaitre dans le cadre de leurs
fonctions.
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Le RH doit éviter le favoritisme, les discriminations,
les conflits d’intéréts, les jugements personnels et les
décisions fondées sur des informations non vérifiées.

La qualite d’un service RH ne se mesure donc pas
uniquement a la rapidité de traitement des dossiers.
Elle se mesure ¢galement a la fiabilité des décisions,
au respect des personnes, a la conformite des
procedures et a la capacité de 1’organisation a créer
un environnement professionnel €équitable et
structure.

La vision de RH CHACHA

RH CHACHA deéfend une vision simple : les
Ressources Humaines doivent étre a la fois humaines,
professionnelles, structurées, mesurables et orientées
vers les besoins réels de I’organisation.

Le RH doit connaitre les personnes, mais ¢galement
les processus.

Il doit comprendre le droit applicable, mais ne pas
réduire son métier au juridique.

Il doit maitriser I’administration, mais ne pas rester
uniquement dans I’administratif.

I1 doit comprendre le recrutement, mais ¢galement
I’intégration et la fid¢lisation.

Il doit connaitre les indicateurs, mais ne pas
remplacer le jugement professionnel par des chiffres.
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Il doit travailler avec les managers sans perdre son
impartialite.

[1 doit accompagner la Direction tout en respectant les
droits et la dignite des collaborateurs.

C’est cette vision globale qui constitue I’esprit de ce
manuel.

RH CHACHA est ainsi congu comme un parcours
allant de I’administration du personnel au
développement des talents, du recrutement a la
fidélisation, de la gestion quotidienne a 1’analyse
stratégique, du dossier individuel au tableau de bord
RH.

L’objectif final n’est pas simplement de connaitre le
vocabulaire des Ressources Humaines. Il est de
comprendre leur fonctionnement réel et de pouvoir
agir professionnellement dans une organisation.

Méthodologie du livre

Chaque chapitre adoptera une approche progressive,
professionnelle et pratique.

Les concepts seront d’abord définis avec précision
afin de construire une base commune. Ils seront
ensuite replaces dans le fonctionnement réel de
I’entreprise. Les responsabilités des differents acteurs
seront identifiées, puis les procédures seront
expliquées etape par €tape.
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Les documents associ€s seront présentés afin de
permettre au lecteur de comprendre la tracabilité
nécessaire aux processus RH. Des exemples
professionnels permettront ensuite de rapprocher la
théorie des situations rencontrées sur le terrain.

Lorsque cela est pertinent, les indicateurs de
performance seront présentes avec leur logique de
calcul et leur interprétation. Une attention particuliere
sera accordée aux erreurs fréquentes, car connaitre ce
qu’il faut €viter est aussi important que connaitre la
bonne méthode.

Les cas pratiques permettront enfin de développer le
raisonnement professionnel du RH face a des
situations concretes.

L’ensemble du manuel suivra donc une logique
constante :

Comprendre — analyser — préparer — exécuter

— controler = documenter — mesurer —
ameéeliorer.

Cette logique constitue I’un des principes
fondamentaux de RH CHACHA.

Conclusion de I'introduction

Les Ressources Humaines ne sont ni uniquement une
fonction administrative ni uniquement une fonction
stratégique. Elles constituent un ensemble de
processus qui relient les personnes, 1’organisation, les
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compétences, la performance, les regles et les
objectifs de I’entreprise.

Maitriser les RH demande donc une comprehension
globale.

Il faut connaitre le recrutement, mais aussi
I’administration du personnel. Il faut comprendre la
formation, mais aussi la gestion des competences. Il
faut connaitre la rémunération, les relations sociales,
les indicateurs, le droit applicable, la digitalisation et
les enjeux humains. Dans 1’industrie, il faut
¢galement comprendre la production, la maintenance,
la logistique, la qualite et le HSE afin de pouvoir
travailler efficacement avec les équipes
operationnelles.

C’est dans cette perspective que RH CHACHA a été
congu.

Un manuel professionnel doit donner au lecteur des
connaissances, mais ¢galement une meéthode de
travail, une capacité d’analyse et une vision réaliste
de ’entreprise.

RH CHACHA — De Padministration du
personnel au développement des talents.
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CHAPITRE 1

COMPRENDRE LA FONCTION RESSOURCES
HUMAINES

La fonction RH au cceur de I'entreprise

Les Ressources Humaines représentent I’ensemble
des politiques, methodes, processus et pratiques
permettant a une organisation d’attirer, recruter,
intégrer, administrer, développer, évaluer, fidéliser et
accompagner les personnes qui contribuent a son
fonctionnement et a sa performance.

Dans une entreprise, les Ressources Humaines ne
doivent pas €tre considérées comme un simple service
chargé de conserver les dossiers des salari¢s. La
fonction RH possede une dimension administrative,
humaine, juridique, organisationnelle, sociale,
financicre et stratégique.

L’entreprise recrute des personnes pour réaliser des
activités. Elle doit ensuite organiser leur travail,
definir leurs responsabilités, leur fournir les moyens
nécessaires, suivre leur présence, développer leurs
compeétences, rémunérer leur contribution, prévenir
les risques, gerer les relations professionnelles et
accompagner leur eévolution.

La fonction RH intervient donc pendant pratiquement
tout le cycle de vie professionnel du salarie.
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Avant I’arrivée du salarié, le RH peut participer a
I’analyse du besoin, a la définition du poste, au
recrutement et a la préparation de 1’embauche.

Lors de son arrivée, 1l intervient dans I’intégration, la
constitution du dossier administratif, la présentation
de ’entreprise et la sensibilisation aux regles internes.

Pendant la relation de travail, il peut gérer ou suivre
les contrats, les absences, les congés, la formation, les
compétences, la performance, la mobilite, les
relations sociales et différents événements
professionnels.

A la fin de la relation de travail, il participe au
processus de depart, a la préparation des documents
nécessaires et a la cloture administrative du dossier,
selon le contexte et les responsabilités de
I’organisation.

La fonction RH accompagne ainsi le salari¢ depuis
son entrée jusqu’a sa sortie de 1’entreprise.

De la gestion du personnel aux Ressources

Humaines

Historiquement, la gestion du personnel ¢tait
fortement centrée sur les taches administratives.

Le personnel devait étre enregistré, rémunére, suivi et
administré. Le service chargé du personnel s’occupait
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principalement des dossiers individuels, des absences,
des contrats, de la paie et des formalités.

Avec I’évolution des entreprises, des metiers, des
technologies et des besoins en compétences, cette
fonction s’est progressivement développée.

Les entreprises ont commence a considerer les
compétences comme une ressource importante. Le
recrutement, la formation, la gestion des carrieres, la
motivation, la performance et la fid¢lisation sont
devenus des sujets majeurs.

La fonction Ressources Humaines moderne ne
remplace donc pas 1I’administration du personnel. Elle
I’integre dans une vision plus large.

Une entreprise qui possede une excellente stratégie
RH mais une administration du personnel
deésorganisée rencontrera rapidement des difficultés.

Inversement, une entreprise qui possede des dossiers
administratifs parfaitement tenus mais qui ne
developpe pas ses compétences, ne maitrise pas son
recrutement et ne travaille pas sur la fidélisation peut
¢galement rencontrer des problemes importants.

La performance RH repose donc sur 1’équilibre entre
administration, gestion, développement et
accompagnement.
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Administration du personnel

L’ Administration du Personnel constitue une
composante fondamentale de la fonction RH.

Elle concerne la gestion administrative de la relation
entre 1’entreprise et le salarie.

Elle peut comprendre la préparation et le suivi des
contrats, la constitution des dossiers salariés, la
gestion des absences, des congés, des horaires, du
pointage, des mouvements du personnel, des
attestations, des documents administratifs, des
changements de situation et de I’archivage.

Cette activite exige une grande rigueur.

Une erreur dans une donnée personnelle, une date, un
document contractuel ou un suivi administratif peut
avolr des consequences importantes.

Le professionnel charge de I’administration doit donc
travailler avec méthode, vérifier les informations,
respecter les procédures internes, assurer la
confidentialité et conserver une tracabilité suffisante.

L’administration du personnel constitue en quelque
sorte la base documentaire de la relation de travail.

Gestion des Ressources Humaines

La Gestion des Ressources Humaines englobe un
périmetre plus large.
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Elle comprend notamment le recrutement,
I’intégration, la formation, 1’évaluation, la gestion des
compétences, la mobilité, la rémunération, les
relations sociales et la fidélisation.

Le rdole du RH consiste a faire correspondre les
besoins de I’organisation avec les ressources
humaines disponibles.

Lorsque la production augmente, I’entreprise peut
avoir besoin de nouvelles compétences.

Lorsque certaines compétences deviennent rares, le
RH doit rechercher des solutions.

Lorsque les performances diminuent, il faut analyser
les causes.

Lorsque le turnover augmente, 1l faut rechercher les
facteurs explicatifs.

Lorsque I’entreprise introduit une nouvelle
technologie, les compétences des salariés doivent
¢ventuellement étre adaptées.

La GRH devient ainsi un systeme d’analyse et
d’action.

Développement des Ressources Humaines

Le développement RH s’intéresse principalement a la
progression des personnes et des compeétences.
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Une entreprise ne doit pas seulement demander a ses
salariés de produire aujourd’hui. Elle doit également
préparer les competences dont elle aura besoin
demain.

Le développement RH peut donc concerner la
formation, la gestion des carrieres, la mobilité interne,
la gestion des talents, la détection des potentiels, la
succession, le développement du leadership et
I’employabilité.

Par exemple, un op€rateur expérimenté peut
progressivement développer des compétences lui
permettant d’occuper demain un poste de chef
d’équipe.

Un magasinier peut développer ses compétences en
gestion des stocks et évoluer vers un poste de
responsable magasin.

Un assistant RH peut développer progressivement ses
compétences en administration du personnel,
recrutement, formation et reporting pour €évoluer vers
un poste de Chargé RH ou Responsable RH.

Le développement RH permet ainsi de transformer les
compétences individuelles en capacite
organisationnelle.
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Le role stratégique du Directeur des Ressources

Humaines

Le Directeur des Ressources Humaines, souvent
appele DRH, poss¢de géneralement une
responsabilité globale sur la politique RH de
I’organisation.

Son role dépend de la taille et de la structure de
I’entreprise, mais il peut notamment participer a la
definition de la stratégie RH, a la politique de
recrutement, a la gestion des talents, a la politique de
rémunération, au développement des compétences,
aux relations sociales et a ’accompagnement des
transformations de I’entreprise.

Le DRH travaille directement avec la Direction
Géncrale et les responsables des différentes fonctions.

I1 doit comprendre les objectifs économiques et
operationnels de I’entreprise afin de construire une
politique RH cohérente.

Une stratégie commerciale ambitieuse peut nécessiter
de nouvelles compétences commerciales.

L’ouverture d’une nouvelle usine peut nécessiter des
recrutements massifs.

L’automatisation d’une ligne de production peut
modifier les métiers et créer de nouveaux besoins de
competences.
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Une croissance rapide peut nécessiter une nouvelle
organisation manageériale.

Une réduction d’activité peut au contraire imposer
une réflexion sur 1I’organisation des ressources.

Dans tous ces cas, les décisions RH doivent
accompagner la réalité de 1’entreprise.

Le RH comme fonction transversale

Une caractéristique importante des Ressources
Humaines est leur transversalité.

Le RH travaille avec presque tous les services.

Avec la Direction, il participe a la politique sociale et
a la planification des ressources.

Avec la Production, 1l accompagne les besoins en
effectifs, compétences, horaires, organisation du
travail et développement des €quipes.

Avec la Logistique, 1l intervient notamment sur les
recrutements de chauffeurs, caristes, magasiniers,
préparateurs de commandes et responsables
logistiques.

Avec le HSE, 1l peut participer a I’accueil sécurite, a
la sensibilisation, au suivi des formations obligatoires
ou necessaires, a la gestion des competences et a la
prévention des risques humains.
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Avec la Finance, 1l travaille sur les budgets RH, la
masse salariale et certains cofits liés au personnel.

Avec la Qualite, 1l peut participer a la formation et a
la qualification des personnes intervenant dans les
processus qualite.

Avec la Maintenance, 1l peut accompagner le
recrutement et le développement de compétences
techniques rares.

Avec I’Informatique, il participe a la digitalisation des
processus RH et a la gestion des acces aux systémes
concerngs.

Cette transversalité impose au professionnel RH de
comprendre le langage des autres metiers.

RH et Production

Dans une entreprise industrielle, les Ressources
Humaines sont étroitement liées a la Production.

Une machine ne fonctionne pas seule. Il faut des
operateurs, des techniciens, des responsables, des
maintenanciers, des contréleurs qualite, des
logisticiens et d’autres compétences selon le
processus industriel.

Le RH doit donc comprendre 1’organisation générale
de la production.
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[1 doit pouvoir analyser les besoins en effectifs, les
horaires, les équipes, les postes critiques, la
polyvalence, les compétences disponibles et les
besoins de recrutement ou de formation.

La gestion des €quipes postées nécessite €également
une bonne coordination entre les responsables
operationnels et le service RH.

Un manque d’effectif peut provoquer des heures
supplémentaires, une surcharge de travail, une baisse
de productivité ou des difficultés organisationnelles.

Un recrutement insuffisamment prépare peut
¢galement générer une mauvaise intégration ou un
depart rapide.

Le RH doit donc considérer les conséquences
operationnelles de ses décisions.

RH et Logistique

La logistique constitue un autre domaine dans lequel
les compétences RH sont essentielles.

Les activités de transport, stockage, préparation de
commandes, réception, expedition et gestion des flux
nécessitent des profils différents.

Le recrutement d’un chauffeur ne peut pas €tre traité
exactement de la méme maniere que celui d’un
responsable logistique.
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Le RH doit comprendre les compétences requises, les
contraintes du poste, les horaires, les responsabilités,
les exigences de securite et les éventuelles
habilitations ou autorisations nécessaires selon
I’activité et la réglementation applicable.

Pour un cariste, par exemple, la question des
compétences pratiques, de la sécurité et des
autorisations necessaires doit €tre prise en
considération.

Pour un responsable logistique, I’¢évaluation peut
davantage porter sur la gestion des flux, les stocks, les
indicateurs, les équipes, les fournisseurs, les
transporteurs et les outils de gestion.

Le recrutement RH doit donc toujours étre i€ a la
réalité du métier.

RH et HSE

Les Ressources Humaines et le HSE sont deux
fonctions distinctes mais fortement complémentaires.

Le HSE s’intéresse principalement a la santé, a la
sécurité et a I’environnement dans le périmetre qui lui
est attribué.

Le RH intervient notamment sur les personnes, les
compétences, les dossiers, 1’organisation et les
processus liés au personnel.
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Cette complémentarite apparait lors de I’intégration
d’un nouveau salarié.

Le RH peut organiser ou coordonner son int€¢gration
administrative.

Le HSE peut intervenir pour 1’accueil sécurite, la
sensibilisation aux risques, les consignes et les
¢quipements nécessaires selon le poste.

La collaboration peut également concerner la
formation, les accidents du travail, I’absentéisme,
I’aptitude, les restrictions éventuelles, les analyses de
situations et les actions de prévention, dans le respect
des responsabilités de chaque fonction.

Le cycle de vie du salarié

La fonction RH peut €tre représentée a travers le
cycle de vie du salarié.

Le processus commence généralement par
I’1dentification d’un besoin.

Vient ensuite la définition du poste et du profil
recherché.

Le recrutement permet d’identifier et de sélectionner
un candidat.

L’embauche officialise I’entrée dans 1’organisation
selon les regles applicables.
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L’ intégration permet au nouveau collaborateur de
comprendre son environnement de travail.

La période d’activite comprend ensuite
I’administration du personnel, la formation,
I’évaluation, le développement des compétences, la
mobilité, la rémunération et les relations
professionnelles.

Enfin, la sortie de I’entreprise doit étre gérée de
manicre structurée et conforme aux regles
applicables.

Chaque ¢tape produit des informations et des
documents.

Le RH doit donc maitriser non seulement 1’action,
mais ¢galement la tracabilité.

Les principaux acteurs RH

Une organisation peut disposer d’une ¢quipe RH plus
ou moins importante selon sa taille.

Dans une petite entreprise, une seule personne peut
assurer plusieurs fonctions : administration,
recrutement, formation et suivi du personnel.

Dans une grande entreprise, les responsabilités
peuvent Etre spécialisees.

Le DRH définit et pilote la politique RH.
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Le Responsable RH assure la gestion opérationnelle
d’un périmgétre.

Le HR Business Partner accompagne les managers et

les activités operationnelles sur les problématiques
RH.

Le Responsable Administration du Personnel
supervise les processus administratifs.

Le Chargé RH assure différentes activités selon son
périmetre.

Le Charge de recrutement se concentre
principalement sur I’1dentification et la s€lection des
candidats.

L’ Assistant RH apporte un soutien administratif et
opérationnel.

Le Gestionnaire Paie traite ou contrdle les €léments
nécessaires au processus de paie selon 1I’organisation.

Le Responsable Formation pilote les actions de
developpement des compétences.

Le Responsable Développement RH travaille sur les
compétences, les carrieres, la mobilité et les talents.

Le Responsable Relations Sociales intervient sur le
dialogue social et les relations collectives selon le
contexte de 1’entreprise.
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Le Responsable SIRH assure ou coordonne les outils
numeriques RH.

La séparation exacte des responsabilités varie selon
I’organisation.

Les compétences d’un professionnel RH

Un professionnel RH doit développer plusieurs
catégories de compétences.

Les competences techniques concernent notamment
le recrutement, I’administration du personnel, la
gestion des competences, la formation, les
indicateurs, les outils RH et la connaissance du cadre
juridique applicable.

Les compétences relationnelles sont tout aussi
importantes.

Le RH doit savoir €couter, questionner, reformuler,
expliquer, négocier, communiquer et gérer des
situations parfois sensibles.

I1 doit également développer son esprit d’analyse.

Un bon RH ne doit pas tirer immédiatement une
conclusion a partir d’une seule information.

Il doit rechercher les faits, vérifier les données,
ccouter les différentes parties et analyser le contexte
avant de prendre ou de recommander une decision.
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La confidentialité, I’impartialité, la rigueur,
I’organisation et la capacité a respecter les procedures
sont ¢également fondamentales.

Les documents RH

Une fonction RH professionnelle repose sur des
documents correctement prépares et maitrises.

Selon I’organisation, on peut retrouver des fiches de
poste, demandes de recrutement, CV, grilles de
présélection, grilles d’entretien, comptes rendus
d’entretien, documents d’intégration, dossiers
salariés, contrats, suivis d’absences, suivis de conges,
documents de formation, évaluations, matrices de
compeétences, tableaux de bord et procédures internes.

Chaque document doit avoir un objectif précis.

Un document RH inutilement complexe peut ralentir
le processus.

A I'inverse, I’absence de tracabilité peut rendre
difficile la compréhension d’une decision ou le suivi
d’une situation.

Le professionnel RH doit donc rechercher un
¢quilibre entre simplicité, fiabilité, confidentialité et
tracabilité.
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Les indicateurs RH

La fonction RH doit également €tre capable de
mesurer son activite.

Parmi les indicateurs couramment utiliseés figurent
I’effectif, le turnover, I’absentéisme, le délai moyen
de recrutement, le colt du recrutement, le nombre de
recrutements, le taux de mobilité interne, le budget
formation, le nombre d’heures de formation, le taux
de participation, la masse salariale et certains
indicateurs li€s aux accidents ou aux compétences.

L’indicateur n’est cependant pas une fin en soi.

Le véritable objectif est d’identifier une situation et
de prendre une décision pertinente.

S1 le turnover augmente fortement dans un service, le
RH doit rechercher les causes.

[1 peut analyser les départs par ancienneté, métier,
manager, période, type de contrat ou autre critere
pertinent.

L’analyse doit rester objective et respecter les regles
applicables en matiere de données personnelles et de
confidentialite.

Les erreurs fréquentes dans la fonction RH

Certaines erreurs peuvent réduire fortement
I’efficacité d’un service RH.
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La premicre consiste a traiter tous les salariés de
maniere identique sans tenir compte des situations
professionnelles différentes, tout en maintenant les
meémes principes d’équité et de conformite.

Une autre erreur consiste a prendre une décision sans
disposer de faits suffisamment veérifies.

La confidentialité peut ¢galement €tre mal maitrisee
lorsque des informations personnelles sont
communiquees a des personnes qui n’ont pas a'y
acceder.

Une autre difficulté consiste a recruter uniquement
sur la base d’un CV sans analyser réellement les
compétences nécessaires au poste.

Le RH peut ¢également se tromper lorsqu’il considere
que la periode de recrutement constitue la fin de son
travail. Une intégration insuffisante peut provoquer
un ¢chec alors méme que le recrutement semblait
correct.

Enfin, un service RH peut perdre en efficacité
lorsqu’il accumule des documents et des procédures
sans organisation claire.

La qualité RH repose donc autant sur la méthode que
sur la quantité de travail.
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Cas pratique : besoin de recrutement dans une

entreprise industrielle

Une entreprise industrielle regoit une augmentation
importante de ses commandes.

Le responsable de production informe la Direction
qu’un renforcement des effectifs est nécessaire.

Le RH ne doit pas immédiatement publier une
annonce.

I1 doit d’abord comprendre le besoin.
Combien de personnes sont nécessaires ?
Pour quelle durée ?

Sur quels horaires ?

Pour quel poste ?

Quelles compétences sont indispensables ?
Quelle expérience est réellement nécessaire ?

Existe-t-11 d¢ja des salari€s pouvant évoluer vers ce
poste ?

Le besoin peut-il €tre couvert par une mobilit¢ interne
?

Existe-t-1l des contraintes budgétaires ?

Quelles sont les conditions de travail ?
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Quelles formations ou habilitations sont nécessaires ?

Apres cette analyse, le RH peut préparer ou faire
valider la fiche de poste et lancer le processus de
recrutement.

Les candidatures sont ensuite analysées selon des
criteres definis.

Les candidats préselectionnés sont évalues.

Le manager opérationnel participe a 1’évaluation
technique.

Le RH évalue notamment 1’adéquation globale du
candidat, son parcours, sa motivation, ses
compétences comportementales et les éléments
relevant de son périmetre.

Apres la décision, I’intégration est préparée.

Ce simple exemple montre que le recrutement est un
processus transversal impliquant plusieurs acteurs.

Documents associés au chapitre

Pour comprendre concrétement la fonction RH, le
professionnel doit progressivement maitriser les
principaux documents utilisés dans les processus.

La fiche de poste permet de definir le contenu et les
exigences du poste.

La demande de recrutement formalise le besoin.
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La grille de préselection facilite I’analyse des
candidatures.

La grille d’entretien structure I’évaluation.

Le compte rendu d’entretien permet de conserver une
trace professionnelle de 1’évaluation.

Le dossier salari¢ regroupe les documents
administratifs nécessaires selon les regles de
I’organisation.

Le tableau de bord RH permet de suivre les
principaux indicateurs.

Les procédures RH décrivent les méthodes de travail
retenues par ’entreprise.

La maitrise de ces documents permet de passer d’une
gestion improvisée a une gestion structurée.

Indicateurs a retenir

Les principaux indicateurs li€s a ce chapitre peuvent
notamment €tre 1’effectif total, la répartition des
effectifs, le turnover, le taux d’absentéisme, le
nombre de recrutements, le délai de recrutement, le
taux de mobilité interne, le nombre d’heures de
formation, le taux de départ pendant la periode
d’essai et certains indicateurs de satisfaction ou
d’engagement lorsqu’ils sont mesurés par 1’entreprise.
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Chaque indicateur doit etre défini précisément avant
d’étre utilise.

Une formule mal définie peut conduire a une
Interpretation incorrecte.

A retenir

La fonction Ressources Humaines est une fonction
globale qui accompagne le salari¢ et 1’organisation
tout au long de la relation professionnelle.

Elle comprend 1’administration du personnel, le
recrutement, 1I’intégration, la gestion des
compétences, la formation, la performance, la
rémunération, les relations sociales, la conformité, la
digitalisation et le développement des talents.

Le RH professionnel ne travaille pas 1solément. Il
collabore avec la Direction, les managers et les
différents services de I’entreprise.

Sa valeur repose sur plusieurs principes
fondamentaux : rigueur, confidentialit¢, impartialité,
¢coute, analyse, tracabilite, respect des proceédures et
capacité a transformer les besoins de I’entreprise en
actions RH cohérentes.

La maitrise de ces fondamentaux constitue la
premicre ¢tape pour devenir un professionnel RH
capable de comprendre non seulement les documents
et les procedures, mais ¢galement le fonctionnement
réel de I’entreprise.
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CHAPITRE 2

ORGANISATION COMPLETE D’UN SERVICE
RESSOURCES HUMAINES

Comprendre I'organisation d’un service RH

Un service Ressources Humaines doit €tre organisé
de maniere a répondre simultanément aux besoins
administratifs, opérationnels, humains et strateégiques
de I’entreprise.

Il n’existe pas une seule organisation RH valable pour
toutes les entreprises. Une petite sociéte peut
fonctionner avec un Responsable RH et un Assistant
RH, tandis qu’un grand groupe peut disposer d’une
Direction des Ressources Humaines composee de
plusieurs départements spécialises.

La structure dépend notamment de la taille de
I’entreprise, du nombre de salariés, du secteur
d’activite, du nombre de sites, de la complexite des
métiers, de 1’organisation du travail et des exigences
réglementaires applicables.

Dans une entreprise industrielle, par exemple, le
service RH peut etre amen¢ a gérer des equipes
administratives, des opérateurs de production, des
techniciens de maintenance, des caristes, des
magasiniers, des chauffeurs, des responsables
d’¢quipe, des cadres et des fonctions support.
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L’organisation RH doit donc étre capable de traiter
des populations professionnelles trés différentes.

Une structure RH efficace doit permettre de savoir
qui décide, qui exécute, qui controle, qui valide, qui
conserve les documents et qui assure le suivi.

L’absence de clarification des responsabilités peut
provoquer des doublons, des retards, des erreurs
administratives et des conflits entre services.

La Direction des Ressources Humaines

La Direction des Ressources Humaines constitue
generalement le niveau de pilotage global de la
fonction.

Elle définit ou contribue a définir la politique RH de
I’entreprise en cohérence avec sa stratégie générale.

Le DRH peut étre responsable de la politique de
recrutement, de la gestion des compétences, de la
rémunération, de la formation, des relations sociales,
de la gestion des talents, de 1’organisation RH et de
I’accompagnement des transformations.

Le DRH travaille avec la Direction Générale et
participe aux décisions ayant une dimension humaine
ou organisationnelle importante.

I1 doit étre capable de comprendre les enjeux
¢conomiques de I’entreprise tout en ¢valuant leurs
consequences humaines.
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Une croissance rapide peut entrainer une
augmentation des besoins en recrutement.

Une restructuration peut nécessiter une réorganisation
des €quipes.

L’ouverture d’un nouveau site peut necessiter la
construction complete d’une organisation RH.

L’introduction d’une nouvelle technologie peut
modifier les compétences nécessaires.

Le DRH doit donc anticiper et accompagner ces
changements.

Responsabilités du DRH

Le DRH peut notamment superviser la stratégie RH,
I’organisation des €quipes RH, les politiques de
recrutement et de développement des compétences,
les relations sociales, la gestion des talents, les
politiques de rémuneration et certains projets de
transformation.

I1 peut également suivre les indicateurs RH présentes
a la Direction Générale.

Son role est moins centré sur 1’exécution quotidienne
des taches administratives que sur le pilotage, la
decision, 1’anticipation et I’accompagnement
stratégique.
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Cependant, dans certaines petites entreprises, le DRH
ou Responsable RH peut ¢galement intervenir
directement dans les taches opérationnelles.

Le Responsable Ressources Humaines

Le Responsable RH assure généralement la gestion
opérationnelle d’un périmetre défini.

[1 peut €tre responsable d’un établissement, d’une
activite, d’une population de salari¢s ou de plusieurs
processus RH.

Son role consiste a mettre en ceuvre la politique RH et
a accompagner les managers.

Il peut intervenir sur le recrutement, les entretiens,
I’administration du personnel, les relations sociales, la
formation, les situations disciplinaires, la gestion des
compeétences et le suivi des indicateurs.

Il constitue souvent un interlocuteur direct des
responsables opérationnels.

Le Responsable RH doit €tre capable de transformer
les orientations de la Direction en actions concretes.

Le HR Business Partner
Le HR Business Partner, souvent appelé¢ HRBP,

possede une forte orientation vers I’accompagnement
des activités opérationnelles.
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[l travaille en proximité avec les managers et cherche
a comprendre les enjeux de leur activité.

Son objectif n’est pas uniquement de répondre a une
demande RH, mais d’analyser le probleme avec le
manager et de rechercher une solution adaptee.

Par exemple, lorsqu’un responsable de production
signale un turnover important, le HRBP ne doit pas
simplement lancer de nouveaux recrutements.

I1 doit chercher a comprendre les causes.

Les départs concernent-ils principalement les
nouveaux salariés ?

Sont-ils concentrés sur une ¢quipe ?

Concernent-ils certains horaires ?

Existe-t-11 un probleéme d’intégration ?

Les conditions de travail sont-elles adaptées ?

Le niveau de rémunération est-i1l compétitif ?

Le management de proximite pose-t-il une difficulté ?

Les compétences recherchées sont-elles difficiles a
trouver ?

Le HRBP transforme ainsi un probléme opérationnel
en analyse RH.
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Le Responsable Administration du Personnel

L’ Administration du Personnel constitue un pilier
essentiel du service RH.

Le Responsable Administration du Personnel
supervise les processus administratifs liés aux
salariés.

Selon I’organisation, son périmetre peut comprendre
les contrats, les dossiers individuels, les mouvements
du personnel, les absences, les conges, le pointage, les
heures supplémentaires, les attestations, les
documents administratifs, I’archivage et le suivi des
e¢vénements liés a la vie professionnelle.

[1 doit garantir la fiabilité des informations.

Une donnée erronée dans le systeme RH peut avoir
des conséquences sur plusieurs processus.

La qualité des données constitue donc une priorite.

Le Chargé RH

Le Chargé RH occupe souvent une fonction
polyvalente.

Selon I’entreprise, il peut participer a plusieurs
activités : administration du personnel, recrutement,
intégration, formation, suivi des absences, reporting,
gestion des dossiers et accompagnement des salari¢s.
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[1 doit donc posseder une vision assez large de la
fonction.

Dans une entreprise de taille moyenne, le Chargé RH
peut €tre amené a traiter une demande de recrutement
le matin, préparer un tableau de suivi des absences,
participer a un entretien, organiser une intégration et
répondre a une demande administrative au cours de la
meéme journée.

La polyvalence constitue donc une compétence
importante.

L’Assistant RH

L’ Assistant RH apporte un soutien administratif et
ope€rationnel au service.

[1 peut préparer des documents, mettre a jour des
fichiers, classer des dossiers, suivre les absences,
organiser des rendez-vous, préparer des entretiens,
participer a I’intégration et contribuer a différents
reportings.

I1 travaille sous la responsabilité du Responsable RH
ou d’un autre responsable selon 1’organisation.

La rigueur est particuliecrement importante pour ce
poste.

Une erreur de classement, une donnée non mise a jour
ou un document transmis a la mauvaise personne peut
créer des difficultes.
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Le Chargé de recrutement

Le Chargé¢ de recrutement se concentre
principalement sur I’acquisition des talents.

Son processus commence gencéralement par I’analyse
du besoin avec le manager.

[1 participe ensuite a la définition du profil, a la
rédaction ou diffusion de I’offre, au sourcing, au tri
des CV, a la présé¢lection, aux entretiens et au suivi du
processus jusqu’a la décision.

I1 peut également participer a I’intégration du
candidat recrut€.

Le recruteur doit éviter de sélectionner les candidats
uniquement sur des criteres superficiels.

Il doit rechercher 1’adéquation entre le poste, les
compétences, I’experience, les comportements
professionnels et les exigences reelles du travail.

Le Gestionnaire Paie

La paie constitue un processus particulicrement
sensible.

Le Gestionnaire Paie prépare, contrdle ou traite les
¢léments nécessaires a I’¢établissement de la paie
selon 1’organisation et les responsabilités qui lui sont
attribuées.
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Il peut travailler avec les données concernant les
absences, congés, heures supplémentaires, primes,
indemnités, retenues et autres ¢léments entrant dans le
processus.

La paie exige une grande rigueur et une excellente
confidentialite.

Une erreur peut avoir un impact direct sur le salarie.

Le processus doit donc comprendre des controles et
des validations adaptés.

Dans certaines entreprises, la paie est enticrement
internalisée. Dans d’autres, une partie du traitement
est externalisée aupres d’un prestataire spécialisé.

Le Responsable Formation

Le Responsable Formation identifie et organise les
actions permettant de développer les compétences.

Il travaille avec les managers pour analyser les
besoins.

I1 peut construire le plan de formation, préparer les
cahiers des charges, rechercher des organismes,
organiser les sessions, suivre les participants,
controler les documents et évaluer les résultats.

Une formation ne doit pas €tre organisée uniquement
parce qu’un organisme propose un programme
intéressant.
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Le besoin doit étre clairement identifié.

La question essentielle est : quelle compétence doit
¢tre développée et pourquoi ?

Le Responsable Développement RH

Le Développement RH concerne la progression des
compétences et des parcours professionnels.

Le responsable chargé de cette activite peut travailler
sur les référentiels de compétences, les parcours
professionnels, la mobilité interne, la gestion des
talents, les plans de succession et les dispositifs
d’eévolution.

Il cherche notamment a identifier les compétences
disponibles aujourd’hui et celles dont 1’entreprise
aura besoin demain.

Cette fonction permet de réduire progressivement la
dépendance au recrutement externe lorsque certaines
compétences peuvent etre développées en interne.

Le Responsable Compétences

La gestion des compétences nécessite une
1dentification claire des savoirs, savoir-faire et
comportements nécessaires a chaque metier.

Le Responsable Compétences peut construire ou
maintenir des référentiels de compétences.
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[1 peut également travailler sur des matrices
permettant de visualiser le niveau de maitrise des
salariés.

Dans une usine, par exemple, une matrice peut
permettre d’identifier quels opérateurs maitrisent
quelles machines ou quels processus.

Cette information peut devenir importante lorsqu’une
personne est absente, lorsqu’un changement d’équipe
intervient ou lorsqu’une nouvelle ligne de production
est mise en place.

Le Responsable Relations Sociales

Les relations sociales concernent les relations entre
I’entreprise, les salariés et leurs représentants selon le
contexte de 1’organisation et le cadre applicable.

Le responsable chargé de ce domaine peut intervenir
dans le dialogue social, les réunions, les réclamations
collectives, les situations conflictuelles et la
préparation de certains ¢échanges avec les
représentants du personnel.

Il doit maitriser la communication, la négociation,
I’écoute et la documentation.

Les situations sociales sensibles nécessitent
particulierement de travailler sur les faits et la
tracabilité.
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Le Responsable SIRH

Le SIRH, ou Systeéme d’Information des Ressources
Humaines, regroupe les outils numériques utilisés

pour gérer certaines donnees et certains processus
RH.

Le Responsable SIRH peut intervenir sur le
paramétrage, le déploiement, 1’utilisation et
I’amélioration des outils.

Le SIRH peut couvrir différents domaines : dossiers
salariés, recrutement, absences, congés, formation,
performance, reporting ou autres processus selon la
solution utilisee.

La digitalisation permet de gagner du temps, mais elle
crée ¢galement des risques.

La qualité des donne¢es, les droits d’acces, la
confidentialité, la cybersecurité et la conformité
doivent étre maitrisés.

Les relations entre les fonctions RH

Les différents métiers RH ne doivent pas fonctionner
comme des services 1sol¢s.

Le recrutement transmet les informations nécessaires
a I’administration du personnel.

L’administration prépare les ¢léments permettant
d’assurer un suivi correct de la relation de travail.
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La formation travaille avec les managers et le
développement RH.

Le Responsable RH consolide les informations et
accompagne les responsables opérationnels.

Le SIRH fournit les outils permettant de centraliser et
exploiter certaines données.

La Direction RH utilise les informations consolidées
pour piloter la politique RH.

La circulation de I’information doit cependant
respecter les regles de confidentialité et les droits
d’acces.

RH et managers

Le service RH ne doit pas remplacer les managers.

Le manager reste responsable de la gestion
operationnelle de son €quipe dans le cadre de ses
responsabilités.

I1 organise le travail, donne les instructions, suit
I’activité et accompagne ses collaborateurs.

Le RH apporte son expertise sur les processus RH, les
compétences, I’administration, le recrutement, la
formation, les relations sociales et les autres sujets
relevant de son périmetre.

Une bonne organisation repose donc sur une
cooperation claire entre RH et management.
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Le manager connait le travail.

Le RH maitrise les processus humains et
organisationnels.

Les deux doivent travailler ensemble.

RH et Direction Générale

La Direction Générale fixe les grandes orientations de
I’entreprise.

Le service RH doit traduire ces orientations en
besoins humains.

S1 I’entreprise souhaite augmenter sa capacité de
production, les RH doivent analyser les conséquences
en matiére d’effectifs et de compétences.

S1 ’entreprise souhaite réduire ses cofts, les RH
doivent comprendre les conséquences sur
I’organisation du travail, les compétences et la masse
salariale.

Si I’entreprise souhaite se développer a
I’international, les RH peuvent étre amenées a
travailler sur de nouveaux profils, de nouvelles
compétences linguistiques et de nouvelles
organisations.

Le RH devient ainsi un partenaire de décision.
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RH et Finance

Les RH et la Finance sont fortement liées.

Les salaires représentent généralement une
composante importante des colits de I’entreprise.

Le service RH peut donc travailler avec la Finance
sur la masse salariale, les budgets de recrutement, les
colts de formation, certains avantages et les
prévisions d’effectifs.

Cette collaboration nécessite des données fiables.

Une prévision RH incorrecte peut entrainer une
mauvaise prévision budgétaire.

RH et HSE

La collaboration RH-HSE est particulierement
importante dans les environnements industriels.

Le RH peut participer a I’organisation de ’accueil des
nouveaux salariés.

Le HSE intervient sur les aspects relevant de son
domaine : sensibilisation aux risques, consignes de
sécurité, prévention et autres actions relevant de ses
responsabilités.

Les deux services peuvent également collaborer sur le
suivi des formations, les compétences nécessaires a
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certains postes et I’analyse des indicateurs humains
liés a la sécurité.

Le partage des responsabilités doit rester clairement
defini.

RH et Logistique

Dans une entreprise logistique, les RH doivent
comprendre les contraintes opérationnelles.

Les €quipes peuvent travailler en horaires décalés, de
nuit, en rotation ou selon des pics d’activite.

Les postes peuvent inclure chauffeurs, caristes,
préparateurs de commandes, magasiniers, agents
d’exploitation, responsables de quai et responsables
logistiques.

Le recrutement doit tenir compte des exigences
réelles de ces metiers.

La formation et le suivi des compétences doivent
c¢galement €tre adaptes.

La chaine de responsabilité RH

Une organisation RH peut €tre représentée de maniere
simplifiée comme une chaine :

Direction Générale — DRH — Responsables RH
— Spécialistes RH — Assistants et Gestionnaires
— Managers — Collaborateurs
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Cette représentation n’est pas universelle.

Certaines entreprises fonctionnent avec une
organisation différente, des centres de services
partagés ou des fonctions RH décentralisées.

L’essentiel est que les responsabilités soient
clairement définies.

Documents utilisés pour organiser le service RH

Un service RH structuré peut utiliser un
organigramme RH, des fiches de fonction, des fiches
de poste, des procédures, des matrices de
responsabilités, des tableaux de bord, des indicateurs,
des plans d’action et des calendriers RH.

La matrice RACI peut notamment €tre utilis€ée pour
clarifier les responsabilités.

Elle permet de distinguer les personnes responsables
de I’exécution, celles qui valident, celles qui doivent
¢tre consultées et celles qui doivent étre informees.

Cet outil est particulierement utile lorsque plusieurs
services interviennent dans le méme processus.

Exemple : recrutement d’un opérateur industriel

Le manager de production identifie le besoin.

Le Responsable RH vérifie le besoin et les conditions
du recrutement.
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Le Chargé de recrutement recherche les candidats.
Le recruteur réalise la préselection.

Le manager ¢value les compétences techniques.
Le RH peut realiser ou coordonner 1’entretien RH.

La Direction ou le responsable habilité valide la
décision selon la procédure interne.

L’ Administration du Personnel prépare les éléments
nécessaires a I’embauche.

Le HSE participe a I’accueil sécurité selon
I’organisation.

Le manager accompagne le salari¢ pendant son
itégration.

Plusieurs fonctions ont donc participé a un seul
recrutement.

Les erreurs d’organisation a éviter

Une organisation RH devient fragile lorsque les
responsabilités ne sont pas définies.

Le recrutement peut étre réalisé sans validation du
besoin.

Les dossiers peuvent €tre conserves sans regles
d’acces.
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Les managers peuvent transmettre directement des
informations sensibles a des personnes non habilitées.

Deux personnes peuvent effectuer la méme tache
tandis qu’une autre tiche importante n’est attribuce a
personne.

Les demandes peuvent également €tre traitées
uniquement dans I’urgence, sans processus structure.

Un autre risque est de créer une dépendance excessive
a une seule personne. Si une seule personne connait
tous les processus et tous les fichiers, son absence
peut désorganiser le service.

La documentation et la polyvalence sont donc
essentielles.

Les compétences nécessaires pour travailler

dans un service RH

Un professionnel RH doit développer une
combinaison de compétences techniques et
comportementales.

I1 doit connaitre les processus RH de son périmetre.

Il doit maitriser les outils bureautiques et, de plus en
plus, les outils SIRH.

I1 doit savoir communiquer avec les salariés et les
managers.

56



[1 doit savoir organiser son travail et gérer les
priorités.

I1 doit étre capable de traiter des informations
confidentielles.

[1 doit également savoir analyser des données et
produire des tableaux de bord.

Enfin, 1l doit connaitre les limites de sa responsabilité
et savoir quand solliciter un spécialiste, notamment
lorsqu’une situation présente une dimension juridique
ou technique particuliere.

KPI d’un service RH

Le fonctionnement d’un service RH peut €tre suivi
par différents indicateurs.

Le délai moyen de recrutement permet de suivre la
rapidité du processus.

Le colit moyen de recrutement permet d’évaluer les
ressources mobilisées.

Le turnover permet d’observer les départs.

Le taux d’absentéisme permet de suivre les absences
selon la méthode retenue.

Le taux de réalisation du plan de formation permet de
suivre I’exécution des actions preévues.

57



Le taux de mobilite interne permet d’observer la
capacité de I’organisation a faire évoluer ses
collaborateurs.

Le taux de départ pendant la période d’essai peut
fournir une information intéressante sur la qualité du
recrutement et de 1’intégration.

La qualité des données RH peut ¢galement étre suivie
a travers des controles internes.

Cas pratique : création d’un service RH dans une

entreprise en croissance

Une entreprise industrielle passe de 80 a 250 salari€s
en quelques années.

Au départ, un seul collaborateur gérait les dossiers
administratifs et les recrutements.

Avec ’augmentation des effectifs, cette organisation
devient insuffisante.

Les recrutements augmentent.
Les absences deviennent plus nombreuses a suivre.
Les besoins de formation se multiplient.

Les managers demandent davantage
d’accompagnement.

Les données deviennent difficiles a controler.
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La solution n’est pas simplement d’ajouter des taches
a la méme personne.

L’entreprise doit progressivement structurer son
service.

Elle peut créer une fonction Responsable RH,
renforcer I’ Administration du Personnel, créer une
fonction recrutement, structurer la formation et mettre
en place un SIRH adapt¢ a ses besoins.

Elle doit également formaliser les procédures et les
responsabilites.

Cette transformation permet au service RH de passer
d’une logique de réaction a une logique de pilotage.

Vision professionnelle

Un service RH performant n’est pas nécessairement
celui qui possede le plus grand nombre de
collaborateurs.

I1 est celui dont les responsabilités sont claires, dont
les processus sont maitrisés, dont les données sont
fiables et dont les collaborateurs savent a qui
s’adresser.

L’organisation doit €tre adaptée a la réalite de
I’entreprise.

Une petite entreprise n’a pas besoin de reproduire
I’organigramme RH d’un groupe international.
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Elle doit construire une structure proportionnee a ses
besoins.

La priorite reste toujours la méme : garantir une
gestion professionnelle des personnes et des
processus RH.

Conclusion du chapitre

L’organisation d’un service RH constitue la base
permettant a la fonction Ressources Humaines de
fonctionner efficacement.

Le DRH pilote la politique globale.
Le Responsable RH assure la gestion opérationnelle.
Le HRBP accompagne les activités et les managers.

L’ Administration du Personnel garantit la maitrise
des processus administratifs.

Le recrutement recherche et sélectionne les profils
nécessaires.

La paie traite les ¢léments neécessaires a la
rémunération.

La formation développe les compétences.

Le Développement RH accompagne les carricres et
les talents.

Les Relations Sociales contribuent au dialogue social.
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Le SIRH soutient la digitalisation et la gestion des
données.

Ces fonctions sont différentes, mais elles doivent
fonctionner ensemble.

Un veritable professionnel RH doit donc connaitre
non seulement son propre poste, mais ¢galement les
interactions entre les différentes fonctions.

C’est cette vision globale qui permet de comprendre
le fonctionnement réel d’une Direction des
Ressources Humaines.

Dans le prochain chapitre, nous entrerons dans le
cceur opérationnel de la fonction RH :

I’ Administration du Personnel, depuis la création
du dossier salarié jusqu’a la sortie de ’entreprise,
avec les documents, controles, procédures,
responsabilités, indicateurs et cas pratiques.

CHAPITRE 3

ADMINISTRATION DU PERSONNEL
Le role central de I’Administration du Personnel

L’ Administration du Personnel constitue 1’un des
fondements de la fonction Ressources Humaines. Elle
assure le suivi administratif de la relation entre
I’entreprise et ses salari¢s depuis 1’entrée dans
I’organisation jusqu’a la fin de la relation de travail.
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Cette fonction peut sembler principalement
documentaire, mais elle possede une importance
considérable. Une mauvaise administration peut
entrainer des erreurs dans les dossiers, des
informations contradictoires, des retards, des
difficultés de suivi et des risques de non-conformite.

L’ Administration du Personnel doit donc étre
organis¢e autour de plusieurs principes : fiabilité des
donne¢es, confidentialité, tracabilite, respect des
procédures, controle des documents, respect des
délais et acces maitrisé aux informations.

Le professionnel chargé de cette activité doit €tre
méthodique. Il ne doit pas se contenter de recevoir et
classer des documents. Il doit vérifier leur cohérence,
identifier les informations manquantes, assurer leur
mise a jour et garantir leur conservation selon les
regles applicables.

Le dossier du salarié

Le dossier salarié constitue 1’un des éléments
essentiels de I’administration RH.

Il rassemble les informations et documents
nécessaires au suivi de la relation professionnelle,
dans la limite de ce qui est pertinent, nécessaire et
légalement justifié.

Selon I’organisation et le cadre applicable, 11 peut
comprendre les informations d’identité, les
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coordonnées, les documents li€s a I’embauche, les
éléments contractuels, les documents administratifs
nécessaires, les informations relatives aux congés et
absences, les éléments de formation, certains
documents d’évaluation et d’autres picces lices a la
relation de travail.

La composition exacte du dossier dépend de
I’entreprise, du poste, du statut du salarié et des
obligations applicables.

Le dossier doit étre organisé de maniere logique.

I1 doit également €tre protége contre les acces non
autorises.

Un dossier RH ne doit pas €tre accessible a n’importe
quel salari¢ de 1’entreprise.

La confidentialité constitue une obligation
professionnelle fondamentale.

Création du dossier salarié

La création du dossier intervient généralement lors de
I’embauche.

Le RH doit verifier les informations fournies par le
candidat et collecter les documents nécessaires
conformément aux procédures internes et aux
exigences applicables.
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[1 est important de distinguer les informations
réellement nécessaires de celles qui ne le sont pas.

Le principe de minimisation des données doit étre pris
en considération dans la gestion des informations
personnelles.

Une fois les documents recus, ils doivent étre verifiés,
classés et enregistrés dans le systéme approprié.

Le dossier peut €tre physique, numérique ou hybride.

Dans une organisation digitalisee, les documents sont
genéralement numérises et stockés dans un espace
sécurise avec des droits d’acces définis.

Le contrat de travail

Le contrat de travail formalise la relation
professionnelle dans les conditions prévues par le
cadre applicable.

Le RH doit s’assurer que les informations
contractuelles sont cohérentes avec le poste, le statut,
la rémunération, la durée du travail, le lieu
d’affectation et les autres conditions prévues.

Le professionnel RH ne doit jamais improviser une
clause sensible.

Lorsqu’une question nécessite une analyse juridique,
il doit solliciter le service juridique, un conseil
compétent ou la personne habilitée.
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Le contrat doit étre conservé conformément aux
regles internes et aux exigences applicables.

Toute modification importante de la relation de
travail doit également €tre traitée selon les procedures
appropriées.

L’'embauche

L’embauche constitue le passage entre le processus
de recrutement et la relation professionnelle.

Une fois le candidat sélectionné, plusieurs actions
doivent €tre coordonnées.

Le RH doit vérifier les validations internes
nécessaires, preparer les documents, organiser les
formalités applicables et communiquer les
informations utiles au salarié.

I1 doit également coordonner 1’arrivée avec le
manager et les fonctions concernees.

Dans une entreprise industrielle, cette coordination
peut inclure la préparation du poste, des acces, des
cquipements nécessaires, de la tenue professionnelle
ou des équipements de protection selon le poste, ainsi
que ’organisation de I’accueil sécurité lorsqu’il
reléve du processus interne.

L’objectif est d’€viter qu un nouveau salarié arrive
dans une organisation qui n’est pas préte a
I’accueillir.
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L’intégration administrative

L’intégration administrative consiste a permettre au
salari¢ de commencer son activité dans un cadre
correctement prepare.

Le salari¢ doit savoir a qui s’adresser, ou se presenter,
quels documents sont nécessaires et quelles regles
genérales s’appliquent.

Le manager doit également connaitre la date d’arrivée
et les conditions prévues.

Une checklist d’intégration peut permettre de veérifier
que les différentes étapes ont été realisees.

Cette checklist peut inclure les ¢léments
administratifs, I’acces au site, la présentation de
I’équipe, les informations relatives au poste, les
formations nécessaires et les actions HSE applicables.

La période d’essai

La période d’essai constitue une période particuliere
de la relation de travail dont les conditions doivent
étre déterminées conformément au cadre juridique et
contractuel applicable.

Sur le plan RH, elle représente ¢galement une periode
d’observation et d’intégration.

Le manager peut ¢valuer 1’adaptation du salari¢ au
poste, la maitrise progressive des taches, le
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comportement professionnel, la capacité a travailler
avec I’équipe et I’atteinte des attentes définies.

Le RH doit assurer le suivi administratif de cette
période.

I1 est préférable de ne pas attendre la fin de la période
pour découvrir qu’une difficult¢ importante existe.

Des points de suivi peuvent €tre organisés selon les
pratiques de ’entreprise.

La gestion des absences

Les absences représentent un processus important de
I’administration du personnel.

Elles doivent €tre enregistrées selon les procédures
internes et les regles applicables.

Le RH peut €tre amen¢ a distinguer différentes
catégories d’absences : conges, maladie, événements
familiaux, absences autorisées, absences injustifiées
ou autres situations prevues par les regles applicables.

La qualification d’une absence doit reposer sur des
informations verifiables.

Le RH ne doit pas considérer automatiquement une
absence comme injustifiée sans avoir verifi€ les faits
et les justificatifs éventuels.

La tragabilité est essentielle.
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La gestion des congés

Les congés doivent €tre geres selon les regles Iegales
applicables et les procédures internes.

Le salari¢ formule sa demande selon le processus
prévu.

Le manager verifie notamment la compatibilité de
I’absence avec 1’organisation du travail.

Le RH assure le suivi administratif et la mise a jour
des données.

Dans certaines entreprises, la demande est réalisée
directement dans un SIRH.

Dans d’autres, elle utilise un formulaire ou un
systeme interne.

L’objectif est de disposer d’une information fiable sur
les droits, les demandes, les validations et les soldes.

Le pointage et le temps de travail

Le suivi du temps de travail peut €tre effectu¢ a I’aide
d’un systéme de pointage, d’un logiciel ou d’un autre
dispositif prévu par I’entreprise.

Le RH peut controler les anomalies : absence de
pointage, retard, départ anticipé, heures
supplémentaires non validées ou autres incohérences.
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Le pointage ne doit pas €tre trait¢ comme une simple
donnée informatique.

Il peut avoir des consequences sur plusieurs processus
RH et doit donc €tre correctement controlé.

Les modalités de calcul et de traitement du temps de
travail doivent respecter les régles applicables et les
procédures de 1’entreprise.

Les heures supplémentaires

Les heures supplémentaires doivent étre gerees
conformément au cadre applicable et aux regles
Internes.

Le RH doit notamment disposer d’un processus
permettant d’identifier les heures concernées, leur
validation et leur traitement.

I1 est preférable que les heures supplémentaires soient
autorisées ou validées selon une procédure claire
plutdt que découvertes uniquement apres leur
réalisation.

Dans une entreprise industrielle, cette organisation est
particulierement importante lorsque les équipes
travaillent en horaires variables, en rotation ou
pendant des périodes de forte activite.
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Les retards

Les retards constituent un sujet fréquent de
I’administration du personnel.

Un retard isol¢€ ne doit pas étre traité de la méme
manicre qu’un comportement répétitif.

Le RH doit examiner les faits, leur fréquence, les
eventuels justificatifs et les circonstances.

La réponse doit €tre proportionnée et conforme aux
procedures applicables.

La tracabilité permet d’eviter les décisions fondees
uniquement sur des impressions.

Les attestations et documents administratifs

Les salariés peuvent demander différents documents
au cours de leur relation professionnelle.

Le RH doit disposer d’un processus permettant de
traiter ces demandes rapidement et correctement.

Les documents doivent contenir des informations
exactes et €tre délivres par les personnes habilitées.

Une erreur dans un document officiel peut avoir des
consequences pour le salari¢ et pour 1’entreprise.

Chaque document doit donc faire I’objet d’un
controle avant transmission.
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La mobilité interne

Un salari¢ peut changer de poste, de service, de site
ou de fonction au cours de sa carriere.

Cette mobilité doit étre correctement documentée.

Le RH doit mettre a jour les informations concernées
et coordonner les différents acteurs.

Le manager d’origine et le manager d’accueil doivent
¢tre informés selon le processus applicable.

Lorsque le changement implique une évolution
contractuelle ou une modification de certaines
conditions, les documents appropriés doivent tre
prépares selon le cadre applicable.

La mutation

La mutation peut correspondre a un changement
d’affectation ou de lieu de travail selon le contexte.

Elle doit €tre analysée avec attention.

Le RH doit vérifier les conséquences administratives,
organisationnelles et €éventuellement contractuelles de
la modification.

Une mutation ne doit pas €tre traitée comme un
simple changement dans un fichier.
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Elle peut avoir des cons€équences sur les horaires, le
transport, les conditions de travail, la rémunération ou
d’autres éléments selon la situation.

La gestion disciplinaire

La discipline constitue un domaine sensible.

Le RH doit distinguer une erreur ponctuelle, une
insuffisance professionnelle, une faute ¢ventuelle, un
comportement inappropri¢ et d’autres situations qui
ne relevent pas nécessairement du méme traitement.

Aucune décision disciplinaire sérieuse ne devrait étre
prise uniquement sur la base d’une accusation non
vérifice.

Les faits doivent étre documentés.

Les personnes concernées doivent etre entendues dans
le respect des procédures applicables.

Le RH doit ¢galement veiller au respect des délais,
des formalités et des droits prévus par le cadre
applicable.

Lorsqu’une situation présente une dimension
juridique importante, le RH doit solliciter les
compeétences nécessaires.
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La confidentialité du dossier disciplinaire

Les informations disciplinaires sont particulierement
sensibles.

Elles doivent étre accessibles uniquement aux
personnes autorisées.

Le RH doit éviter toute discussion informelle sur une
situation disciplinaire avec des collaborateurs qui
n’ont pas a en connaitre.

La confidentialité protege a la fois le salari¢ et
I’entreprise.

Elle contribue également a maintenir la crédibilité du
service RH.

La démission

Lorsqu’un salari€¢ souhaite quitter I’entreprise, le
processus doit étre trait¢ conformément aux regles
applicables.

Le RH doit enregistrer la demande, verifier les
conditions et organiser les ¢étapes administratives
nécessaires.

Le départ doit également étre coordonné avec le
manager, la paie, les systemes informatiques, la
restitution du matériel et les autres services concernés
selon les procédures internes.

73



Une checklist de départ peut €tre utilisée afin de ne
pas oublier les différentes étapes.

La fin de la relation de travail

La sortie du salari¢ doit €tre organisée avec le méme
sérieux que son entrée.

Selon le motif du départ, le processus et les
obligations peuvent étre différents.

Le RH doit identifier le cadre applicable avant d’agir.

Les documents de fin de relation doivent étre préparés
correctement.

Les acces informatiques et physiques doivent €tre
traités selon les proceédures de sécurite.

Le matériel appartenant a I’entreprise doit €tre
restitue.

Les informations nécessaires aux différents services
doivent étre transmises de maniere sécurisee.

L’entretien de départ

L’entretien de départ, lorsqu’il est pratiqué par
I’entreprise, peut fournir des informations utiles.

Le salari¢ peut expliquer les raisons de son départ,
son experience, les difficultés rencontrées et les
¢léments qu’il consideére comme positifs ou negatifs.
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L’objectif n’est pas de convaincre systématiquement
le salari¢ de rester.

L’objectif est €également d’apprendre.

S1 plusieurs salariés quittent une méme équipe pour
des raisons similaires, I’entreprise peut identifier une
tendance nécessitant une analyse.

Les informations recueillies doivent toutefois étre
traitées avec prudence et confidentialite.

L’archivage

L’archivage permet de conserver les documents
nécessaires et de pouvoir les retrouver lorsque cela est
légitime.

L’entreprise doit définir des regles de conservation,
de classement, d’acces et de destruction
conformément aux exigences applicables.

L’archivage numerique doit étre sécurise.

Les documents sensibles ne doivent pas étre stockés
dans des espaces personnels ou non contrdles.

Un bon systéme d’archivage permet de retrouver
rapidement un document sans multiplier les copies
inutiles.
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La protection des données personnelles

Le service RH traite une grande quantite de données
personnelles.

Cela impose une vigilance particulicre.

Les données doivent €tre collectées et utilisées pour
des finalités légitimes, avec un acces limité aux
personnes autorisées et une conservation maitrisée
conformément au cadre applicable.

Dans le contexte marocain, la protection des données
personnelles doit notamment étre considérée au
regard de la réglementation applicable et des
exigences de la CNDP lorsque celles-ci sont
pertinentes.

Le RH doit éviter de transmettre des données
personnelles par des canaux non se€curisés ou a des
personnes qui n’ont pas besoin de les connaitre.

Le contradle de qualité des données RH

La qualité des données constitue un enjeu majeur.

Une erreur dans le nom, la date, le poste, le salaire, le
statut ou une autre information peut se propager dans
plusieurs systemes.

Le service RH doit donc organiser des contrdles
réguliers.
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Les données doivent étre cohérentes entre les
documents et les systémes utilis¢s.

Les modifications doivent étre tracables lorsqu’elles
sont importantes.

Administration du personnel et paie

L’ Administration du Personnel fournit généralement
de nombreuses informations neécessaires au processus
de paie.

Les absences, conges, heures supplémentaires, primes
et autres ¢léments doivent €tre transmis selon le
calendrier prévu.

Le processus doit comporter des controles.

Le RH doit éviter de transmettre des informations non
vérifiées.

La paie étant un processus sensible, la s€éparation des
taches et les validations peuvent constituer des
mécanismes importants de contrdle interne.

Administration du personnel et managers

Le manager constitue une source importante
d’information.

[1 peut signaler une absence, une arrivée, un
changement d’organisation, une demande de
recrutement ou une €volution de situation.
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Mais toutes les informations ne doivent pas €tre
transmises de maniére informelle.

L’entreprise doit définir les canaux appropriés.

Un systeme RH efficace permet au manager de
transmettre les informations nécessaires tout en
maintenant la confidentialité.

Exemple pratique : absence non justifiée

Un salari€ ne se présente pas a son poste.
Le manager informe le service RH.

Le RH vérifie le planning et les informations
disponibles.

Il recherche si1 une autorisation ou un justificatif a été
transmis.

Il contacte le salarié selon les procédures de
I’entreprise.

S1 aucune justification n’est disponible, la situation
est traitée conformément au réglement interne et au
cadre applicable.

Le RH documente les faits.

I1 ne doit pas immédiatement qualifier le
comportement de faute grave ou prendre une décision
disproportionnée.
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La premicre €tape est toujours de vérifier les faits.

Exemple pratique : arrivée d’'un nouveau salarié

Un candidat est retenu pour un poste d’opérateur.

Avant son premier jour, le RH vérifie que les
validations et documents nécessaires sont préts.

Le manager recoit I’information.

Le poste est prepare.

Les acces neécessaires sont organises.
Le parcours d’intégration est défini.

Le volet HSE est coordonné avec la fonction
competente.

Le salarié recoit les informations nécessaires.
Le dossier administratif est créé et sécurisé.

Apres son arrivée, un suivi de I’intégration peut étre
réalisé.

Ce processus montre que I’ Administration du
Personnel est directement liée au recrutement, au
management et au HSE.

Exemple pratique : départ d’un salarié

Un salarié quitte ’entreprise.
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Le RH enregistre I’événement conformément a la
procédure.

Les différents services concernés sont informés
uniquement des informations nécessaires.

Le matériel est recupére.

Les acces sont deésactives selon le processus de
sécurite.

Les ¢léments administratifs et de paie sont prépares.

Les documents de fin de relation sont établis selon les
exigences applicables.

Le dossier est ensuite archivé conformément aux
regles de conservation.

Les principaux documents de '’Administration

du Personnel

Parmi les documents et outils couramment utilisés
figurent le dossier salarié, le contrat de travail, les
documents d’embauche, la fiche salarié, les demandes
de conggs, les suivis d’absences, les releves de
pointage, les documents relatifs aux heures
supplémentaires, les attestations, les documents de
mobilité, les documents disciplinaires, les documents
de départ, les checklists d’intégration et de sortie ainsi
que les tableaux de suivi RH.
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La liste exacte dépend de 1’organisation et des
exigences applicables.

Les controles essentiels

Un service d’ Administration du Personnel doit
notamment controler 1’exactitude des données, la
compléetude des dossiers, la cohérence des documents,
les validations nécessaires, les délais de traitement,
les droits d’acces et I’archivage.

Un controle simple peut €viter une erreur importante.

Avant de transmettre un document, le professionnel
RH doit vérifier le destinataire, les informations
contenues, la date, les €ventuelles pieces jointes et le
niveau de confidentialite.

KPI de 'Administration du Personnel

La performance administrative peut étre suivie par
différents indicateurs.

Le taux de dossiers complets permet de mesurer la
qualit¢ documentaire.

Le délai moyen de traitement des demandes permet
de mesurer la réactivité.

Le nombre d’erreurs administratives permet
d’identifier les problemes de qualité.
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Le taux d’absences enregistrées dans les délais
permet de mesurer la fiabilité du suivi.

Le nombre d’anomalies de pointage peut permettre
d’identifier des problemes dans le systeme ou dans les
processus.

Le d¢lai de préparation des documents administratifs
peut ¢galement €tre suivi.

Les indicateurs doivent €tre définis précisément et
interprétés dans leur contexte.

Les erreurs professionnelles a éviter

Le RH doit éviter de conserver des documents sans
organisation.

I1 doit éviter de laisser des dossiers accessibles a des
personnes non autorisées.

I1 doit éviter de modifier une information importante
sans trace.

I1 doit eviter de transmettre un document sensible par
erreur.

I1 doit éviter de prendre une décision sur la base d’une
information non vérifice.

[1 doit également éviter de confondre rapidite et
précipitation.
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Une bonne administration RH doit €tre rapide lorsque
cela est possible, mais surtout exacte, sécurisée et
tracable.

La logique professionnelle

L’ Administration du Personnel peut €tre résumée par
une chaine simple :

Recevoir — Vérifier — Enregistrer — Traiter —
Controler — Archiver — Protéger.

Chaque étape possede une importance.

Recevoir une information sans la vérifier crée un
risque.

La vérifier sans ’enregistrer crée un risque de perte.
L’enregistrer sans controle crée un risque d’erreur.

La traiter sans respecter la confidentialité crée un
risque de divulgation.

L’archiver sans regle crée un risque documentaire.

Le professionnel RH doit donc maitriser toute la
chaine.

Conclusion du chapitre

L’ Administration du Personnel constitue la colonne
vertébrale administrative de la relation de travail.
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Elle commence avant ou au moment de 1’entrée du
salari€ et se poursuit jusqu’a la sortie de 1’entreprise.

Elle exige de la rigueur, de la confidentialite, de la
précision et une excellente organisation.

Le professionnel RH doit connaitre les dossiers
salari€s, les contrats, les absences, les congés, le
temps de travail, les documents administratifs, les
mouvements du personnel, les procédures
disciplinaires, les départs, I’archivage et la protection
des données.

Mais il doit €galement comprendre que
I’administration n’est pas une simple accumulation de
documents.

Chaque donnée représente une information liée a une
personne et a une relation professionnelle.

La qualité de I’ Administration du Personnel dépend
donc autant de la maitrise des outils que de la
responsabilité professionnelle de ceux qui les
utilisent.

Le prochain chapitre abordera le Recrutement,
depuis I’analyse du besoin jusqu’a I’intégration du
candidat, avec la fiche de poste, le sourcing, le tri des
CV, les entretiens, les tests, les grilles d’€valuation,
les biais de recrutement, la décision finale et les
indicateurs de recrutement.
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CHAPITRE 4

RECRUTEMENT
Le recrutement comme processus stratégique

Le recrutement est le processus par lequel une
organisation identifie un besoin en personnel,
recherche des candidats, évalue leur adéquation avec
un poste et sélectionne la personne qui répond le
mieux aux exigences definies.

Il ne s’agit pas simplement de trouver quelqu’un pour
occuper rapidement une place disponible.

Un recrutement représente une décision qui peut avoir
des conséquences importantes sur 1’organisation, la
performance, les cofts, 1I’équipe et la continuité de
I’activité.

Une erreur de recrutement peut entrainer une période
d’intégration difficile, une baisse de productivite, des
colits supplémentaires, une surcharge pour les autres

collaborateurs et ¢ventuellement un départ précoce.

A I’inverse, un recrutement bien préparé permet de
renforcer les compétences de I’entreprise, d’améliorer
la performance et de construire progressivement une
equipe stable.

Le recrutement doit donc €tre consideré comme un
processus structuré et non comme une simple
publication d’annonce.
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L’origine du besoin

Tout recrutement doit commencer par une question
essentielle : pourquoi I’entreprise a-t-elle besoin de
cette personne ?

Le besoin peut €tre provoque par plusieurs situations.
Un salari¢ peut avoir quitté 1’entreprise.

Une activité peut augmenter.

Un nouveau site peut étre crée.

Une nouvelle ligne de production peut étre installée.
Une compétence peut devenir insuffisante.

Une réorganisation peut créer un nouveau poste.

Une personne peut étre absente pendant une longue
période.

Une entreprise peut ¢galement décider de renforcer
ses équipes pour accompagner sa croissance.

Le RH doit comprendre la cause du besoin avant de
commencer la recherche de candidats.

Remplacement ou création de poste

Il est important de distinguer un remplacement d’une
création de poste.
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Dans le cas d’un remplacement, le poste existe d¢ja et
certaines informations peuvent €tre disponibles.

Dans le cas d’une création, 1’entreprise doit définir
plus précisément le role, les responsabilités, les
compétences et I’organisation du poste.

Cette distinction influence le processus de
recrutement.

Un remplacement peut nécessiter une analyse de ce
qui fonctionnait ou ne fonctionnait pas avec le
précédent titulaire.

Une création de poste nécessite davantage de
réflexion organisationnelle.

La demande de recrutement

La demande de recrutement formalise le besoin.

Selon I’organisation, elle peut étre préparce par le
manager puis transmise au RH pour validation.

Elle peut contenir le service concerné, le poste, le
motif du recrutement, le nombre de personnes
recherchées, le type de contrat, la date souhaitée
d’arrivée, les compétences nécessaires, le niveau
d’experience et les autres informations pertinentes.

Elle peut également préciser les contraintes
particulieres du poste.
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Dans une entreprise industrielle, 1l peut s’agir d’un
travail posté, d’horaires de nuit, d’un environnement
spécifique ou de compétences techniques
particulieres.

La demande doit étre validée selon le processus
interne avant le lancement du recrutement.

L’analyse du besoin

L’analyse du besoin constitue une €tape essentielle.

Le RH doit échanger avec le manager pour
comprendre le travail reel.

Quel sera I’objectif du poste ?
Quelles seront les principales missions ?
Quelles compétences sont indispensables ?

Quelles compéetences peuvent etre développées apres
I’embauche ?

Quelle experience est réellement nécessaire ?
Quel niveau de formation est pertinent ?
Quelles contraintes horaires existent ?

Le poste implique-t-il du travail en équipe ?

Le salari¢ doit-1l utiliser un logiciel, une machine ou
un équipement spécifique ?
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Quelles sont les responsabilites ?
Quels seront les critéres de réussite ?

Ces questions permettent d’éviter une fiche de poste
trop générale.

La fiche de poste

La fiche de poste décrit le poste et constitue une
référence importante pour le recrutement.

Elle peut comprendre I’intitulé du poste, le
rattachement hiérarchique, la mission principale, les
responsabilités, les activités, les compétences
requises, les qualifications, I’expérience, les
conditions de travail et les interactions avec les autres
services.

Une bonne fiche de poste doit étre suffisamment
précise pour guider la sélection sans devenir
inutilement complexe.

Elle doit décrire le besoin réel de I’entreprise.

Le profil recherché

Le profil recherché¢ doit étre construit a partir du
poste.

I1 est utile de distinguer les criteres indispensables des
criteres souhaitables.
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Par exemple, pour un poste technique, une
compétence particuliere peut €tre indispensable.

En revanche, certaines connaissances peuvent étre
acquises apres 1’embauche.

Cette distinction €largit le nombre de candidats
potenticllement intéressants.

Un recruteur qui transforme toutes les exigences en
criteres obligatoires risque de réduire inutilement le
march¢ des candidats.

Les compétences techniques

Les compétences techniques correspondent aux
connaissances et savoir-faire nécessaires pour réaliser
les taches du poste.

Pour un poste de gestionnaire RH, cela peut inclure la
maitrise de certains processus RH, des outils
bureautiques et des systemes RH.

Pour un poste de magasinier, cela peut concerner la
gestion des stocks, les mouvements de marchandises
et I"utilisation des outils de gestion.

Pour un cariste, I’entreprise doit verifier les
compeétences et autorisations ne€cessaires au poste
conformément aux exigences applicables.
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Pour un responsable logistique, I’évaluation peut
porter sur la gestion des flux, des stocks, des équipes
et des indicateurs.

Le recrutement doit donc €tre adapté au métier.

Les compétences comportementales

Les compétences comportementales, souvent
appelees soft skills, concernent notamment la
communication, 1I’organisation, I’adaptabilite, la
fiabilité, la capacité a travailler en équipe, la gestion
des priorités et le comportement professionnel.

Elles ne doivent cependant pas €tre évaluées
uniquement a partir d’une impression.

Le recruteur doit rechercher des exemples concrets.

Un candidat qui affirme €tre organise peut €tre invité
a expliquer comment 1l gere plusieurs priorités
simultanément.

Un candidat qui affirme savoir gérer les conflits peut
¢tre invité a décrire une situation réelle.

L’entretien doit donc permettre de transformer une
declaration geénérale en éléments observables.

Le sourcing

Le sourcing consiste a rechercher activement des
candidats.
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Le recruteur peut utiliser différents canaux selon le
profil recherch¢ : plateformes d’emploi, réseaux
professionnels, candidatures spontanées, bases de CV,
recommandations, €coles, organismes de formation,
cabinets de recrutement ou réseaux professionnels.

Le canal doit étre choisi en fonction du type de poste.

Un poste tres specialise peut nécessiter une recherche
directe.

Un poste a fort volume peut nécessiter une stratégie
différente.

Le sourcing ne consiste donc pas a publier partout
sans stratégie.

La rédaction de l'offre d’emploi

Une offre d’emploi doit étre claire, professionnelle et
réaliste.

Elle doit présenter le poste, les principales missions,
le profil recherche et les informations importantes
concernant les conditions proposées, dans le respect
des regles applicables.

Une annonce trop vague attire des candidatures peu
pertinentes.

Une annonce trop exigeante peut décourager des
candidats capables d’apprendre.
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Le recruteur doit ¢galement €viter les formulations
discriminatoires ou les criteres sans rapport avec les
exigences réelles du poste.

Le tri des CV

Le tri des CV doit étre effectue selon des criteres
definis avant ’analyse.

Le recruteur peut notamment examiner la formation,
I’expérience, les compétences techniques, la
cohérence du parcours et les €léments directement
l1és au poste.

I1 doit éviter de sélectionner ou d’¢liminer un
candidat sur la base d’informations personnelles qui
ne sont pas pertinentes pour le poste.

Une grille de présélection permet d’améliorer
I’objectivité du processus.

La grille de présélection

La grille peut contenir les criteres principaux du
poste.

Chaque candidat peut €tre évalue selon une échelle
definie par ’entreprise.

L’objectif n’est pas de transformer le recrutement en
simple calcul mathématique.

La grille sert surtout a structurer la comparaison.
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Elle permet également de conserver une trace des
critéres utilisés.

La présélection téléphonique
L’entretien téléphonique ou I’¢échange initial peut

permettre de vérifier certains ¢léments avant un
entretien plus approfondi.

Le recruteur peut confirmer la disponibilite, le
parcours général, la compréhension du poste, les
attentes principales et certains criteres indispensables.

Cette ¢tape doit rester professionnelle.
Elle ne doit pas devenir une conversation improvisee.

L’entretien RH

L’entretien RH vise notamment a comprendre le
parcours du candidat, sa motivation, ses expériences,
ses comportements professionnels et son adéquation
globale avec le poste et 1’organisation.

Le recruteur peut demander au candidat de présenter
son parcours, d’expliquer certaines transitions
professionnelles, de donner des exemples de
situations vécues et de présenter ses motivations.

I1 doit écouter autant qu’il questionne.

Un entretien efficace ne consiste pas a parler pendant
toute la durée de la rencontre.
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L’entretien technique

L’entretien technique est géneralement réalise avec le
manager ou un professionnel connaissant le métier.

Son objectif est d’évaluer la capacité du candidat a
réaliser les taches du poste.

Le RH ne doit pas prétendre maitriser toutes les
compétences techniques de tous les metiers.

I1 doit travailler avec les experts concernés.

Dans une entreprise industrielle, le responsable de
production peut ¢valuer les connaissances techniques
d’un operateur ou d’un technicien.

Le responsable logistique peut évaluer un candidat
destiné a un poste logistique.

Le HSE peut intervenir sur les competences relevant
de son domaine lorsque cela est pertinent.

La méthode STAR

La méthode STAR peut étre utilis€ée pour structurer
les questions comportementales.

Elle repose sur quatre ¢léments : Situation, Tache,
Action et Résultat.

Le recruteur demande au candidat de présenter une
situation réelle, d’expliquer ce qu’il devait accomplir,
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de décrire les actions qu’il a personnellement
réalisées et de présenter le résultat obtenu.

Cette méthode permet d’éviter les réponses trop
geénérales.

Au lieu de demander uniquement : « Etes-vous
capable de gérer un conflit ? », le recruteur peut
demander au candidat de raconter une situation réelle
dans laquelle il a d gérer un désaccord.

Les tests

Selon le poste, ’entreprise peut utiliser des tests
techniques, linguistiques, bureautiques,
professionnels ou autres outils d’¢valuation
pertinents.

Le test doit avoir un rapport avec le poste.

Un test inutile peut faire perdre du temps au candidat
et a ’entreprise.

Les conditions d’utilisation, d’évaluation et de
conservation des résultats doivent ¢galement étre
maitrisées.

La vérification des références
La vérification des références peut étre réalisée

lorsque cela est pertinent et dans le respect des regles
applicables.
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L’entreprise doit utiliser une démarche
professionnelle et transparente.

Les informations recueillies doivent €tre pertinentes
pour la décision de recrutement.

Le recruteur doit €viter les investigations excessives
ou sans rapport avec le poste.

La décision de recrutement

La décision doit reposer sur les criteres définis pour le
poste.

Le RH peut consolider les informations recueillies.
Le manager apporte son ¢valuation technique.

D’autres responsables peuvent intervenir selon la
structure.

La décision finale appartient a la personne ou au
niveau hiérarchique habilité par I’organisation.

Le RH doit veiller a ce que la décision soit
documentee et cohérente avec le processus.

Les biais cognitifs dans le recrutement

Le recruteur peut €tre influencé inconsciemment par
certains biais.

L’effet de halo consiste a laisser une caractéristique
positive influencer I’ensemble de 1’évaluation.
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L’effet de similarité peut pousser le recruteur a
préférer un candidat qui lui ressemble.

Le biais de confirmation peut conduire a rechercher
uniquement les informations confirmant une premiere
impression.

L’effet de premicre impression peut ¢galement
influencer I’entretien.

La structuration des entretiens et 1’utilisation de
criteres prédéfinis permettent de réduire ces risques.

La discrimination

Le recrutement doit respecter le principe d’égalite de
traitement et les régles applicables en matiere de
discrimination.

Les criteres de s€lection doivent €tre li€s au poste.

Le recruteur doit se concentrer sur les compétences,
I’expérience, les qualifications et les exigences
professionnelles pertinentes.

Les informations personnelles sans rapport avec le
travail ne doivent pas devenir des criteres de décision.

La proposition d’embauche
Une fois la décision prise, les conditions proposées au

candidat doivent €tre communiquées selon le
processus de 1’entreprise.
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Les ¢éléments essentiels doivent étre clairement
présentes.

Toute promesse ou condition doit €tre maitrisee afin
d’eviter les contradictions entre ce qui a ¢t€¢ annoncé
et ce qui sera effectivement prévu dans les documents
contractuels.

Le refus d'un candidat

Tous les candidats ne peuvent pas €tre retenus.
Le processus doit néanmoins rester professionnel.

Une réponse respectueuse contribue a I’1image
employeur de I’entreprise.

Le candidat non retenu aujourd’hui peut devenir un
candidat intéressant demain.

La réputation de I’entreprise sur le marché du travail
dépend également de la qualité¢ de son processus de
recrutement.

L’intégration du candidat recruté

Le recrutement ne s’arréte pas a la decision.

L’intégration constitue la dernicre étape essentielle du
processus.

Le RH doit préparer ’arrivée avec le manager et les
SErvices Concernes.
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Le salari¢ doit recevoir les informations nécessaires.
Le poste doit etre prét.
Les acces doivent €tre organisés.

Les éventuelles formations 1nitiales doivent étre
planifices.

Dans un environnement industriel, les aspects HSE
doivent étre intégrés selon les procédures de
I’entreprise.

La période d’intégration

L’ intégration peut €tre organisée autour de plusieurs
ctapes.

Le premier jour doit permettre au salarié¢ de
comprendre son environnement.

Les premieres semaines doivent permettre
I’apprentissage du poste et la découverte de 1’équipe.

Des points de suivi peuvent ensuite €tre organises.
Le manager doit donner des objectifs clairs.

Le RH peut recueillir le retour du nouveau salari¢ afin
d’identifier les eéventuelles difficultés.

Le recrutement interne

Le recrutement ne doit pas toujours €tre externe.
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L’entreprise peut rechercher d’abord les compétences
disponibles en interne.

La mobilité interne peut permettre de valoriser les
salariés, de réduire certains cotts et de conserver les
connaissances de 1’organisation.

Elle nécessite néanmoins une évaluation objective.

Un salari€ ne doit pas €tre promu uniquement parce
qu’il est ancien dans I’entreprise.

Les competences et les exigences du nouveau poste
doivent étre analys¢es.

Le recrutement urgent

Les entreprises peuvent parfois avoir besoin de
recruter rapidement.

L’urgence ne doit cependant pas supprimer les
contrdles essentiels.

Un recrutement réalisé dans la précipitation peut
produire une erreur coliteuse.

Méme dans une situation urgente, le RH doit
identifier les criteres indispensables, vérifier les
informations essentielles et conserver une trace de la
décision.
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Le recrutement de masse

Certaines activités nécessitent de recruter plusieurs
personnes simultanément.

C’est notamment le cas lors de 1’ouverture d’un site,
d’une augmentation importante de production ou
d’une activité saisonniere.

Le processus doit alors €tre industrialise.

Les critéres doivent étre standardis¢s.

Les candidatures doivent étre triées efficacement.
Les entretiens peuvent €tre organis€s par sessions.
Les documents doivent étre préparés a 1’avance.
L’intégration doit également étre planifice.

Recrutement dans l'industrie

Le recrutement industriel nécessite une
comprehension du terrain.

Le RH doit connaitre les horaires, les équipes, les
postes, les competences techniques et les contraintes
de production.

Pour un opérateur, la capacité a respecter les
instructions, les procedures et les regles de securite
peut étre essentielle.
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Pour un technicien de maintenance, les compétences
techniques sont déterminantes.

Pour un responsable production, la capacite a gérer
les équipes, les objectifs et les contraintes de
production devient centrale.

Le recrutement doit donc €tre adapte a chaque niveau
de responsabilité.

Recrutement dans la logistique

Dans la logistique, les métiers peuvent €tre
nombreux.

Chauffeur, cariste, préparateur de commandes,
magasinier, agent d’exploitation, chef de quai,
responsable transport ou responsable logistique :
chaque fonction possede ses propres exigences.

Le recruteur doit identifier les compétences
réellement nécessaires.

Pour certains postes, les documents, permis,
habilitations ou autorisations requis doivent étre
vérifies conformément a la réglementation et aux
procédures de 1’entreprise.

Recrutement et HSE

Le HSE peut €tre associ¢ au recrutement lorsque le
poste comporte des risques professionnels
particuliers.
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Le RH doit comprendre les exigences du poste sans
se substituer au specialiste HSE.

Le HSE peut contribuer a identifier certaines
competences ou exigences liées a la sécurite.

Cette collaboration est particulierement importante
pour les postes exposes a des risques spécifiques.

Documents du processus de recrutement

Un processus professionnel peut utiliser une demande
de recrutement, une fiche de poste, une annonce, une
base de candidatures, une grille de préselection, une
grille d’entretien, un compte rendu d’entretien, des
tests éventuels, une fiche de décision et une checklist
d’intégration.

La documentation doit rester proportionnée.

L’objectif est de garantir la qualité et la tracabilite,
pas de créer une bureaucratie inutile.

KPI du recrutement

Le recrutement peut €tre suivi avec plusieurs
indicateurs.

Le d¢lai de recrutement mesure le temps nécessaire
pour pourvoir un poste selon la définition retenue.

Le colt de recrutement permet d’estimer les
ressources engageées.
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Le nombre de candidatures regues permet de suivre
I’attractivité d’une offre.

Le taux de conversion entre candidatures et entretiens
permet d’observer la qualité du sourcing.

Le taux d’acceptation des propositions permet
d’identifier certaines difficultés.

Le taux de départ pendant la période d’essai peut
fournir une indication sur la qualité du recrutement et
de I’intégration.

La qualité du recrutement peut également €tre évaluée
a travers la performance et la stabilit¢ des personnes
recrutées, avec des methodes adaptées.

Cas pratique : recrutement d’'un Chargé RH

Une entreprise souhaite recruter un Chargé RH.
Le manager RH définit le besoin avec la Direction.

Le poste nécessite des compétences en administration
du personnel, recrutement, communication,
organisation et reporting.

Une fiche de poste est préparee.
L’offre est publi¢e sur plusieurs canaux adaptés.

Les CV sont analysés a 1’aide d’une grille.
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Les candidats préselectionnés participent a un premier
entretien RH.

Certains candidats sont ensuite regus par le
Responsable RH.

Une mise en situation peut €tre proposée.

Par exemple, le candidat peut recevoir un scénario
dans lequel plusieurs salariés présentent
simultanément des demandes urgentes. Il doit
expliquer comment 1l organise les priorités.

L’objectif est d’observer son raisonnement
professionnel plutdt que de tester uniquement ses
connaissances theoriques.

La décision finale est prise selon le processus de
I’entreprise.

Apres 1’acceptation, 1’intégration est préparée.

Le recrutement devient ainsi un véritable processus
d’¢valuation et non une simple lecture de CV.

Cas pratique : recrutement d’un cariste

Une entreprise logistique recherche un cariste.
Le besoin est validé.

La fiche de poste précise les missions et les
compétences nécessaires.
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Le recruteur recherche des candidats répondant aux
exigences définies.

Les documents et autorisations nécessaires au poste
sont verifies selon les exigences applicables.

L’entretien RH permet d’€valuer le parcours et le
comportement professionnel.

Le responsable opé€rationnel évalue les compétences
pratiques.

Les exigences HSE sont prises en compte.

Apres la décision, le salari€ est intégré et recoit les
informations neécessaires a son poste.

Ce processus montre I’importance de la collaboration
entre RH, Logistique et HSE.

Les erreurs de recrutement a éviter

Recruter uniquement parce qu’un poste est urgent
constitue une erreur fréquente.

Choisir un candidat parce qu’il « ressemble » au
recruteur en constitue une autre.

Se fier uniquement au diplome sans analyser les
compétences réelles peut ¢galement conduire a une
mauvaise décision.

A I'inverse, ¢liminer un candidat uniquement parce
qu’il ne possede pas une competence qui peut
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facilement €tre développée peut réduire mutilement le
choix.

Un entretien non structuré peut favoriser les biais.

Une fiche de poste mal définie entraine souvent une
mauvaise s¢lection.

Enfin, négliger I’intégration apres I’embauche peut
annuler une partie du travail réalisé pendant le
recrutement.

La logique professionnelle du recrutement

Le processus peut etre résume ainsi :

Besoin — Validation — Analyse du poste — Profil
— Sourcing — Présélection — Entretien —
Evaluation — Décision — Proposition —
Embauche — Intégration — Suivi.

Chaque étape possede un objectif précis.

Supprimer une €tape peut parfois €tre necessaire dans
certaines situations, mais cette décision doit étre
maitrisée.

Le recrutement professionnel consiste a réduire
I’incertitude avant de prendre une décision.

Il est impossible de garantir qu’un recrutement sera
toujours parfait.

108



L’objectif est de construire un processus permettant
de prendre la meilleure décision possible a partir
d’informations pertinentes, vérifices et comparables.

Conclusion du chapitre

Le recrutement est un processus stratégique qui
commence bien avant I’entretien et se termine
réellement apres I’intégration du salari€.

Le recruteur doit comprendre le besoin, construire un
profil réaliste, rechercher les candidats appropri¢s,
¢valuer les compétences, réduire les biais, respecter
I’égalité de traitement, documenter la décision et
accompagner ’intégration.

Le manager apporte son expertise metier.

Le RH apporte son expertise du processus et de
I’évaluation.

Les autres fonctions peuvent intervenir selon les
caractéristiques du poste.

Un recrutement professionnel ne consiste donc pas a
trouver rapidement quelqu’un.

Il consiste a rechercher la meilleure adéquation
possible entre un besoin réel, un poste, des
compétences, une personne et une organisation,
tout en respectant les regles applicables.
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Le prochain chapitre sera consacre a I’entretien
d’embauche, avec la préparation du recruteur, les
questions RH et comportementales, la méthode
STAR, les questions techniques, la grille
d’¢valuation, les biais cognitifs, les erreurs du
recruteur et la décision finale.

CHAPITRE 5

ENTRETIEN DEMBAUCHE
L’entretien comme outil d’évaluation

L’entretien d’embauche est un échange professionnel
destiné a évaluer I’adéquation entre un candidat, un
poste et les besoins de ’entreprise.

I1 ne doit pas €tre considéré comme une simple
conversation au cours de laquelle le recruteur
demande au candidat de raconter son parcours.

Un entretien professionnel doit permettre de recueillir
des informations pertinentes, de verifier certains
¢léments du CV, de comprendre les experiences du
candidat, d’évaluer ses compétences, d’examiner ses
motivations et d’observer certains comportements
professionnels.

L’entretien ne permet jamais de connaitre totalement
une personne en quelques dizaines de minutes. Il
constitue un outil d’aide a la décision parmi d’autres.
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La qualite de I’entretien dépend donc de la
préparation, de la pertinence des questions, de
I’écoute, de I’objectivite et de la capacité du recruteur
a comparer les candidats selon des critéres cohérents.

La préparation du recruteur

Un entretien réussi commence avant 1’arrivée du
candidat.

Le recruteur doit connaitre le poste, la fiche de poste,
les missions principales, les compétences
indispensables et les criteres d’évaluation.

I1 doit également connaitre les informations
disponibles sur le candidat.

Lire le CV avant I’entretien est indispensable.

Le recruteur doit identifier les €léments nécessitant
une clarification : changement fréquent d’emplot,
période sans activité, évolution de carriere,
changement de secteur, responsabilités particulieres,
competences annonceées ou experience pertinente.

I1 ne doit cependant pas transformer ces ¢léments en
jugements.

Une période sans emploi peut avoir plusieurs
explications. Un changement de meétier peut
correspondre a une reconversion refléchie.
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Le role du recruteur est de poser des questions pour
comprendre.

Préparer une grille d’entretien

La grille d’entretien permet de structurer 1’¢valuation.

Elle peut comprendre plusieurs dimensions :
parcours, formation, expérience, compétences
techniques, compétences comportementales,
motivation, disponibilité, comprehension du poste et
autres criteres pertinents.

Chaque critere doit étre defini.

I1 est preférable d’utiliser une échelle claire plutot
qu’une impression générale.

Par exemple, une entreprise peut utiliser une €chelle
allant de niveau insuffisant a niveau excellent, a
condition de définir ce que chaque niveau signifie.

La grille doit aider a décider et non remplacer le
jugement professionnel.

L’accueil du candidat

La premicre partie de 1’entretien doit créer un cadre
professionnel.

Le recruteur se présente, présente bricvement
I’entreprise et explique le déroulement de 1’entretien.

112



Le candidat doit comprendre I’objectif de la
rencontre.

Une attitude professionnelle est essentielle.

Le recruteur ne doit pas volontairement mettre le
candidat mal a I’aise pour « tester sa résistance ».

L’entretien est une situation d’évaluation, mais il doit
rester respectueux.

La présentation du candidat

Une question classique consiste a demander au
candidat de présenter son parcours.

Cette question permet d’observer la capacite a
structurer une présentation.

Le recruteur peut ensuite approfondir certains
¢léments.

[1 est préférable de ne pas interrompre immédiatement
le candidat.

Une premiere présentation permet souvent
d’identifier les sujets qui nécessitent une exploration
plus approfondie.

« Parlez-moi de vous »

Cette question doit €tre utilis€e intelligemment.
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Le candidat ne doit pas nécessairement raconter toute
sa vie personnelle.

Le recruteur peut preciser qu’il souhaite une
présentation professionnelle centrée sur la formation,
I’expérience, les compétences et le projet
professionnel.

La réponse permet notamment d’observer la capacité
du candidat a sélectionner les informations
pertinentes.

Les questions sur le parcours

Le recruteur peut demander au candidat d’expliquer
ses principales expériences.

I1 peut demander :

Quelles étaient vos principales responsabilités ?
Quelle €tait votre journee type ?

Avec quels outils travailliez-vous ?

Avec quelles €équipes collaboriez-vous ?

Quels objectifs deviez-vous atteindre ?

Quel probléme professionnel avez-vous rencontre ?
Comment I’avez-vous résolu ?

Ces questions permettent de dépasser les intitulés de
poste.
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Un candidat peut avoir le titre de « Responsable »
sans avoir réellement exercé toutes les responsabilités
associées a ce niveau.

Le recruteur doit donc explorer le contenu réel du
travail.

Les questions comportementales

Les questions comportementales cherchent a
comprendre comment le candidat a réellement agi
dans certaines situations.

Elles sont particulicrement utiles pour €¢valuer des
compétences comme la communication,
I’organisation, la résolution de problemes, la gestion
des conflits ou le travail en équipe.

Au lieu de demander uniquement :
« Etes-vous organis¢ ? »
Le recruteur peut demander :

« Donnez-moi un exemple d’une période ou vous
aviez plusieurs priorités en méme temps. Comment
avez-vous organis¢ votre travail ? »

La deuxiéme question permet d’obtenir une réponse
plus concrete.
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La méthode STAR

La méthode STAR constitue une méthode structurée
pour analyser une expérience vécue.

Situation : dans quel contexte le probleme ou
I’événement s’est-il produit ?

Tache : quelle était la responsabilit¢ du candidat ?
Action : qu’a-t-il personnellement fait ?

Résultat : quel a été le résultat ?

La partie « Action » est particulierement importante.
Certains candidats utilisent naturellement le « nous ».

Le recruteur doit alors comprendre ce que la personne
a personnellement realisé.

Par exemple :
« Nous avons amélioré le processus. »
Le recruteur peut demander :

« Quelle a éte précisément votre contribution dans
cette am¢lioration ? »

Cette question permet de distinguer I’expérience
personnelle de celle de 1’équipe.
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Exemple de question STAR

Le recruteur peut demander :

« Parlez-moi d’un conflit que vous avez rencontré
avec un collegue ou un responsable. »

Le candidat décrit la situation.

Le recruteur cherche ensuite a comprendre le
probléeme exact, les responsabilités du candidat, les
actions qu’il a entreprises et le résultat.

Une bonne réponse doit étre suffisamment concrete
pour permettre une ¢valuation.

Les questions techniques

Les questions techniques doivent €tre adaptées au
meétier.

Pour un Chargé RH, elles peuvent porter sur le
recrutement, I’administration du personnel, les outils
RH, les indicateurs et les processus.

Pour un logisticien, elles peuvent concerner les
stocks, les flux, la préparation des commandes, les
indicateurs et 1’organisation.

Pour un professionnel HSE, elles peuvent porter sur
I’1dentification des risques, la prévention, les
procédures et les outils HSE correspondant au poste.
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Pour un responsable de production, elles peuvent
concerner les flux, les équipes, les indicateurs de
performance, I’amélioration continue et 1’organisation
industrielle.

Le recruteur RH peut coordonner cette ¢valuation
avec le spécialiste métier.

Les mises en situation

Les mises en situation permettent de placer le
candidat devant un probléme proche de celui qu’il
pourrait rencontrer dans son futur poste.

Pour un Chargé RH, on peut présenter une situation
dans laquelle un manager demande un recrutement

urgent alors que le besoin n’est pas correctement
defini.

Le candidat doit expliquer sa méthode.

Pour un responsable logistique, on peut présenter une
situation de rupture de stock ou de retard de livraison.

Pour un manager, on peut présenter un conflit entre
deux collaborateurs.

L’objectif n’est pas nécessairement de trouver une
réponse parfaite.

I1 s’agit €également d’observer le raisonnement.
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Les questions sur la motivation

La motivation doit étre explorée avec prudence.

Demander simplement « Pourquoi voulez-vous
travailler chez nous ? » peut produire une réponse
préparee.

Le recruteur peut approfondir.

Qu’est-ce qui vous intéresse dans ce poste ?
Pourquoi avez-vous choisi ce métier ?
Qu’avez-vous compris des missions ?

, : . 0
Qu’attendez-vous de votre prochaine expérience *
Pourquoi souhaitez-vous quitter votre poste actuel ?

’aimert devel fessi 11 ?
Qu’aimeriez-vous developper professionnellement *

Les réponses doivent étre mises en relation avec le
contenu réel du poste.

La motivation et la réalité du poste

Le recruteur doit ¢également présenter honnétement le
poste.

I1 ne faut pas vendre une fonction comme plus
attractive qu’elle ne I’est réellement.

Si le poste implique des horaires décalés, des
déplacements, des contraintes physiques ou un

119



environnement industriel particulier, ces ¢léments
doivent €tre expliques dans le cadre approprie€.

Un candidat qui accepte un poste sans en comprendre
les contraintes peut rapidement quitter 1’entreprise.

La transparence contribue donc a la qualité du
recrutement.

Les questions sur les qualités

Les questions comme « Quelles sont vos qualités ? »
sont tres fréquentes, mais leur valeur est limitée
lorsqu’elles restent générales.

Le recruteur peut demander au candidat de donner un
exemple concret démontrant la qualité annoncee.

Si le candidat dit €tre « rigoureux », 1l peut étre invité
a expliquer une situation dans laquelle cette rigueur
lui a permis d’éviter une erreur.

La compétence devient ainsi observable.

Les points d’amélioration

La question « Quel est votre défaut ? » peut produire
des réponses tres préparees.

Une approche plus professionnelle consiste a
demander :

« Quelle compétence professionnelle avez-vous
récemment cherché a améliorer ? »
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ou .

« Parlez-moi d’une difficulté professionnelle que
vous avez rencontrée et de ce que vous avez appris. »

L’objectif est d’evaluer la capacite d’autoanalyse et
d’apprentissage.

Les questions sur I'échec

Un €chec professionnel peut étre instructif.
Le recruteur peut demander :

« Parlez-moi d’une situation professionnelle qui ne
s’est pas déroulée comme prévu. »

[1 peut ensuite chercher a comprendre les causes, les
responsabilités, les actions réalisées et les
enseignements tires.

Un candidat qui reconnait une erreur et explique ce
qu’il a appris peut parfois démontrer une maturité
professionnelle supérieure a un candidat qui affirme
n’avoir jamais rencontré de difficulte.

Les questions sur les conflits

Les conflits sont présents dans de nombreuses
organisations.

Le recruteur peut demander au candidat de décrire
une situation de désaccord.
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I1 doit observer si la personne cherche
systématiquement a accuser les autres ou si elle est
capable d’analyser sa propre contribution au
probléme.

Il doit également évaluer la capacité a communiquer,
¢couter et rechercher une solution.

Les questions sur le management

Pour un poste d’encadrement, 1’entretien doit
approfondir le style de management.

Le candidat peut étre interroge sur la gestion de la
performance, le feedback, les conflits, 1a motivation,
I’absentéisme, la de¢légation et la prise de décision.

Une bonne réponse ne doit pas nécessairement
correspondre a une seule méthode.

Le recruteur cherche surtout a comprendre le
raisonnement du candidat.

Les questions sur la pression

La capacité a gerer la pression peut €tre explorée avec
des situations concretes.

« Comment reéagissez-vous lorsque plusieurs
demandes urgentes arrivent en méme temps ? »

La réponse permet d’observer la capacité a
hiérarchiser les priorités.

122



Un professionnel efficace ne traite pas necessairement
toutes les demandes simultanément.

I1 identifie les urgences reelles, les risques et les
delais.

Les questions sur les priorités

La gestion des priorités est essentielle dans les
fonctions RH.

Un Chargé RH peut recevoir simultanément une
demande de recrutement, une absence a traiter, un
probléme administratif et une demande urgente d’un
manager.

I1 doit savoir organiser son activite.
Le recruteur peut donc utiliser une mise en situation.

La réponse permet d’évaluer la logique
professionnelle plutot que la simple connaissance
théorique.

Les questions qu’un recruteur doit éviter

Certaines questions peuvent €tre inapproprices
lorsqu’elles concernent la vie privée du candidat sans
lien avec le poste.

Le recruteur doit rester centré sur les exigences
professionnelles et respecter les régles applicables en
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maticre d’égalité de traitement et de non-
discrimination.

Les questions doivent avoir un lien 1égitime avec le
travail.

Le recruteur doit €également éviter les jugements sur
I’apparence, I’origine, les opinions personnelles ou
d’autres caractéristiques sans rapport avec les
compétences requises.

L’écoute active

Le recruteur doit écouter réellement.

Ecouter signifie préter attention aux mots, mais
¢galement a la structure de la réponse.

I1 peut reformuler.

« Sije comprends bien, votre responsabilité ¢tait
principalement... »

Cette technique permet de vérifier la comprehension.

Elle peut également encourager le candidat a préciser
certains ¢léments.

La prise de notes

La prise de notes doit étre factuelle.

Le recruteur doit noter des éléments professionnels
pertinents.
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[1 vaut mieux écrire :

« Expérience de trois ans sur logiciel X »
que :

« Semble compétent ».

Une appréciation doit pouvoir €tre reliée a des
¢léments observables.

Les notes d’entretien doivent €galement Etre traitées
avec la confidentialité appropriée.

L’évaluation du candidat

Apres Pentretien, le recruteur doit évaluer le candidat
selon les criteres preévus.

I1 peut distinguer :

Compétences techniques.
Expérience.

Compétences comportementales.
Motivation.

Adeéquation au poste.

Capacite d’evolution.
Disponibilite.

Autres critéres professionnels pertinents.
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I1 doit éviter de modifier les criteres apres avoir
rencontré un candidat simplement pour justifier une
préférence personnelle.

La notation

Une grille de notation peut aider a structurer la
decision.

Par exemple, chaque compétence peut tre évaluce
sur une ¢chelle définie par I’entreprise.

La notation ne doit cependant pas donner une illusion
de précision scientifique.

Attribuer « 17/20 » a une personnalité ne signifie pas
que cette personne est objectivement supérieure a une
autre.

La grille est un outil d’aide a la comparaison.
Elle doit étre accompagnee d’éléments factuels.

Les biais cognitifs

Les biais peuvent influencer inconsciemment les
decisions.

L’effet de halo apparait lorsqu’une caractéristique
positive influence excessivement toute I’évaluation.

Le biais de similarité apparait lorsque le recruteur
préfere inconsciemment les personnes qui lui
ressemblent.
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Le biais de confirmation conduit a rechercher des
informations confirmant une premiere impression.

L’effet de contraste peut amener a comparer un
candidat au candidat précedent plutét qu’aux criteres
du poste.

Le biais de disponibilite peut donner trop
d’importance a une information récente ou
particulierement marquante.

La structuration du processus permet de réduire ces
influences.

La premiere impression

La premiere impression peut €tre utile pour créer une
relation, mais elle ne doit pas déterminer seule la
decision.

Un candidat tres a I’aise a I’oral n’est pas
nécessairement le meilleur professionnel.

Inversement, une personne naturellement réservée
peut posséder d’excellentes compétences.

Le recruteur doit donc distinguer aisance relationnelle
et competence réelle.
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Le langage non verbal

La communication non verbale peut fournir des
informations sur la dynamique de I’entretien, mais
elle doit etre interprétée avec prudence.

Un candidat qui évite le regard ne doit pas
automatiquement étre considéré comme malhonnéte.

Une personne qui semble nerveuse peut simplement
¢tre stressée par 1’entretien.

Le RH doit eviter les diagnostics psychologiques
Improvises.

I1 doit se concentrer sur les comportements et les
réponses directement li€s au poste.

Le candidat difficile

Certains candidats peuvent répondre trés brievement.

D’autres parlent énormément sans répondre
précisément.

Le recruteur doit savoir recadrer 1’échange.

Une question précise peut aider.

« Pouvez-vous me donner un exemple concret ? »
« Quel était exactement votre role ? »

« Quel résultat avez-vous obtenu ? »
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Ces questions permettent de revenir aux faits.

Le candidat trop préparé

Un candidat peut avoir mémoris¢ de nombreuses
réponses.

Ce n’est pas nécessairement negatif.
La préparation démontre parfois de la motivation.

Le recruteur doit cependant rechercher des exemples
réels.

Les questions de suivi permettent de vérifier la
profondeur de I’expérience.

Le candidat qui exagere son expérience

Certains candidats peuvent présenter une experience
plus importante qu’elle ne 1’était réellement.

Le recruteur peut demander des détails techniques,
des responsabilités précises et des exemples.

« Quel était votre niveau de responsabilité ? »

« Combien de personnes encadriez-vous réellement ?
»

« Quels outils utilisiez-vous quotidiennement ? »

« Quelle décision avez-vous personnellement prise ?
»
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Les réponses permettent de mieux comprendre la
réalité du parcours.

La fin de I'entretien

Le recruteur doit laisser au candidat la possibilité de
poser ses questions.

Les questions du candidat peuvent ¢galement fournir
des informations sur sa préparation et son intérét pour
le poste.

Le recruteur doit ensuite expliquer clairement les
prochaines ¢tapes du processus.

Il ne doit pas promettre une décision immédiate s’1l
n’est pas habilité a la prendre.

L’évaluation apres I'entretien

Une fois I’entretien terminé, 1’évaluation doit étre
réalisée rapidement afin de limiter I’influence de la
meémoire.

Le recruteur complete la grille et note les €léments
factuels.

[l compare ensuite les candidats sur les criteres
definis.

Le manager peut apporter son évaluation technique.

La décision doit €tre collective lorsque le processus
de ’entreprise le prevoit.
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Le compte rendu d’entretien

Le compte rendu doit tre professionnel, factuel et
pertinent.

Il peut présenter les principales experiences du
candidat, les compétences observées, les points forts,
les points de vigilance et la recommandation finale.

I1 faut éviter les commentaires personnels ou
humiliants.

Un compte rendu RH doit pouvoir €tre compris par
un autre professionnel autorisé a accéder a
I’information.

Cas pratique : entretien pour un Chargé RH

Le candidat posséde cinq années d’expérience.

Il présente une bonne maitrise du recrutement mais
peu d’expérience en administration du personnel.

Le poste exige les deux domaines.

Le recruteur ne doit pas immeédiatement éliminer le
candidat.

Il peut rechercher si le manque d’expérience
administrative peut étre compense par d’autres
compétences ou par une formation.

Une mise en situation peut étre utilisée.
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Le candidat regoit un scé€nario : un manager demande
un recrutement urgent, trois salariés sont absents et
plusieurs dossiers administratifs doivent étre cloturés.

Le candidat doit expliquer comment 1l organise ses
priorites.

Le recruteur observe alors la méthode de
raisonnement, la capacité a hiérarchiser les urgences,
la communication avec les parties concernées et la
maitrise des processus.

Cas pratique : entretien pour un responsable

logistique

Le candidat affirme avoir une forte expe€rience en
gestion d’équipe.

Le recruteur demande :

« Combien de personnes encadriez-vous ? »

« Quels etaient vos indicateurs ? »

« Comment suiviez-vous la productivité ? »

« Comment geriez-vous les retards ? »

« Comment traitiez-vous une rupture de stock ? »
« Comment organisiez-vous les équipes ? »

Ces questions permettent de passer d’un discours
genéral a une analyse concrete de I’expérience.
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Cas pratique : candidat sans expérience

Un jeune diplomé possede peu d’expérience
professionnelle.

L’entretien ne doit pas se limiter a constater I’absence
d’expérience.

Le recruteur peut explorer les projets universitaires,
stages, travaux pratiques, compétences numeériques,
capacite d’apprentissage, motivation et
comportements professionnels.

Pour certains postes, le potentiel d’apprentissage peut
¢tre aussi important que 1’expérience immédiatement
disponible.

L’entretien a distance

Les entretiens peuvent €tre réalises a distance.

Le recruteur doit vérifier la qualité de la connexion et
prévoir une solution alternative.

Le candidat doit étre informé du format.

Les mémes principes d’objectivité et de
confidentialité doivent etre appliques.

Le recruteur doit eviter d’interpréter excessivement
I’environnement visible a I’€cran, car 1l peut ne pas
représenter les conditions professionnelles réelles du
candidat.
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L’entretien collectif

Pour certains recrutements de volume, 1’entreprise
peut organiser des sessions collectives.

Cette méthode peut permettre d’observer la
communication, 1’écoute et la collaboration.

Elle doit cependant étre adaptée au poste.
Les candidats doivent étre informés du déroulement.

Les criteres d’évaluation doivent étre définis a
I’avance.

Le role du manager pendant I'entretien

Le manager possede une connaissance operationnelle
du poste.

I1 peut donc poser des questions techniques et évaluer
la capacité du candidat a réaliser les missions.

Cependant, il doit respecter le cadre du processus de
recrutement.

Le RH peut assurer la structuration de 1’entretien et
veiller au respect des critéres professionnels.

La collaboration RH—manager améliore généralement
la qualité de la décision.
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Le role du RH

Le RH garantit la qualité du processus.

I1 prépare I’entretien, structure les criteres, coordonne
les participants, assure la tracabilite et veille au
respect des regles applicables.

I1 doit également protéger les informations recueillies.

Le RH n’a pas vocation a prendre seul toutes les
décisions techniques.

I1 doit savoir s’appuyer sur les experts.

Les KPI liés aux entretiens

Plusieurs indicateurs peuvent €tre suivis.

Le nombre d’entretiens réalisés.

Le taux de conversion entre présé€lection et entretien.
Le taux de candidats retenus apres entretien.

Le délai moyen entre entretien et décision.

Le taux d’acceptation des propositions.

Le taux de départ pendant la période d’essai.

Le taux de satisfaction des managers concernant les
recrutements.

Ces indicateurs doivent €tre analysés avec prudence.
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Un taux ¢levé de sélection n’est pas necessairement
positif.

[1 peut simplement indiquer que la présélection était
trop large.

Les erreurs du recruteur

Parler trop pendant I’entretien.

Poser uniquement des questions fermees.
Interrompre constamment le candidat.

Se laisser influencer par la premiere impression.
Comparer les candidats selon des criteres différents.
Confondre sympathie et compétence.

Poser des questions sans rapport avec le poste.
Prendre une décision avant la fin de I’¢valuation.
Ne pas prendre de notes.

Ne pas vérifier les affirmations importantes.
Négliger I’expérience du candidat.

Toutes ces erreurs peuvent réduire la qualité du
recrutement.

La méthode professionnelle

Un entretien professionnel peut €tre structuré ainst :
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Préparer — Accueillir — Présenter — Explorer le
parcours — Evaluer les compétences —
Approfondir par des exemples — Présenter le
poste — Répondre aux questions — Evaluer —
Documenter — Décider.

Cette structure peut €tre adaptée au niveau du poste et
au contexte.

Conclusion du chapitre

L’entretien d’embauche est un outil d’évaluation, pas
un concours de séduction entre le candidat et le
recruteur.

Le candidat cherche a démontrer sa valeur
professionnelle.

Le recruteur cherche a vérifier I’adéquation avec le
poste.

Le manager cherche a évaluer la capacite a réaliser le
travail.

La Direction cherche a disposer des compétences
nécessaires a 1’organisation.

Un entretien efficace repose donc sur la préparation,
I’écoute, les questions pertinentes, les exemples
concrets, 1I’évaluation structurée et la comparaison
objective.
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La me¢thode STAR, les mises en situation, les grilles
d’entretien et les questions comportementales peuvent
ameéliorer la qualité de 1’évaluation.

Mais aucun outil ne remplace le jugement
professionnel.

Le recruteur doit rester factuel, impartial, respectueux
et conscient de ses propres biais.

Un bon entretien ne consiste pas a trouver le
candidat qui parle le mieux. Il consiste a recueillir
suffisamment d’informations pertinentes pour
prendre une décision professionnelle, cohérente et
justifiable.

CHAPITRE 6 — GESTION DES COMPETENCES

Introduction

La gestion des compétences constitue 1’un des
fondements de la fonction Ressources Humaines. Une
entreprise ne possede pas uniquement des machines,
des batiments, des logiciels, des stocks ou des
capitaux : elle possede également un capital humain
compose¢ de connaissances, de compétences
techniques, d’expériences, de comportements
professionnels et de capacités d’adaptation.

Une organisation peut disposer d’un excellent
systeme de production et rencontrer malgre tout des
difficultés si elle ne possede pas les compétences
nécessaires pour faire fonctionner ses équipements,
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gerer ses clients, organiser ses stocks, assurer la
sécurité, controler la qualité, conduire ses projets ou
prendre les bonnes décisions.

La gestion des compétences consiste donc a identifier
les compétences nécessaires a I’activité, connaitre les
compétences réellement disponibles, mesurer les
ccarts, développer les collaborateurs et préparer les
compétences dont I’entreprise aura besoin dans le
futur.

Elle ne consiste pas simplement a ¢tablir une liste des
diplomes des salariés. Un diplome indique une
formation obtenue, tandis qu’une compétence
correspond a la capacité réelle d’utiliser des
connaissances, des méthodes et des comportements
pour obtenir un résultat professionnel.

Dans une entreprise industrielle, par exemple, une
personne peut posséder une formation technique mais
avoir besoin d’une période d’apprentissage pour
maitriser une machine particuliére. A ’inverse, un
salarié experimenté peut avoir développe une maitrise
operationnelle considérable sans posséder un diplome
correspondant exactement au poste. Le role des RH et
des managers consiste précis€ément a identifier cette
réalite.

La gestion des compétences doit donc €tre construite
sur des éléments observables, vérifiables et reliés aux
exigences du poste.
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Définition de la compétence

Une compétence peut etre comprise comme la
capacité d’une personne a mobiliser de manicre
efficace des connaissances, des savoir-faire et des
comportements adaptes a une situation
professionnelle afin d’obtenir un résultat attendu.

On distingue généralement plusieurs dimensions.

Les connaissances correspondent au savoir. Elles
comprennent les notions théoriques, réglementaires,
techniques et professionnelles nécessaires a 1’exercice
d’une activite.

Le savoir-faire correspond a la capacité pratique a
réaliser une tache ou une activite.

Le savoir-étre professionnel concerne les
comportements nécessaires a I’environnement de
travail : ponctualité, communication, respect des
procedures, esprit d’€quipe, maitrise de soi,
responsabilité, rigueur et capacité d’adaptation.

A ces éléments peut s’ajouter la capacité a résoudre
des problémes, prendre des décisions, travailler sous
contrainte, apprendre rapidement et s’adapter aux
changements.

Une compétence réellement maitris€ée doit pouvoir
etre observee dans 1’activité professionnelle.
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Pourquoi gérer les compétences ?

L’objectif principal est de faire correspondre les
compétences disponibles avec les compéetences
nécessaires a 1’entreprise.

La gestion des compétences permet notamment
d’améliorer la performance, réduire les erreurs,
identifier les besoins de formation, préparer les
¢volutions professionnelles, sécuriser les postes
sensibles, organiser la mobilité interne, ameliorer la
polyvalence et anticiper les départs.

Elle permet également d’éviter une situation
fréquente : recruter constamment a I’extérieur alors
que certaines competences peuvent etre développees
chez les salari¢s déja présents.

Une entreprise qui connait précisément ses
compétences possede une meilleure visibilité sur son
capital humain.

Référentiel des compétences

Le reférentiel de compétences constitue 1’un des
outils centraux de la gestion des compétences.

Il décrit les compétences neécessaires pour exercer les
différents metiers de 1’organisation.

Un référentiel peut €tre construit par famille
professionnelle, par métier ou par poste.
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Pour un poste de Chargé de recrutement, par exemple,
le référentiel peut intégrer la maitrise du sourcing,
I’analyse des CV, la conduite des entretiens,
’utilisation des outils de recrutement, la
communication avec les candidats, la rédaction des
comptes rendus, la confidentialité et la capacité a
travailler avec les managers.

Pour un poste HSE, les compétences peuvent
comprendre 1’1dentification des risques, 1’analyse des
incidents, la sensibilisation du personnel, les
ispections, le suivi des actions correctives, la
connaissance des procédures internes et la maitrise
des outils de prévention.

Pour un poste logistique, elles peuvent concerner la
gestion des stocks, la préparation des commandes,
l'utilisation des systémes informatiques, la réception,
'expédition, la tracabilité, I'organisation des flux et,
lorsque cela est nécessaire, la conduite d’équipements
autorises.

Le refeérentiel doit rester adapté a la réalité de
I’entreprise. Un réferentiel trop theorique devient
rapidement inutilisable.

Fiche de poste et compétences

La fiche de poste constitue une base essentielle pour
identifier les compétences nécessaires.
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Elle précise généralement I’intitulé du poste, le
rattachement hiérarchique, la mission principale, les
responsabilités, les activites, les relations internes et
externes, les conditions de travail, les exigences du
poste, les compétences techniques et
comportementales ainsi que les criteres de
performance.

La fiche de poste ne doit cependant pas étre
considérée comme un document fige.

Lorsque I’organisation change, que les technologies
¢voluent ou que les responsabiliteés augmentent, la
fiche de poste doit etre réexaminée.

Cartographie des compétences

La cartographie des compétences permet d’avoir une
vision globale des compétences disponibles dans
I’organisation.

Elle peut €tre organisée par département, métier,
poste, site ou famille professionnelle.

Elle permet notamment de répondre a plusieurs
questions :

Quelles compétences posseédons-nous actuellement ?
Quelles compétences sont critiques ?

Quels postes dépendent d’une seule personne ?
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Quels salariés peuvent €tre formes pour remplacer
temporairement un collegue ?

Quels metiers présentent un risque de perte de
competence ?

Quels besoins de recrutement sont réellement
nécessaires ?

Cette cartographie devient particulierement
importante dans les entreprises industrielles ou
certaines competences techniques peuvent tre rares.

Matrice de compétences

La matrice de competences est un outil opérationnel
permettant de comparer les niveaux de maitrise des
salariés sur différentes activites.

Une entreprise peut, par exemple, utiliser une ¢chelle
interne telle que :

Niveau débutant : la personne connait 1’activité mais
nécessite un accompagnement important.

Niveau operationnel : 1a personne peut réaliser
I’activité¢ dans les conditions normales avec une
autonomie acceptable.

Niveau autonome : la personne maitrise 1’activite et
peut travailler sans supervision réguliere.
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Niveau expert : la personne maitrise fortement
I’activité et peut accompagner ou former d’autres
collaborateurs.

L’échelle doit étre définie précisément par
I’entreprise afin que les évaluations restent
cohérentes.

I1 faut éviter qu’un manager attribue un niveau
uniquement sur la base de son impression
personnelle.

Evaluation des compétences

L’évaluation des compétences doit s’appuyer autant
que possible sur des ¢léments concrets.

Elle peut utiliser 1’observation au poste, les résultats
obtenus, les tests professionnels, les mises en
situation, les entretiens, les certifications, les
formations suivies, les réalisations et les retours du
management.

Une compétence ne devrait pas €tre considérée
comme maitrisée uniquement parce qu’un salari¢
affirme la maitriser.

Inversement, une personne ne doit pas étre considérée
comme incompetente simplement parce qu’elle
manque d’expérience dans une situation particuliere.

L’évaluation doit distinguer le manque de
connaissance, le manque de pratique, le manque de
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moyens, le manque d’accompagnement et le véritable
deéficit de compétence.

Cette distinction est essentielle pour prendre une
bonne décision RH.

Ecart de compétences

L’analyse des €carts consiste a comparer le niveau
requis pour un poste avec le niveau réellement
maitrise.

On peut représenter la situation ainsi :

Compétence requise — Niveau attendu — Niveau
actuel — Ecart — Action nécessaire

L’¢écart peut conduire a différentes actions.

Il peut étre nécessaire de former le salarié.

Il peut étre nécessaire de I’accompagner sur le terrain.
Une période de tutorat peut €tre organisée.

Une mobilité peut €tre envisagée.

Un recrutement externe peut €tre neécessaire.

Une réorganisation du travail peut €¢galement étre plus
pertinente qu’une formation.

La formation ne doit donc pas €tre automatiquement
considérée comme la solution a tous les problémes de
competence.
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GPEC et évolution vers une démarche
prospective

La gestion des compétences peut s’inscrire dans une
démarche de gestion previsionnelle des emplois et des
compétences, selon I’organisation et le cadre
applicable.

L’objectif est d’anticiper les transformations futures.

Une entreprise peut savoir aujourd’hui qu’elle
utilisera davantage 1’automatisation dans quelques
années. Elle doit alors réfléchir aux compétences
nécessaires demain.

Les metiers peuvent évoluer sous I’effet de la
digitalisation, de I’automatisation, de nouvelles
exigences clients, de nouvelles methodes de
production, de changements organisationnels ou de
nouveaux outils informatiques.

La fonction RH doit donc regarder non seulement les
compétences actuelles, mais ¢également les
compétences futures.

Gestion des compétences dans l'industrie

Dans I’industrie, la gestion des compétences possede
une dimension particulicrement ope€rationnelle.

Une compétence insuffisante peut entrainer une
mauvaise qualité, un arrét de production, une
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deégradation d’un €quipement, un incident, un retard
de livraison ou une augmentation des cofts.

La RH doit donc travailler avec les responsables de
production, maintenance, qualit¢, HSE, logistique et
méthodes.

Pour un opérateur industriel, 1l peut étre nécessaire
d’eévaluer la capacité a suivre une instruction de
travail, utiliser correctement une machine, effectuer
les contrdles prévus, identifier une anomalie,
respecter les regles HSE et signaler un probleme.

Pour un technicien maintenance, I’entreprise peut
¢valuer les compétences en diagnostic, maintenance
préventive, maintenance corrective, lecture de
documents techniques et utilisation des outils
nécessaires.

Pour un responsable logistique, I’¢évaluation peut
porter sur la gestion des flux, les stocks, la
planification, les indicateurs, la coordination des
equipes et la résolution des problemes.

Polyvalence et multivalence

La polyvalence correspond a la capacité d’un salari¢ a
réaliser plusieurs activit€és ou a occuper plusieurs
fonctions opérationnelles selon les besoins définis par
I’organisation.
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Elle peut €tre utile pour assurer la continuité de
I’activité, absorber les variations de charge et réduire
la dépendance a une seule personne.

Cependant, la polyvalence doit étre organisce.

Il faut définir les activités concernées, vérifier les
compétences, prévoir 1’accompagnement nécessaire
et s’assurer que les exigences de sécurite, de qualité et
d’autorisation sont respectées.

La polyvalence ne signifie pas demander a une
personne de faire n’importe quelle tiche sans
préparation.

Compétences critiques

Certaines compétences sont particulierement
sensibles pour I’entreprise.

Une compétence peut etre considérée comme critique
lorsqu’elle est difficile a remplacer, rare sur le
marché, indispensable a une activité stratégique ou
détenue par un nombre tres limité de personnes.

La RH doit identifier ces situations.

S1 une seule personne maitrise une opération
essentielle, le risque organisationnel est important.

L’entreprise peut alors organiser la transmission des
connaissances, le tutorat, la documentation des
methodes et la formation d’autres collaborateurs.
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Transmission des savoirs

La transmission des connaissances est fondamentale
lorsque des collaborateurs expérimentés quittent
I’entreprise ou changent de fonction.

Le départ d’un salari¢ ne signifie pas seulement la
perte d’un poste. Il peut entrainer la perte d’un savoir
informel accumulé pendant plusieurs années.

I1 faut donc identifier les connaissances importantes
avant le depart.

Les procédures, modes opératoires, fiches techniques,
retours d’expérience, tutorats et formations internes
peuvent contribuer a préserver ces connaissances.

Le transfert de compétences doit €tre prépare avant
qu’il devienne urgent.

Plan de développement des compétences

Le plan de développement des compétences regroupe
les actions destinées a développer ou maintenir les
capacites professionnelles nécessaires a 1’organisation
et a ses collaborateurs, dans le respect du cadre
applicable.

[1 peut comprendre des formations techniques,
réglementaires, managériales, linguistiques,
informatiques, HSE, qualité, logistique ou métiers.

Mais une action de développement peut ¢galement
prendre la forme d’un tutorat, d’'un accompagnement
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au poste, d’une mobilité, d’'une mission temporaire ou
d’un apprentissage pratique.

Le choix doit dépendre du besoin réel.
Entretien professionnel et évolution

Les ¢changes entre le salarié, le manager et les RH
permettent d’identifier les aspirations professionnelles
et les besoins de développement.

Il est important de distinguer performance actuelle et
potentiel futur.

Un salarié peut parfaitement réaliser son poste actuel
sans necessairement €tre prét immediatement pour un
poste supérieur.

A I'inverse, un salari¢ peut montrer un potentiel
d’¢évolution nécessitant un accompagnement
supplémentaire.

La décision doit étre fondee sur des criteres
professionnels et non sur la proximité personnelle
avec le manager.

Mobilité interne

La gestion des compétences facilite la mobilite
interne.

Lorsqu’un poste devient disponible, I’entreprise peut
rechercher en priorité les collaborateurs possedant
de¢ja une partie des compétences necessaires.
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La mobilité peut €tre verticale, horizontale,
fonctionnelle ou géographique selon 1’organisation.

Elle permet de valoriser les salari€s, conserver les
connaissances internes et réduire certains couts de
recrutement.

Cependant, une mobilité réussie nécessite une analyse
du nouveau poste et un accompagnement.

Gestion des talents

La gestion des talents consiste a identifier et
deévelopper les personnes dont les compétences, le
potentiel ou les résultats peuvent répondre a des
besoins importants de 1’organisation.

I1 faut éviter de confondre talent et popularite.

Un salari¢ discret peut posséder une expertise
exceptionnelle.

Le talent doit étre évalué a partir d’éléments
professionnels : compétences, reésultats, capacité
d’apprentissage, comportement professionnel,
potentiel et contribution a I’organisation.

Succession et postes sensibles

Une entreprise doit réfléchir aux personnes capables
de reprendre certaines fonctions importantes.

Pour les postes critiques, un plan de succession peut
identifier plusieurs scénarios.
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Qui peut remplacer temporairement le responsable ?
Qui possede déja une partie des compétences ?

Qui doit étre formé ?

Quel délai serait nécessaire ?

Quelles compétences doivent étre transférées ?

Cette démarche réduit la dépendance a certaines
personnes.

Role du manager

La gestion des compétences n’appartient pas
uniquement aux RH.

Le manager observe quotidiennement le travail réel.

I1 est donc essentiel dans 1’identification des
compeétences, 1’€valuation, I’accompagnement, la
formation au poste et la détection des besoins.

Les RH apportent la méthode, les outils, la cohérence
et le suivi.

Le manager apporte la connaissance opérationnelle.
La réussite dépend de leur collaboration.
Role du service RH

Le service RH doit construire les outils, harmoniser
les méthodes, assurer la tragabilité, analyser les écarts
et consolider les informations.

153



I1 doit également éviter deux erreurs opposees.

La premicre consiste a laisser chaque manager
¢valuer les compétences selon ses propres criteres.

La seconde consiste a créer une administration RH
tellement lourde que les outils ne sont plus utilisés par
le terrain.

Un bon systeme de compétences doit €tre
suffisamment rigoureux pour €tre fiable et
suffisamment simple pour &tre utilisé.

Documents associés

La gestion des compétences peut s’appuyer
notamment sur le référentiel métiers, le référentiel
compétences, les fiches de poste, les matrices de
compétences, les matrices de polyvalence, les grilles
d’eévaluation, les comptes rendus d’entretien, les plans
de développement, les plans de formation, les fiches
de suivi, les habilitations et certifications lorsqu’elles
sont requises, ainsi que les tableaux de bord RH.

Indicateurs de gestion des compétences
Plusieurs indicateurs peuvent étre utilisés :
Taux de couverture des competences critiques.
Taux de polyvalence.

Nombre de collaborateurs par niveau de compétence.
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Taux de réalisation des actions de développement.
Taux de mobilité interne.

Nombre de postes critiques sans solution de
remplacement.

Taux de compétences conformes aux exigences du
poste.

Taux de collaborateurs disposant d’un plan de
développement.

Taux de réalisation des formations prévues.
Taux de réussite apres formation.

Le choix des indicateurs doit rester cohérent avec les
objectifs de I’entreprise.

Erreurs fréquentes

Une erreur consiste a confondre diplome et
competence.

Une autre consiste a évaluer les personnes sans
criteres clairement définis.

Il est également dangereux de considérer qu’un
salarié¢ expérimenté maitrise automatiquement toutes
les nouvelles méthodes.

A I'inverse, 1l serait €¢galement incorrect de considérer
qu’un jeune salarié¢ ne possede aucune competence
simplement parce qu’il possede moins d’expérience.
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Une autre erreur est de construire une matrice de
compeétences puis de ne jamais la mettre a jour.

Les compétences évoluent avec les technologies, les
processus, les équipements et les responsabilités.

Cas pratique : entreprise industrielle

Une entreprise industrielle constate qu’une ligne de
production dépend fortement de deux opérateurs
experimentes.

En cas d’absence simultanée, la production rencontre
des difficultés.

La RH analyse la situation avec le responsable de
production.

Une matrice de compétences est construite.

L’analyse révele que plusieurs opérateurs possedent
un niveau débutant sur certaines opérations, tandis
que deux collaborateurs sont autonomes et qu’un seul
possede un niveau expert.

L’entreprise décide de mettre en place un programme
de transmission.

Les opérateurs debutants sont accompagnés par les
personnes experimentées.

Des situations pratiques sont organisees.
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Les niveaux sont reévalués apres la période
d’apprentissage.

Progressivement, plusieurs collaborateurs deviennent
autonomes.

L’entreprise réduit ainsi son risque de dépendance a
une seule personne.

Le bénefice ne concerne pas uniquement les RH : la
production gagne en flexibilite, les salariés
développent leur employabilité et I’organisation
améliore sa continuité opérationnelle.

Exemple : matrice de compétences

Une matrice simple peut etre structurée autour des
activités suivantes :

Collaborateur A : controle qualit¢ — autonome ;
réglage machine — opérationnel ; maintenance de
premier niveau — débutant.

Collaborateur B : controle qualité — ope€rationnel ;
réglage machine — autonome ; maintenance de
premier niveau — operationnel.

Collaborateur C : controle qualit¢ — expert ;
réglage machine — autonome ; maintenance de
premier niveau — autonome.

Cette lecture permet immeédiatement d’1dentifier les
personnes capables de réaliser une activité et celles
qui nécessitent encore un accompagnement.
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Processus professionnel de gestion des
compétences

La démarche peut étre résumee ainsi :

Identifier les métiers — définir les compétences
requises — évaluer les compétences disponibles —
analyser les écarts — définir les priorites —
développer les compétences — réévaluer —
actualiser la cartographie — anticiper les besoins
futurs.

Ce processus doit fonctionner comme une boucle
d’amélioration continue.

Compétences et performance

La performance ne dépend pas uniquement de la
compétence individuelle.

Un salarie compétent peut obtenir de mauvais
résultats si les objectifs sont irréalistes, les moyens
insuffisants, les équipements défaillants, les
informations incomplétes ou 1’organisation mal
congue.

Avant de conclure a un probleme de compétence, le
professionnel RH doit donc analyser le contexte.

La question pertinente n’est pas seulement : « Le
salari¢ sait-1l faire ? »
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[1 faut également demander : « Dispose-t-il des
moyens, des informations, de I’organisation et des
conditions nécessaires pour bien faire son travail 7 »

Cette distinction permet d’eviter des décisions RH
injustes.

Gestion des compétences et employabilité

Le développement des compétences permet
¢galement de renforcer I’employabilité des salari€s.

Un professionnel qui continue a apprendre, actualise
ses connaissances et développe sa capacité
d’adaptation devient davantage capable de répondre
aux transformations du march¢ du travail.

Pour I’entreprise, cela favorise [’adaptation.

Pour le salarié, cela constitue une protection
professionnelle importante.

Conclusion

La gestion des compétences est le lien entre les
personnes et la capacite réelle de I’entreprise a
atteindre ses objectifs.

Elle permet de comprendre ce que 1’organisation sait
faire aujourd’hui, ce qu’elle doit améliorer et ce
qu’elle devra savoir faire demain.

Une gestion professionnelle des compétences repose
sur des référentiels clairs, des évaluations objectives,

159



des matrices actualisées, une collaboration étroite
entre RH et managers, des actions de développement
adaptées et une anticipation des besoins futurs.

La logique fondamentale reste :

Compétence requise — compétence disponible —
écart — action — développement — évaluation —
amélioration.

Une entreprise qui développe ses compétences ne
prépare pas seulement ses salariés a mieux occuper
leur poste actuel. Elle prépare ¢galement son
organisation aux changements futurs.

Le chapitre suivant abordera la formation et le
développement des collaborateurs, depuis
I’1dentification du besoin jusqu’a 1’évaluation de
I’efficacité de la formation.

CHAPITRE 7 — FORMATION ET
DEVELOPPEMENT DES COLLABORATEURS

Introduction

La formation professionnelle constitue 1’un des
principaux leviers de développement des
compétences dans ’entreprise. Elle permet
d’accompagner les salariés dans 1’exercice de leurs
fonctions actuelles, de preéparer leur €volution
professionnelle et de répondre aux transformations de
I’organisation.
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Une entreprise qui investit dans la formation ne
cherche pas simplement a envoyer des salariés dans
des salles de formation. Elle cherche a résoudre des
problemes, développer des compétences, améliorer la
performance, réduire certains risques, accompagner
les changements et préparer I’avenir.

Une formation n’est donc pertinente que lorsqu’elle
répond a un besoin réel.

Le role du professionnel RH consiste a transformer un
besoin exprim¢ par un salari¢, un manager, une
direction ou une évolution de I’entreprise en une
action de développement cohérente, mesurable et
suivie.

Le processus doit étre construit autour d’une logique

simple :

Identifier le besoin — analyser I’écart — définir
I’objectif — choisir la solution — planifier —
réaliser — évaluer — mesurer ’impact —
améliorer.

La différence entre formation et
développement

La formation correspond a une action organisée
visant I’acquisition ou le renforcement de
connaissances, de savoir-faire ou de compétences.

Le développement est plus large.
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Il peut comprendre la formation, mais également le
tutorat, le coaching professionnel, la mobilité interne,
la rotation de postes, la participation a des projets,
I’accompagnement par un expert, I’apprentissage au
poste et la prise progressive de responsabilites.

Une entreprise performante ne dépend donc pas
uniquement des formations classiques.

Le développement des compétences peut se produire
directement dans le travail.

Pourquoi former les salariés ?
Les raisons peuvent €tre nombreuses.

L’entreprise peut devoir former un salari¢ parce
qu’un nouvel équipement a ¢té installé.

Elle peut devoir renforcer les compétences d’une
equipe apres une augmentation des erreurs.

Une formation peut €tre nécessaire pour accompagner
un changement informatique.

Elle peut répondre a une ¢volution des méthodes de
production.

Elle peut ¢galement permettre d’accompagner un
nouveau manager.

Dans certains métiers, des formations ou habilitations
peuvent étre nécessaires pour exercer certaines
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activités dans les conditions prévues par les regles
applicables.

La formation peut aussi accompagner une mobilité
interne ou une promotion.

Le besoin de formation

Un besoin de formation apparait lorsqu’il existe un
¢cart entre une situation actuelle et une situation
souhaitée, et que la formation constitue une réponse
pertinente a cet €cart.

Cette précision est importante.

Tous les problémes ne sont pas des problemes de
formation.

S1 un salari¢ connait parfaitement une procedure mais
ne I’applique pas parce que I’organisation du travail
est mauvaise, une formation supplémentaire ne
résoudra pas nécessairement le probléme.

S1 une machine est défaillante, former davantage
I’opé€rateur ne réparera pas la machine.

S1 les objectifs sont contradictoires, la formation ne
supprimera pas automatiquement le probleme.

Le RH doit donc rechercher la cause réelle.
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Analyse des besoins

L’analyse des besoins constitue une étape
fondamentale.

Le RH peut recueillir les informations aupres des
managers, des salariés, de la direction, du service
HSE, du service qualité, de la production, de la
logistique et des autres fonctions concernées.

Les sources peuvent €tre multiples :
entretiens,

¢valuations,

matrices de compétences,
résultats ope€rationnels,
audits,

incidents,

non-conformités,
réclamations clients,
changements technologiques,
nouveaux équipements,
¢volutions organisationnelles,

projets stratégiques,
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mobilités internes,
evolutions des métiers.

La qualité du plan de formation dépend directement
de la qualité de cette analyse.

La fiche de demande de formation

La demande de formation peut étre formalisée dans
un document interne.

Elle peut contenir :
I’identité du salarié,
le poste,

le service,

la formation souhaitée,
le besoin identifié,
les objectifs,

la durée estimee,

le niveau actuel,

le niveau attendu,

la priorite,

la période souhaitée,

le manager demandeur,
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I’avis hiérarchique,
la validation RH,
les informations relatives au coft lorsque disponibles.

Le document doit permettre de comprendre pourquoi
la formation est demandg¢e.

Une simple phrase comme « formation Excel » est
insuffisante.

I1 faut comprendre I’ objectif.
Par exemple :

« Développer la capacité du collaborateur a construire

des tableaux de suivi des absences et des indicateurs
RH. »

Cette formulation est beaucoup plus exploitable.
Objectifs pédagogiques
Une bonne formation doit avoir des objectifs clairs.

L’objectif doit expliquer ce que le participant sera
capable de faire apres la formation.

Dire « améliorer les compétences » est trop vague.
Un objectif plus precis serait :

« A Pissue de la formation, le participant sera capable
d’identifier les principaux risques li€s a son activité et

166



de proposer les mesures de prévention approprices
selon les procédures de I’entreprise. »

L’objectif doit etre suffisamment concret pour
pouvoir €tre ¢valué.

Plan de formation

Le plan de formation regroupe les actions de
développement prévues sur une période donnee selon
les pratiques et le cadre applicable a 1’organisation.

Il peut comporter :
la formation,

le public concerne,
le nombre de participants,
la durée,
I’organisme,

le cott,

la période,

le responsable,

les objectifs,

les modalités,

les priorités,
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le statut de réalisation.

Le plan permet a la direction de disposer d’une vision
globale des investissements en développement des
competences.

Priorisation des formations

Toutes les demandes ne peuvent pas toujours étre
réaliseées immédiatement.

La RH doit donc ¢€tablir des priorites.

Une formation peut étre prioritaire lorsqu’elle répond
a une exigence essentielle du poste, a un risque
important, a une transformation stratégique, a une
compétence critique ou a un probléme operationnel
majeur.

Les demandes peuvent ¢galement étre classees selon
leur urgence, leur impact et leur population
concernee.

Une méthode simple consiste a analyser :

Impact X urgence X criticité x nombre de
personnes concernées.

Cette approche permet de mieux utiliser les
ressources disponibles.

Budget formation

La formation représente un cofit.
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Il peut comprendre le prix de la formation, les
déplacements, I’hébergement lorsque nécessaire, les
frais logistiques, le matériel pédagogique et le temps
consacre¢ par les participants.

Mais le cofit ne doit pas étre analys¢ isolément.

Une formation peut coliter cher mais e€viter des
erreurs importantes.

Une formation peu colteuse peut €également etre
inefficace et représenter une dépense inutile.

La question professionnelle est donc :

Quel probléme voulons-nous résoudre et quel
résultat attendons-nous ?

Choix de I'organisme de formation

Le choix d’un organisme doit étre reéalisé selon des
criteres adaptes au besoin.

Le RH peut analyser :
I’expérience du prestataire,

les références,

le contenu pédagogique,

les qualifications des formateurs,
les méthodes pedagogiques,

les modalités d’évaluation,
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les moyens disponibles,
les conditions financieres,
les retours d’expérience,

la capacite a adapter la formation au secteur de
I’entreprise.

Pour certaines formations techniques, I’expertise
réelle du formateur est particuliecrement importante.

Formation interne et formation externe
La formation peut €tre reéalisée en interne.

Un expert de I’entreprise peut former les salariés sur
un processus, une machine, un logiciel ou une
méthode.

La formation interne présente ’avantage d’étre
directement liée au contexte réel de 1’entreprise.

La formation externe permet d’apporter une expertise
extérieure et parfois un regard différent.

Le choix dépend du besoin.
Formation présentielle

La formation en présentiel permet des échanges
directs avec le formateur et les participants.

Elle est particuliecrement adaptée a certaines activités
pratiques.
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Dans une formation technique, le formateur peut
présenter une situation puis permettre aux participants
de pratiquer.

Formation a distance

La formation a distance peut faciliter I’acces aux
contenus et reduire certains colts logistiques.

Elle peut €tre adaptée a certains sujets théoriques ou
numeriques.

Elle présente cependant des limites pour certaines
compétences pratiques.

Le RH doit donc choisir la modalité en fonction de
I’objectif et non simplement parce qu’elle est plus
facile a organiser.

Formation pratique au poste

L’ apprentissage au poste est essentiel dans de
nombreux meétiers.

Un salari¢ peut comprendre une théorie sans savoir
appliquer correctement la meéthode dans son
environnement réel.

Le tutorat permet alors d’accompagner la mise en
pratique.

Le tuteur doit étre choisi en fonction de sa maitrise du
métier et de sa capacité a transmettre.
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Etre excellent techniquement ne signifie pas
automatiquement étre excellent formateur.

Parcours d’intégration et formation

La formation commence parfois des 1’arrivee du
salarie.

Un nouvel employ¢ peut avoir besoin d’une
formation sur les procédures internes, les outils, les
regles HSE, la qualité, le fonctionnement de
I’entreprise et les specificités de son poste.

L’objectif est de réduire le temps nécessaire pour
atteindre 1’autonomie tout en €vitant les erreurs lices a
une prise de poste insuffisamment préparée.

Formation HSE

Dans un environnement industriel, la formation HSE
peut concerner plusieurs domaines selon les risques et
les exigences de I’activité.

Elle peut notamment porter sur la prévention des
risques professionnels, les procédures d’urgence,
I’utilisation appropri¢e des équipements, la
sensibilisation aux risques, la prévention incendie, les
regles de circulation, les produits dangereux, les
gestes et postures ou d’autres sujets liés aux risques
de ’entreprise.

La formation HSE ne doit pas étre seulement
théorique.
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Le salari¢ doit comprendre le risque auquel il est
exposé et savoir comment agir dans son activité
réelle.

Les exigences réglementaires et les habilitations
nécessaires doivent étre vérifiées selon le contexte et
le cadre marocain applicable.

Formation dans la logistique

Les métiers de la logistique nécessitent €¢galement des
competences specifiques.

Les formations peuvent concerner la gestion des
stocks, la préparation des commandes, la tragabilite,
l'utilisation des systémes de gestion, la sécurité des
operations, I'organisation des flux, la manutention et
les ¢quipements utilis€s dans ’entreprise.

Lorsqu’une activité necessite une autorisation, une
habilitation ou une qualification particuliere, le
service RH doit travailler avec le responsable
concerne afin de vérifier les exigences applicables.

Formation des managers

La promotion d’un salarié¢ vers un poste de
responsable ne signifie pas automatiquement qu’il
maitrise le management.

Un excellent technicien peut rencontrer des difficultés
lorsqu’il doit gérer une équipe.
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Les managers peuvent donc avoir besoin de
développer leurs compétences en communication,
delégation, fixation d’objectifs, feedback, gestion des
conflits, conduite d’entretien, organisation du travail
et accompagnement des collaborateurs.

Le développement du management constitue un
investissement important pour I’entreprise.

Formation et changement organisationnel

Lorsqu’une entreprise introduit un nouveau logiciel,
une nouvelle machine, un nouveau processus ou une
nouvelle organisation, elle doit anticiper les besoins
de compétences.

La résistance au changement peut parfois provenir
non d’un refus réel, mais d’un manque de
comprehension ou de maitrise.

Former les collaborateurs avant ou pendant le
changement facilite I’adaptation.

Evaluation de la formation

Reéaliser une formation ne signifie pas
automatiquement qu’elle a réussi.

I1 faut I’¢valuer.
Une évaluation peut €tre reéalisée a plusieurs niveaux.

Le premier niveau concerne la satisfaction des
participants.
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Ont-ils trouve la formation pertinente ?
Le deuxieéme niveau concerne I’apprentissage.

Ont-ils réellement acquis les connaissances ou
competences prévues ?

Le troisieme niveau concerne le transfert.
Utilisent-ils les compétences dans leur travail ?
Le quatrieme niveau concerne les résultats.

La formation a-t-elle contribué a améliorer la
performance attendue ?

Cette logique permet de dépasser la simple question :
« Combien de personnes ont €té formées ? »
Evaluation a chaud

L’évaluation a chaud est généralement réalis¢e
immediatement ou peu apres la formation.

Elle peut porter sur le contenu, le formateur, la
pédagogie, I’organisation, la durée et la satisfaction
geénérale.

Elle est utile, mais elle ne suffit pas.

Un participant peut tre tres satisfait d’une formation
sans réellement utiliser les compétences apprises.
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Evaluation a froid

L’évaluation a froid intervient apres une periode de
mise en pratique.

Le manager peut vérifier si le salarié applique
réellement les acquis.

Cette ¢valuation est souvent plus intéressante pour
mesurer le transfert.

Par exemple, trois mois apres une formation sur un
logiciel, le manager peut vérifier si le salarié utilise
effectivement les nouvelles fonctionnalités.

Evaluation des acquis
Selon le type de formation, 1’entreprise peut utiliser :
questionnaires,

tests,

exercices,

mises en situation,
démonstrations,
observations au poste,
¢valuations pratiques.

Pour une compétence opérationnelle, une
démonstration réelle peut etre plus pertinente qu’un
questionnaire théorique.
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Retour sur investissement

Le retour sur investissement d’une formation peut
etre difficile a mesurer.

Pour certaines formations, les résultats sont
facilement visibles.

Par exemple, une formation technique peut contribuer
a réduire les erreurs ou améliorer la productivité.

Pour d’autres formations, notamment
comportementales, I’impact peut €tre plus indirect.

Le RH peut néanmoins rechercher des indicateurs
avant et apres la formation.

Exemples :

taux d’erreur,

productivite,

réclamations,

accidents ou incidents selon le contexte,
absentéisme,

qualité,

temps de traitement,

satisfaction client,

autonomie du salarié.
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Il faut éviter d’attribuer automatiquement toute
ameélioration a la formation.

Plusieurs facteurs peuvent avoir change
simultanément.

Gestion des habilitations et certifications

Certaines fonctions nécessitent des autorisations,
habilitations, certifications ou formations particulieres
selon les activités exercées.

La RH doit alors assurer un suivi documentaire
rigoureux.

Le tableau de suivi peut contenir :

le salarié,

la compétence ou habilitation,

la date d’obtention,

la date d’échéance lorsqu’elle existe,
I’organisme,

le statut,

la prochaine action nécessaire.

Ce suivi est particulierement important lorsque
I’activité présente des risques.
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Passeport de compétences interne

L’entreprise peut également mettre en place un
dossier ou systeme permettant de suivre les
compétences professionnelles d’un salarié.

[1 peut contenir les formations suivies, les
compétences validées, les expériences significatives,
les habilitations et les parcours internes.

Les informations doivent étre gérées conformément
aux regles internes et au cadre applicable en matiere
de données personnelles.

Digitalisation de la formation

Les entreprises utilisent de plus en plus les outils
numeriques.

Un SIRH ou une plateforme de Learning
Management System peut permettre de gérer :

les catalogues de formation,
les inscriptions,

les convocations,

les présences,

les évaluations,

les certificats,

les échéances,
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les historiques,
les tableaux de bord.

La digitalisation ne remplace toutefois pas le travail
RH d’analyse.

Un logiciel peut enregistrer une formation, mais il ne
peut pas decider seul si cette formation répond
réellement au besoin stratégique de 1’entreprise.

Formation et carriere

La formation peut accompagner la mobilité et
1I’évolution professionnelle.

Un salari¢ qui souhaite évoluer vers une fonction
différente peut avoir besoin de développer certaines
competences.

Le RH peut identifier les €carts entre le poste actuel et
le poste cible.

Le parcours peut alors comprendre plusieurs €tapes :
formation,

tutorat,

mission temporaire,

projet,

évaluation,

prise progressive de responsabilités.
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La carriere doit €tre construite progressivement.
Role du salarié

Le développement des compétences est une
responsabilité partagée.

L’entreprise doit créer les conditions nécessaires au
développement.

Le manager doit accompagner.
Le RH doit organiser et piloter.

Mais le salari¢ doit €galement €tre acteur de son
développement.

[1 doit participer aux actions, mettre en pratique les
acquis et signaler les difficultés rencontrées.

Role du manager
Le manager doit identifier les besoins réels de son
equipe.

I1 doit expliquer les objectifs de la formation, faciliter
la participation et permettre au salari¢ d’utiliser les
compétences acquises.

Une erreur fréquente consiste a envoyer un salari¢ en
formation puis a le replacer immédiatement dans un
environnement ou aucune possibilité d’application
n’existe.
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Le transfert des compétences nécessite un
environnement favorable.

Role du RH
Le RH coordonne I’ensemble du processus.

Il recueille les besoins, analyse les priorités, construit
le plan, consulte les prestataires, organise les sessions,
assure le suivi administratif, contrdle les réalisations
et analyse les résultats.

[1 doit également conserver les documents nécessaires
selon les procédures internes.

Documents associés

Les principaux documents peuvent comprendre :
demande de formation,

analyse des besoins,

plan de développement des compétences,
catalogue de formation,

devis,

comparatif des organismes,

programme pedagogique,

convocation,

liste de présence,
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convention ou document contractuel approprié,
attestation ou certificat lorsque applicable,
questionnaire d’¢valuation,

test d’acquisition,

évaluation a froid,

tableau de suivi,

bilan annuel de formation.

Indicateurs formation

Les indicateurs peuvent comprendre :
nombre d’heures de formation,

nombre de salariés formés,

taux de participation,

taux de réalisation du plan,

colit moyen par participant,

colit moyen par heure,

taux d’absence aux formations,

taux de satisfaction,

taux de réussite aux ¢valuations,

taux de transfert des acquis,
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taux de couverture des competences critiques.

L’ indicateur doit toujours €tre interpreté selon
I’objectif poursuivi.

Un grand nombre d’heures de formation ne signifie
pas necessairement une grande efficacité.

Cas pratique : nouvelle machine industrielle
Une entreprise installe une nouvelle machine.

Le responsable de production demande une formation
urgente.

Le RH ne se contente pas de rechercher une
formation geénérique.

Il commence par analyser le besoin avec la
production, la maintenance et HSE.

I1 identifie les personnes concernées.
Il détermine les compétences nécessaires.

I1 verifie les exigences liées a 1’utilisation de
I’équipement.

Il recherche ensuite une solution adaptée.

Apres la formation, une évaluation pratique est
organisee.

Les managers observent 1’utilisation de la machine
pendant les semaines suivantes.
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Les éventuelles difficultés sont identifiées.

Une action complémentaire peut €tre organisée si
nécessaire.

La formation devient ainsi un veritable processus de
developpement et non une simple dépense
administrative.

Cas pratique : formation apres augmentation
des erreurs

Une entreprise constate une augmentation importante
des erreurs dans la préparation des commandes.

Le responsable demande immeédiatement une
formation.

Le RH analyse la situation.

L’enquéte montre que certains salari€és ne connaissent
effectivement pas correctement la nouvelle procedure,
mais révele ¢galement que les instructions sont
difficiles a comprendre et que le systeme
informatique a récemment changg.

La solution ne sera donc pas uniquement une
formation.

L’entreprise peut combiner :
formation,

simplification des instructions,
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accompagnement au poste,
assistance informatique,
controle temporaire renforcé.

Cette approche démontre I’importance de rechercher
la cause reelle du probléme.

Les erreurs a éviter
Former sans analyser le besoin.

Choisir une formation uniquement parce qu’elle est
disponible.

Sélectionner un organisme uniquement sur le prix.
Ne pas definir d’objectif.

Ne pas vérifier les compétences acquises.

Ne pas permettre 1’application des acquis.

Ne pas suivre les échéances des habilitations.

Considérer le nombre de formations comme preuve
de performance RH.

Ne pas associer le manager.
Ne pas mesurer les résultats.

Traiter la formation comme une simple formalité
administrative.
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Processus professionnel
La gestion de la formation peut étre structurée ainsi :

Analyse du besoin — Validation — Priorisation —
Définition des objectifs — Recherche de solutions
— Consultation — Choix — Planification —
Réalisation — Evaluation — Transfert au poste —
Mesure des résultats — Archivage —
Amélioration.

Conclusion

La formation professionnelle ne doit pas étre
considérée comme une simple dépense.

Lorsqu’elle est correctement congue, elle constitue un
investissement dans les compétences, la performance,
la sécurité, la qualité et I’adaptation de 1’entreprise.

La fonction RH doit cependant rester exigeante.

Une formation n’est utile que si elle répond a un
besoin réel, si ses objectifs sont clairs, si la solution
choisie est adaptée et si les acquis peuvent €tre
appliqués dans le travail.

La logique professionnelle est donc :

Besoin réel — compétence cible — développement
— application — évaluation — reésultat.

Le chapitre suivant abordera I’évaluation de la
performance, avec les objectifs, entretiens,
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indicateurs, méthodes d’évaluation, feedback, erreurs
de notation et plans d’amélioration.

CHAPITRE 8 — EVALUATION DE LA
PERFORMANCE

Introduction

L’évaluation de la performance est un processus RH
qui permet de comprendre dans quelle mesure les
objectifs, les responsabilites et les résultats attendus
sont atteints par un collaborateur.

Elle ne doit pas €tre réduite a une note annuelle.

Une ¢valuation professionnelle doit permettre de
répondre a plusieurs questions :

Le salari¢ connait-il clairement ce qui est attendu de
lut ?

Les objectifs ont-ils ét¢ définis correctement ?

Les résultats obtenus correspondent-ils aux attentes ?
Quelles compétences sont maitrisées ?

Quelles compétences doivent étre développées ?
Quels obstacles ont influencé la performance ?
Quels moyens sont nécessaires pour progresser ?

Quel accompagnement doit €tre mis en place ?
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La performance est donc le résultat d’une
combinaison entre compétences, objectifs, moyens,
organisation, motivation, environnement de travail et
management.

Un systeme d’évaluation efficace doit permettre de
mesurer, comprendre, accompagner et améliorer.

Performance et compétence

I1 est essentiel de distinguer compétence et
performance.

La compétence correspond a la capacite a réaliser une
activite.

La performance correspond davantage au niveau de
résultat obtenu dans un contexte donné.

Un salarié peut etre compétent mais obtenir
temporairement de mauvais résultats en raison d’un
manque de moyens, d’un ¢équipement défaillant,
d’objectifs irréalistes ou d’une surcharge de travail.

Inversement, un salari¢ peut atteindre certains
résultats sans maitriser durablement les compétences
necessaires.

Le manager et le RH doivent donc analyser les causes
avant de conclure.

Objectifs de I’évaluation

L’évaluation peut servir plusieurs objectifs.
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Elle permet de faire le bilan de la période €coulée.
Elle permet d’identifier les réussites.

Elle permet de détecter les difficultés.

Elle aide a définir les besoins de développement.
Elle peut contribuer a préparer les objectifs futurs.

Elle facilite les échanges entre le salari€ et son
manager.

Elle peut également alimenter certaines décisions RH
lorsque les regles internes de I’entreprise le prévoient.

L’évaluation doit cependant rester distincte d’une
décision automatique concernant la rémunération ou
la carriere.

Fixation des objectifs

Une bonne €valuation commence par de bons
objectifs.

Un objectif doit étre comprehensible, pertinent,
réaliste compte tenu des moyens disponibles et
associ¢ a une periode d’évaluation.

La méthode SMART peut étre utilisée comme outil
de structuration :

Specific — Spécifique

Measurable — Mesurable
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Achievable — Atteignable
Relevant — Pertinent
Time-bound — Défini dans le temps

Cependant, SMART ne doit pas devenir une formule
meécanique.

Un objectif doit surtout avoir un sens operationnel.
Exemple d’objectif RH

Un objectif vague serait :

« Améliorer le recrutement. »

Un objectif plus ope€rationnel pourrait Etre :

« Réduire le délai moyen de traitement des
recrutements prioritaires tout en maintenant le niveau
de qualité défini par I’entreprise pendant la peériode
d’¢valuation. »

Les modalités de mesure doivent étre précisées avant
de commencer.

Exemple d’objectif logistique
« Améliorer la gestion des stocks » reste trop général.

Un objectif plus précis peut porter sur la réduction
des écarts d’inventaire, I’ameélioration de la fiabilité
des données ou le respect des delais de préparation.

191



Le KPI doit étre défini avec sa méthode de calcul et
sa période.

Exemple d’objectif HSE

Un objectif HSE peut concerner 1’amelioration du
suivi des actions correctives, la réalisation des
inspections prévues, le taux de cloture des actions ou
le developpement de la sensibilisation.

[1 faut éviter de définir la performance HSE
uniquement a partir du nombre d’accidents.

Un faible nombre d’accidents déclarés ne signifie pas
automatiquement que le systtme HSE est performant.

La culture de déclaration, la prévention, les
inspections et la maitrise des risques doivent
¢galement etre considerées.

Exemple d’objectif production

Les objectifs peuvent porter sur la qualité, la
productivite, les délais, les pertes, les arréts, le respect
des standards et d’autres indicateurs définis par
I’entreprise.

La performance doit €tre évaluée en tenant compte
des conditions réelles de production.

Entretien annuel

L’entretien annuel peut constituer un moment
structuré d’échange entre le salari¢ et son manager.
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Il peut comprendre :

le bilan de la période,

les objectifs realises,

les difficultés rencontrées,

les compétences développées,

les points forts,

les axes d’amélioration,

les besoins de formation,

les perspectives professionnelles,

les objectifs de la prochaine période.
Le format exact dépend des pratiques de 1’entreprise.
Préparation de I'entretien

Le manager doit préparer 1’entretien.

I1 doit consulter les objectifs précédents, les résultats
disponibles, les réalisations et les ¢léments pertinents.

Le salari¢ peut ¢également étre invité a préparer son
propre bilan.

Cette préparation permet de rendre 1’entretien plus
objectif.
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Autoévaluation

L’autoévaluation permet au salari¢ de présenter sa
propre perception.

Elle peut répondre a plusieurs questions :

Quels résultats avez-vous obtenus ?

Quelles difficultés avez-vous rencontrées ?

De quoi €tes-vous particulierement satisfait ?
Quelles compétences avez-vous développees ?
Quels objectifs n’ont pas été atteints et pourquoi ?
De quel accompagnement avez-vous besoin ?

L’autoévaluation ne remplace pas 1’évaluation du
manager.

Elle permet de comparer les perceptions.
Evaluation par le manager

Le manager doit s’appuyer sur des faits.
I1 doit éviter les jugements vagues.

« Vous n’€tes pas motive » est une appréciation
insuffisamment précise.

Une formulation plus professionnelle serait :

194



« Plusieurs objectifs définis pour la période n’ont pas
été atteints. Les situations concernées sont les
suivantes... »

Le manager doit expliquer les faits et laisser au
salari¢ la possibilité de répondre.

Feedback
Le feedback est un ¢lément essentiel du management.

I1 peut €tre positif, correctif ou oriente vers le
deéveloppement.

Un feedback efficace décrit le comportement ou le
résultat observe et ses conséquences.

Au lieu de dire :
« Votre travail n’est pas sérieux. »
Le manager peut dire :

« Trois dossiers ont €té transmis sans les pieces
nécessaires, ce qui a retardé leur traitement. Nous
devons 1dentifier comment éviter cette situation. »

La deuxieme formulation permet de travailler sur le
probleme.

Feedback positif
Le feedback positif ne doit pas étre limite a « bravo ».

I1 peut préciser ce qui a €té bien réalisé.
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« Le suivi du dossier a €te rigoureux, les informations
ont ¢t¢ vérifiées avant transmission et le délai a été
respecte. »

Ce type de feedback renforce les comportements
utiles.

Feedback correctif

Le feedback correctif doit rester professionnel.
L’objectif n’est pas d’humilier.

I1 doit expliquer :

ce qui s’est produit,

pourquoi cela pose probleme,

ce qui est attendu,

comment progresser.

Le manager doit également verifier si le salari¢
possede les moyens nécessaires pour corriger la
situation.

Evaluation basée sur les faits

La qualité d’une évaluation dépend de la qualité des
preuves utilisees.

Les sources peuvent comprendre :

KPI,
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résultats,

objectifs,

qualité du travail,

respect des délais,

observations professionnelles,
projets réalises,

retours clients internes ou externes,
incidents,

actions réalisées,

compétences démontrées.

I1 faut éviter de baser toute une année d’évaluation
sur un événement récent.

Les biais d’évaluation

Les évaluateurs peuvent €tre influences par différents
biais.

L’effet de halo apparait lorsqu’une qualit¢ influence
I’ensemble de I’évaluation.

L’effet de corne apparait lorsqu’un ¢lément négatif
influence excessivement toute I’appréciation.

Le biais de récence consiste a accorder trop
d’importance aux événements récents.
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Le biais de similarit€ peut conduire un manager a
favoriser les collaborateurs qui lui ressemblent.

La sévérite consiste a noter systématiquement trop
bas.

La clémence consiste a donner des €évaluations trop
geénereuses.

L’effet de contraste consiste a comparer les salariés
entre eux au lieu de les comparer aux criteres definis.

La formation des managers et I’utilisation de criteres
structurés permettent de limiter ces biais.

La notation

Certaines entreprises utilisent une notation.
Une ¢chelle peut €tre définie, par exemple :
niveau insuffisant,

niveau a développer,

niveau attendu,

niveau supérieur aux attentes,

niveau exceptionnel.

Les définitions doivent €tre claires.

Le niveau « attendu » ne signifie pas « moyen ».
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Il signifie que le salarié répond correctement aux
exigences normales du poste.

La performance exceptionnelle

Un salari¢ ne doit pas étre considéré comme
exceptionnel simplement parce qu’il travaille
beaucoup.

La performance doit étre analysée par rapport aux
résultats, aux responsabilites, a la qualite, aux
comportements professionnels et au contexte.

Travailler de nombreuses heures peut parfois révéler
un probleme d’organisation plutot qu’une
performance exceptionnelle.

La sous-performance

Une sous-performance correspond a une situation
dans laquelle les résultats ou comportements
professionnels restent durablement en dessous des
exigences attendues, apres prise en compte du
contexte.

I1 faut rechercher les causes.

Le probleme peut €tre li€¢ a une compétence
insuffisante.

I1 peut €tre 1i¢ a un manque de formation.

I1 peut provenir d’objectifs mal définis.
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Il peut étre li¢ a un manque de moyens.
[1 peut provenir d’une organisation defaillante.

I1 peut €galement nécessiter une intervention
manag¢ériale.

I1 est donc dangereux de conclure immeédiatement a
un manque de volonté.

Plan d’amélioration de la performance

Lorsque des difficultés importantes sont identifiées,
I’entreprise peut mettre en place un plan
d’amélioration selon ses procedures internes.

Le plan doit définir :

le probleme,

les attentes,

les actions,

les moyens,

la période,

les points de suivi,

les criteres d’évaluation.

Le salari¢ doit comprendre précisément ce qui est
attendu.

Le manager doit assurer le suivi.
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La RH peut accompagner le processus lorsque cela
est nécessaire.

Exemple de plan d’ameélioration

Un salarié présente des erreurs répétees dans le
traitement administratif.

L’analyse révele une maitrise insuffisante d’un
logiciel.

Le plan peut prévoir une formation pratique, un
accompagnement par un collegue expérimente et une
vérification des dossiers pendant une période definie.

Apres cette période, les résultats sont analyses.

Si les difficultés persistent, une nouvelle analyse doit
etre réalisce.

Entretien de suivi

L’évaluation ne doit pas etre limitée a une rencontre
annuelle.

Des points de suivi peuvent €tre organisés pendant
I’année.

Ces echanges permettent de vérifier ’avancement des

objectifs et d’intervenir rapidement en cas de
difficulté.
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Un objectif qui devient irréaliste en raison d’un
changement majeur doit €tre réexaminé selon les
regles de I’entreprise.

Performance collective
Certaines performances sont collectives.

Dans une usine, un resultat dépend souvent de
plusieurs services.

Production, maintenance, qualité, HSE, logistique et
planification peuvent contribuer ensemble au résultat
final.

Il faut donc €viter d’attribuer automatiquement un
probléme collectif a une seule personne.

Performance individuelle et équipe

Un manager doit également éviter de créer une
compétition excessive entre les collaborateurs lorsque
leur travail est fortement interdépendant.

Certains objectifs doivent €tre individuels.
D’autres peuvent étre collectifs.

Le systeme doit refléter le fonctionnement réel de
I’organisation.

Evaluation des managers

Les managers doivent également étre évalués.
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Leur performance ne se limite pas aux résultats de
leur service.

Elle peut également concerner :

la gestion de 1’équipe,

la communication,

la qualité du feedback,

le développement des collaborateurs,
la gestion des conflits,

la sécurité,

la qualité des decisions,

la maitrise des ressources,

la coopération avec les autres services.

Un manager qui obtient de bons résultats en
detruisant la motivation de son équipe crée un risque
pour I’entreprise a moyen terme.

Performance et formation

L’évaluation doit alimenter le développement des
competences.

S1 plusieurs salariés rencontrent la méme difficulté, le
RH peut identifier un besoin collectif.
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S1 une seule personne présente un écart, un
accompagnement individuel peut €tre plus adapte.

L’évaluation devient ainsi une source importante du
plan de développement des compétences.

Performance et mobilité

Les résultats de I’évaluation peuvent contribuer a
identifier des possibilites d’évolution.

Cependant, une bonne performance dans un poste ne
signifie pas automatiquement que la personne est
préte pour un poste supérieur.

Une promotion nécessite ¢galement les compétences
et comportements correspondant au nouveau niveau
de responsabilité.

Performance et rémunération

Dans certaines entreprises, la performance peut étre
prise en compte dans les décisions de rémunération
variable ou d’évolution salariale, selon les politiques
internes et le cadre applicable.

Il faut éviter de transformer toute 1’évaluation en
négociation salariale.

La discussion sur les résultats, les compétences et le
developpement doit rester structuree.
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Role du RH

Le RH construit le systeéme, accompagne les
managers, prépare les outils, consolide les résultats et
analyse les tendances.

I1 doit également veiller a la cohérence entre les
différents services.

S1 un manager note presque tout le monde tres haut
tandis qu’un autre note systématiquement tres bas, le
RH doit examiner les causes.

[1 peut s’agir de styles managériaux différents ou
d’une mauvaise compréhension des criteres.

Role du manager

Le manager est responsable du suivi quotidien de la
performance.

Il ne doit pas attendre 1’entretien annuel pour signaler
un probléme important.

Le feedback doit €tre régulier.

Un salari¢ doit savoir lorsqu’il reéalise correctement
son travail et lorsqu’une amélioration est nécessaire.

Role du salarié

Le salari¢ doit étre acteur de son développement.
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Il peut identifier ses propres besoins, proposer des
améliorations, demander du feedback et signaler les
difficultés rencontrées.

L'évaluation doit €tre un échange professionnel et non
uniquement un jugement descendant.

Documents associés

Le processus peut utiliser :
fiche d’objectifs,

grille d’évaluation,

formulaire d’entretien annuel,
autoévaluation,

compte rendu d’entretien,
plan d’action,

plan de développement,
matrice de compétences,
tableau de suivi des objectifs,
fiche de suivi de performance.
KPI de performance RH
Les RH peuvent suivre plusieurs indicateurs :

taux de réalisation des entretiens,
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taux d’objectifs atteints,

taux d’actions de développement réalisees,
nombre de plans d’amélioration,

taux de mobilité interne,

taux de promotion interne,

taux de turnover des collaborateurs a forte
performance,

taux d’absent¢isme par population,
¢volution des compétences.

I1 faut éviter de transformer les KPI en objectifs
artificiels.

Cas pratique : objectifs non atteints

Un salarié devait traiter un certain volume de
dossiers.

L’objectif n’a pas été atteint.

Une mauvaise évaluation consisterait a écrire
immeédiatement :

« Objectif non atteint, salari¢ insuffisant. »

Une analyse professionnelle chercherait d’abord a
comprendre.

Le volume de dossiers a-t-1l augment¢ ?
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Les outils fonctionnaient-ils correctement ?
Le salari¢ avait-il recu les informations nécessaires ?
L’objectif ¢tait-1l realiste ?

Des taches supplémentaires lui ont-elles été confices
?

Avait-1l été correctement formé ?

Apres cette analyse, le manager peut déterminer si le
probléme vient principalement de la personne, de
I’organisation ou d’une combinaison des deux.

Cas pratique : excellent résultat mais mauvais
comportement

Un salarié atteint régulierement ses objectifs mais
adopte un comportement agressif avec ses collegues.

La performance ne doit pas étre évaluée uniquement
sur les chiffres.

Les comportements professionnels font partie des
exigences du poste.

Le manager doit donc traiter le probleme séparément
et clairement.

Un excellent résultat ne donne pas le droit de
degrader le fonctionnement collectif.
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Cas pratique : salarié performant mais sous
pression

Un salarié obtient d’excellents résultats mais travaille
régulierement au-dela d’un rythme soutenable.

Le manager doit vérifier si cette performance dépend
d’une surcharge excessive.

Une organisation durable doit rechercher I’efficacite,
pas seulement I’intensité.

L’analyse peut conduire a une meilleure répartition
des taches, a I’automatisation de certaines activités ou
a une réorganisation.

Entretien difficile

Certains entretiens peuvent étre émotionnels.

Le manager doit rester calme.

Il doit revenir aux faits.

I1 doit laisser le salarié s’exprimer.

I1 doit distinguer désaccord et manque de respect.

Lorsque la situation présente un enjeu disciplinaire,
juridique ou social important, le manager doit
appliquer les procédures internes et solliciter le RH
competent.
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Confidentialité

Les informations issues des évaluations doivent étre
protégees.

L’acces doit €tre limité aux personnes autorisées
selon 1’organisation et les regles applicables.

Les commentaires doivent rester professionnels.

Un document d’évaluation ne doit pas devenir un
espace de jugement personnel.

Fréquence de I'évaluation
La fréquence dépend de I’entreprise.

Certaines organisations utilisent une ¢valuation
annuelle complétée par des points réguliers.

D’autres utilisent des cycles plus courts.
L’essentiel est d’assurer une continuité.

Une évaluation annuelle sans suivi intermédiaire peut
arriver trop tard pour corriger certaines difficultés.

Processus professionnel
Le processus peut etre résume ainsi :

Définir les objectifs — Communiquer les attentes
— Suivre les résultats — Donner du feedback —
Identifier les écarts — Analyser les causes —
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Accompagner — Evaluer — Développer — Fixer
les objectifs suivants.

Cette logique transforme 1’évaluation en processus
d’amélioration continue.

Les erreurs a éviter

Evaluer uniquement selon la personnalité.
Donner une note sans expliquer les raisons.
Se baser uniquement sur les derniers mois.

Comparer les salariés entre eux plutdt qu’aux
objectifs.

Confondre sympathie et performance.
Ignorer les moyens disponibles.
Attendre un an pour signaler un probléme important.

Promettre automatiquement une promotion apres une
bonne évaluation.

Utiliser 1’évaluation comme moyen de pression.
Négliger les contributions collectives.

Ne pas conserver les documents selon les procedures
internes.
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Conclusion

L’évaluation de la performance n’a pas pour objectif
principal de donner une note.

Son veritable objectif est de comprendre les résultats,
reconnaitre les contributions, identifier les écarts,
deévelopper les compétences et améliorer la
performance future.

Un bon systeme repose sur des objectifs clairs, des
criteres connus, des faits observables, un suivi
régulier, un feedback professionnel et une analyse du
contexte.

La logique RH doit rester simple :

Objectifs — Resultats — Analyse — Feedback —
Développement — Amélioration.

Lorsque I’évaluation est correctement menee, elle
devient un outil de dialogue entre le salarié¢, le
manager et les RH.

Elle permet a I’entreprise de mieux utiliser ses
compétences et au salari¢ de mieux comprendre ou il
se situe, ce qu’il doit améliorer et comment construire
la suite de son parcours professionnel.

Le prochain chapitre abordera la paie et la
réemunération, avec la structure de la rémunération,
les ¢léments variables, les absences, les heures

212



supplémentaires, les controles, les documents et le
role du gestionnaire paie et des RH.

CHAPITRE 9 — PAIE ET REMUNERATION

Introduction

La paie constitue I’un des processus les plus sensibles
de la fonction Ressources Humaines.

Le salari¢ attend une rémunération exacte et versce
dans les conditions prévues. L entreprise doit, de son
coté, calculer correctement les €léments de
rémuneration, appliquer les régles sociales et fiscales
pertinentes, assurer les déclarations nécessaires et
conserver une tracabilité suffisante.

Une erreur de paie peut avoir des conséquences
financieres, sociales, administratives et humaines.

La gestion de la paie exige donc de la rigueur, de la
confidentialité, des controles et une bonne
coordination entre les Ressources Humaines, le
gestionnaire paie, la Finance ou Comptabilite, les
managers et, selon I’organisation, la Direction.

Au Maroc, les parametres 1€gaux, sociaux et fiscaux
doivent étre vérifiés régulicrement aupres des sources
officielles et selon la situation réelle de 1’entreprise.
Les regles peuvent évoluer et le professionnel RH ne
doit pas travailler avec des informations anciennes.
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Définition de l1a rémunération

La rémunération correspond a I’ensemble des
¢léments accordes au salarié en contrepartie de son
activite professionnelle, selon le contrat, les regles
applicables et la politique de 1’entreprise.

Elle peut comprendre une partie fixe et différents
¢léments variables ou avantages.

La rémunération ne se limite donc pas au salaire de
base.

Selon I’entreprise et le contrat, elle peut comprendre
notamment :

le salaire de base,
les primes,
les indemnités,

les heures supplémentaires lorsqu’elles sont
applicables,

les avantages en nature,

les ¢lements variables li¢s a la performance,
les retenues,

les cotisations et contributions applicables,

ainsi que les différents ¢léments entrant dans le calcul
de la rémunération selon les regles en vigueur.
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Salaire brut

Le salaire brut correspond a la rémuneration avant
certaines retenues sociales et fiscales applicables.

Il constitue une base importante du processus de paie.

Le professionnel doit distinguer clairement les
différentes notions utilisées dans les documents de
paie.

Salaire net

Le salaire net correspond au montant résultant apres
application des retenues pertinentes au salaire brut
selon les regles applicables.

Le salari¢ doit pouvoir comprendre les principaux
¢léments de son bulletin.

Il ne faut pas confondre salaire net, net a payer et
autres notions utilisées dans les systemes de paie.

Cout employeur

Le colt supporte par I’entreprise est supérieur au
montant effectivement recu par le salarié.

[1 peut comprendre le salaire brut ainsi que les
charges et contributions patronales applicables.

Cette distinction est importante pour le contrdle
budgétaire.
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La Direction et la Finance doivent connaitre le cott
global du personnel.

Structure de la rémunération

La politique de rémunération peut €tre organisée
autour de plusieurs composantes.

Le salaire fixe rémunere le niveau de responsabilité et
les missions du poste.

Les ¢éléments variables peuvent dépendre de criteres
individuels, collectifs ou commerciaux selon le
meétier.

Les primes peuvent €tre lices a certaines conditions
definies par 1’entreprise ou par les régles applicables.

Les avantages peuvent ¢galement faire partie de la
politique globale de rémunération.

L’objectif est de construire une rémunération
cohérente avec les responsabilites, le marche, les
compeétences et la politique interne.

Classification des postes

Une politique de rémunération structurée repose
generalement sur une classification ou une
hiérarchisation des emplois.

Les postes peuvent étre comparés selon plusieurs
criteres :
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niveau de responsabilité,

complexite,

compétences nécessaires,

autonomie,

impact sur 1’entreprise,

management,

expertise technique.

L’objectif est de limiter les incohérences internes.

Deux personnes exer¢ant des fonctions comparables
devraient €tre rémunérées selon une logique
cohérente, sous réserve des différences légitimes liées
a I’expérience, a la performance, aux responsabilités
et a la politique de I’entreprise.

Equité interne

L’équite interne consiste a rechercher une cohérence
des rémunérations au sein de I’organisation.

Le RH doit identifier les éventuels écarts injustifics.

Une différence de rémunération peut tre légitime
lorsqu’elle repose sur des critéres objectifs.

Elle devient problématique lorsqu’elle ne peut pas
étre expliquée professionnellement.
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Equité externe

L’entreprise doit €¢galement tenir compte du marché
du travail.

Un salaire peut €tre coh€rent en interne mais tres
¢loigné du marché.

Cette situation peut compliquer le recrutement et
augmenter le turnover.

Les RH peuvent donc réaliser des analyses salariales
a partir de sources disponibles, de données de marché
et de comparaisons pertinentes.

Administration de la paie

La gestion de la paie commence par la qualité des
informations RH.

Le gestionnaire paie doit disposer des données
nécessaires :

1dentité du salarié,
contrat,

salaire,

date d’entrée,
éléments variables,
absences,

conges,
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heures supplémentaires lorsqu’elles sont concernées,
primes,

retenues,

changements de situation,

autres informations nécessaires au calcul.

Une donn¢e incorrecte dans le dossier RH peut
produire une erreur dans la paie.

Cycle mensuel de paie

Le cycle de paie peut étre organis¢ de manicre
similaire a :

Collecte — Controle — Saisie — Calcul —
Vérification — Validation — Edition — Paiement
— Déclarations — Archivage.

Les dates limites doivent €tre définies par I’entreprise
afin de garantir la production de la paie dans les
delais.

Collecte des variables

Les variables de paie sont les éléments qui peuvent
changer d’une periode a 1’autre.

Elles peuvent comprendre, selon les situations :
heures supplémentaires,

primes,
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absences,

conges,

indemnités,

avances,

retenues,

¢léments li¢s a la performance,
changements de situation.

La collecte doit étre organisee.

Un systéme dans lequel les managers transmettent les
informations de maniere informelle et a des dates
différentes augmente le risque d’erreur.

Controle des variables
Chaque variable doit €tre verifice.

Le gestionnaire paie doit pouvoir répondre a plusieurs
questions :

Qui a transmis I’information ?
Est-elle validée ?
Est-elle cohérente ?

Est-elle justifiée par un document ou une donnée
fiable ?
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La période concerné¢e est-elle correcte ?

Le montant ou le nombre d’heures est-il cohérent ?
Le contrdle est essentiel avant le calcul définitif.
Pointage et paie

Le systeme de pointage fournit souvent des
informations importantes.

Il peut permettre de suivre les horaires, les présences,
les absences, les retards et certains éléments liés au
temps de travail.

Cependant, le pointage ne doit pas étre considéré
comme automatiquement exact.

Les anomalies doivent €tre traitées avant 1’intégration
des données dans la paie.

Absences et paie

Une absence peut avoir un impact sur la rémunération
selon sa nature et les regles applicables.

Le RH doit identifier la nature de 1’absence et vérifier
les documents nécessaires.

Le manager doit transmettre 1’information.

Le gestionnaire paie applique ensuite le traitement
correspondant.
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La paie ne doit jamais €tre modifiée sur la base d’une
information orale non vérifiée lorsque des justificatifs
ou validations sont nécessaires.

Congés et paie

Les congés doivent €tre suivis dans un systéme
permettant de connaitre les droits, les périodes prises
et les soldes.

Le traitement des congés dans la paie doit €tre
cohérent avec les informations RH.

Une erreur dans le solde ou dans la période peut
genérer des réclamations.

Heures supplémentaires

Les heures supplémentaires nécessitent une gestion
rigoureuse.

L’entreprise doit appliquer les régles internes et le
cadre légal applicable.

Le processus peut comprendre une autorisation
préalable, un enregistrement des heures, une
validation du manager et une intégration dans la paie
selon les regles pertinentes.

Le RH doit éviter les systemes dans lesquels les
heures supplémentaires sont déclarées sans controle.
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Primes

Les primes doivent étre définies selon des criteres
clairs.

Une prime peut étre li¢e a la performance, a certaines
conditions de travail, a des objectifs ou a une
politique interne.

Les conditions d’attribution doivent €tre comprises
par les personnes concernées.

Une prime mal définie peut créer des conflits et des
incompréhensions.

Variable commercial

Dans certaines fonctions commerciales, la
rémuneration peut comprendre une partie variable.

Le systeme doit définir les regles de calcul, les
objectifs, les conditions d’¢ligibilite et les modalités
de validation.

La RH doit travailler avec la Direction commerciale
et la Finance pour garantir la cohérence des donn¢es.

Avantages

Les avantages accordes aux salari€s doivent €tre
suivis selon les regles applicables.

[ls peuvent prendre différentes formes selon la
politique de I’entreprise.
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Le traitement social et fiscal d’un avantage doit €tre
verifie selon sa nature et la réglementation applicable.

[1 ne faut jamais supposer qu’un avantage est
automatiquement exonere.

Bulletin de paie
Le bulletin de paie est un document essentiel.

I1 présente les éléments neécessaires permettant de
comprendre le calcul de la rémunération selon les
regles applicables.

Le salari¢ doit pouvoir identifier les principaux
¢léments de sa rémunération et les retenues
correspondantes.

La conservation et la confidentialité des bulletins
doivent étre assurées.

Controle de la paie

Le controle doit étre effectué avant validation
définitive.

Plusieurs contréles peuvent étre réalisés.

Comparer le nombre de salariés avec la période
précédente.

Identifier les variations importantes.

Controler les nouveaux entrants.
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Controler les départs.

Verifier les augmentations.

Verifier les primes.

Controler les absences importantes.
Controler les heures supplémentaires.
Comparer les montants avec les historiques.
Analyser les anomalies.

Un tableau de contrdle peut permettre d’identifier
rapidement les variations inhabituelles.

Controle des nouveaux salariés

Chaque nouveau salari¢ doit €tre correctement intégre
au systeme de paie.

Il faut notamment vérifier :
date d’entrée,

contrat,

fonction,

salaire,

¢léments variables éventuels,
coordonnées nécessaires,

donné¢es administratives requises.
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Une erreur sur la date d’entrée peut entrainer une
erreur sur la période rémunérée.

Controle des départs

Les salariés sortants nécessitent également une
attention particulicre.

Le RH et la paie doivent vérifier les €léments li¢s au
depart selon le contexte et les regles applicables.

Le traitement peut nécessiter la verification des
conges, des ¢léments de rémunération restant dus, des
retenues ¢ventuelles et des documents de fin de
relation de travail.

Augmentation salariale
Une augmentation doit €tre documentee.

Le RH doit recevoir I’information validée selon les
regles internes.

Le gestionnaire paie doit appliquer la modification a
la bonne période.

Une augmentation mal enregistrée peut entrainer une
erreur sur plusieurs mois.

Confidentialité de la paie
Les données salariales sont sensibles.

L’acces doit €tre limite aux personnes autorisees.
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Les fichiers de paie ne doivent pas €tre transmis
librement par messagerie ou stockés sans protection.

Les documents papier doivent également Etre
sécurises.

La confidentialité est une obligation professionnelle
fondamentale pour les personnes travaillant dans la
fonction RH.

Paie et données personnelles
La paie contient de nombreuses données personnelles.

L’entreprise doit donc appliquer les régles pertinentes
en maticre de protection des donnees.

Au Maroc, les obligations applicables en matiere de
protection des données personnelles doivent
notamment €tre prises en compte dans I’organisation
des dossiers RH et des systemes informatiques.

La durée de conservation et les droits d’acces doivent
¢tre géres selon le cadre applicable.

Paie et Finance
La RH et la Finance doivent travailler ensemble.

La RH possede les informations relatives aux salari€s
et a leur situation.

La paie produit les ¢léments nécessaires.
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La Finance ou Comptabilité utilise les données pour
les traitements comptables et budgétaires selon
I’organisation.

Une réconciliation régulicre permet d’identifier les
ecarts.

Paie et controle de gestion

Le contrdle de gestion peut utiliser les données de
personnel pour analyser :

masse salariale,

colit par service,

colit par unitg,

colt par activite,

évolution des effectifs,

colit des heures supplémentaires,
colit des recrutements.

La qualité de ces analyses dépend directement de la
qualité¢ des données RH et paie.

Masse salariale

La masse salariale représente un indicateur important
pour la Direction.

Elle peut €tre analysee par période, service, catégorie,
site ou activite.
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La RH peut comparer le budget prévu avec le réalise.
Les écarts doivent €tre expliqués.

Une hausse peut provenir d’un recrutement, d’une
augmentation, d’une prime exceptionnelle, d’heures
supplémentaires ou d’autres ¢lements.

Budget du personnel

Le budget du personnel doit intégrer les ¢volutions
prévisibles.

Le budget peut prendre en compte :
effectifs,

recrutements,

departs,

augmentations,

primes,

¢volutions de carriere,

charges applicables,

heures supplémentaires,

formation,

avantages.
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Une bonne planification permet a la Direction
d’anticiper les cofits.

Erreurs fréquentes en paie
Mauvaise saisie du salaire.

Erreur de date d’entrée.

Oubli d’une prime.

Mauvais traitement d’une absence.
Erreur sur les heures supplémentaires.
Mauvaise intégration d’un départ.
Absence de validation.

Mauvais paramétrage du logiciel.
Transmission tardive des variables.
Absence de controle apres calcul.
Confidentialité insuffisante.

Toutes ces erreurs peuvent étre réduites grace a des
procedures et des controles.

Séparation des responsabilités

Dans une organisation suffisamment structurée, il est
préférable de séparer certaines responsabilités.
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La personne qui saisit une donnée ne devrait pas
nécessairement €tre la seule personne a la controler et
a valider.

Cette seéparation réduit le risque d’erreur ou de fraude.
La structure exacte dépend de la taille de I’entreprise.
Automatisation

Les logiciels de paie permettent d’automatiser une
partie importante du processus.

Ils peuvent gérer les données salari€s, les variables,
les calculs, les éditions et certains controles.

Cependant, un logiciel mal paramétré peut reproduire
automatiquement une erreur.

La digitalisation augmente donc I’importance du
contr6le humain.

Audit de paie

Un audit de paie consiste a vérifier la conformité et la
cohérence du processus.

[1 peut porter sur :
dossiers salariés,
contrats,
parameétrage,

variables,
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bulletins,

déclarations,

absences,

conges,

heures supplémentaires,
augmentations,

departs,

contréles internes.

L’objectif est d’identifier les anomalies et d’améliorer
le processus.

Indicateurs paie

Les RH peuvent suivre :

taux d’erreur de paie,

nombre de corrections,

nombre de réclamations,

taux de paie produite dans les délais,

nombre d’anomalies détectées avant validation,
cout de la masse salariale,

¢cart budget/réalisé,
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colt moyen par salarie,

volume d’heures supplémentaires.

Un bon indicateur doit permettre une action.
Cas pratique : erreur de prime

Un salarié constate que sa prime n’apparait pas sur
son bulletin.

Le RH ne doit pas immédiatement modifier la paie.
Il doit vérifier :

la regle d’attribution,

1”¢ligibilite du salarié,

la validation du manager,

la période concernee,

la transmission au gestionnaire paie,

le traitement effectue.

S1 ’erreur est confirmeée, elle doit étre corrigée selon
la proceédure de I’entreprise.

Le salari¢ doit recevoir une explication
professionnelle.
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Cas pratique : variation importante de masse
salariale

La Finance constate que la masse salariale du mois
est supérieure aux prévisions.

Le RH analyse les causes.

I1 peut découvrir plusieurs recrutements, des heures
supplémentaires importantes et une prime
exceptionnelle.

L’ écart est alors expliqué.

Le controle de gestion peut intégrer ces ¢léments dans
son analyse.

Cas pratique : nouveau salarié
Un salari€ rejoint 1’entreprise au milieu du mois.
Le RH transmet les données nécessaires.

La paie verifie la date d’entrée et les ¢léments
contractuels.

Le gestionnaire paie contrdle le calcul correspondant
a la période concerne¢e.

Une verification supplémentaire est realisée avant
validation.

Cette méthode permet de réduire les erreurs des le
premier mois.
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Role du gestionnaire paie

Le gestionnaire paie est responsable du traitement
operationnel de la paie selon 1’organisation.

Il collecte et contrdle les variables, réalise les
traitements nécessaires, produit les documents,
participe aux déclarations et assure les controles.

Il doit posseder une grande rigueur.
La confidentialité fait partie intégrante de son meétier.

Role du Chargé RH

Le Chargé RH peut collecter certaines informations
administratives, suivre les absences, congés et
variables, préparer des ¢lements pour la paie et
répondre aux questions des salariés selon son
périmetre.

I1 doit éviter de modifier directement des données
sensibles sans autorisation.

Role du Responsable RH

Le Responsable RH supervise le processus, organise
les controles, gere les situations complexes et
coordonne les différents acteurs.

I1 doit également analyser les anomalies récurrentes et
améliorer les procédures.
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Role de la Direction

La Direction définit ou valide la politique de
rémunération selon la gouvernance de 1’entreprise.

Elle arbitre certains budgets et décisions stratégiques.
Documents associés

Le processus de paie peut utiliser :
contrat de travail,

avenants,

dossier salarié,

fiche de salaire,

état des variables,

suivi des absences,

suivi des conges,

relevés de pointage,

¢tat des heures supplémentaires,
¢tat des primes,

decisions d’augmentation,
documents de depart,

tableaux de controle,
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documents déclaratifs,

ctats comptables.

Processus professionnel complet
Le cycle peut étre représenté ainsi :

Collecter les données — Vérifier — Valider les
variables — Paramétrer — Calculer — Controler
— Corriger les anomalies — Valider — Editer —
Payer — Déclarer — Comptabiliser — Archiver
— Analyser.

Cette logique permet d’éviter de considérer la paie
comme un simple bouton « calcul ».

Paie et relation avec les salariés

Les questions salariales sont parmi les sujets les plus
sensibles dans 1’entreprise.

Le RH doit répondre avec professionnalisme.

Lorsqu’un salarié¢ conteste son salaire, 1l faut vérifier
les donn¢es avant de répondre.

Il ne faut pas répondre sur la base d’une supposition.

Une réponse fiable nécessite I’analyse du bulletin et
des ¢léments ayant servi au calcul.
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Conclusion

La paie est un processus administratif, financier,
social et humain.

Elle exige une grande rigueur parce qu’elle concerne
directement la relation entre 1’entreprise et ses
salariés.

Une bonne gestion de paie repose sur la qualite des
donn¢es, la maitrise des variables, le respect des
procedures, les controles, la confidentialite et la
coordination entre RH, paie, Finance et management.

La logique professionnelle est :

Donnée fiable — calcul correct — controle —
validation — paiement — déclaration —
tracabilité.

Le professionnel RH doit également comprendre que
la paie ne se limite pas au bulletin mensuel. Elle
s’inscrit dans une politique plus large de
rémunération, d’équité interne, de compétitivité
externe, de budget et de fidélisation.

Les regles marocaines applicables aux salaires,
cotisations, impots, déclarations et obligations
sociales doivent €tre vérificées régulierement avant
toute application pratique.

Le prochain chapitre abordera les relations sociales,
avec le dialogue social, les représentants des salariés,
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la gestion des conflits, les réclamations, la
communication sociale et le role du RH dans le
maintien d’un climat social professionnel.

CHAPITRE 10 — RELATIONS SOCIALES

Introduction

Les relations sociales représentent 1’ensemble des
relations professionnelles qui existent entre les
salariés, les managers, la Direction, les Ressources
Humaines et, lorsqu’ils existent dans I’entreprise, les
représentants des salari€s et les organisations
syndicales.

Elles constituent une dimension essentielle de la
fonction RH.

Une entreprise peut posseéder de bons produits, des
¢quipements modernes et une organisation
performante, mais rencontrer de graves difficultés si
le climat social est dégrade.

Les tensions répétées, les conflits, les
incomprehensions, les rumeurs, le manque de
communication, les problemes d’organisation ou le
sentiment d’injustice peuvent affecter la motivation,
I’absentéisme, le turnover, la productivité et la qualité
du travail.

Le role du RH n’est donc pas simplement de résoudre
les conflits lorsqu’ils apparaissent.
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[1 doit également contribuer a créer les conditions
d’un dialogue professionnel, transparent et
respectueux.

La relation sociale repose sur plusieurs principes :
¢coute, respect, equité, confidentialite,
communication, tragabilité, prévention et respect du
cadre légal applicable.

Définition des relations sociales

Les relations sociales concernent les interactions entre
I’employeur et les salari€s ainsi que les mécanismes
collectifs qui permettent de gérer les questions lices
au travail.

Elles peuvent porter sur :

les conditions de travail,
I’organisation,

les horaires,

la rémunération,

les conggés,

la sécurité,

la communication,

les changements organisationnels,

les réclamations,
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les conflits,

les négociations,

les représentants des salari€s,
les procédures collectives,

le climat social.

Les relations sociales ne doivent pas étre confondues
avec les relations personnelles.

Le RH intervient dans un cadre professionnel.
Objectifs des relations sociales

Une politique sociale professionnelle cherche
notamment a maintenir un climat de travail stable,
favoriser le dialogue, prévenir les conflits, traiter les
réclamations, accompagner les changements et
assurer une communication cohérente.

Elle cherche également a éviter que les problemes
individuels deviennent des crises collectives.

Une difficulté non traitée peut progressivement
affecter plusieurs personnes.

Le climat social

Le climat social correspond a la perception globale
des salariés concernant leur environnement
professionnel.
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Il peut étre influencé par :

la qualité du management,
la communication,

la rémunération,

les conditions de travail,

la charge de travail,

la reconnaissance,

les possibilités d’évolution,
la sécurité,

I’équite,

la confiance envers la Direction,
la stabilité de 1’organisation.

Le climat social ne se mesure pas uniquement
lorsqu’une crise apparait.

Le RH doit surveiller régulierement les signaux
disponibles.

Les signaux faibles

Un conflit social important est rarement totalement
soudain.
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Certains signaux peuvent apparaitre progressivement

augmentation des absences,
departs répétes,

plaintes fréquentes,

baisse de motivation,
conflits entre équipes,
augmentation des réclamations,
rumeurs,

refus de coopération,
dégradation de la qualite,
augmentation des erreurs,
tensions avec les managers.

Ces signaux ne constituent pas automatiquement une
preuve de probléme social.

Ils doivent cependant conduire a une analyse.
Role du service RH

Le RH doit étre capable d’écouter sans prendre
immediatement parti.

243



I1 doit comprendre les faits, identifier les acteurs
concernés, vérifier les informations et rechercher les
solutions appropriées.

Il doit également savoir quand une situation dépasse
son niveau de compétence et nécessite I’intervention
de la Direction, d’un spécialiste ou d’un conseil
juridique competent.

Dialogue social

Le dialogue social consiste a permettre une
communication structurée entre les différents acteurs
du travail.

I1 peut prendre différentes formes selon la taille de
I’entreprise, son organisation et le cadre 1égal
applicable.

I1 peut comprendre les échanges avec les
représentants des salariés, les réunions, les
consultations, les discussions sur les conditions de
travail et les mécanismes de traitement des
réclamations.

Le dialogue social ne signifie pas que toutes les
parties sont toujours d’accord.

Son objectif est notamment de permettre que les
deésaccords soient traités dans un cadre professionnel.
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Représentants des salariés

Dans les entreprises ou ils existent, les représentants
des salari€s jouent un role dans le dialogue entre les
salariés et I’employeur, conformément au cadre
applicable.

Le RH doit connaitre les responsabilités et limites de
chaque acteur.

I1 doit également respecter les procedures prévues par
la réglementation et les regles internes.

I1 ne doit pas improviser lorsqu’une situation
collective présente un enjeu juridique important.

Organisations syndicales

Dans certaines entreprises, les organisations
syndicales constituent un acteur important des
relations sociales.

Le RH doit maintenir une relation professionnelle
avec leurs représentants.

Le dialogue doit rester fonde sur les faits, les textes
applicables, les données disponibles et les intéréts
professionnels concernes.

Un conflit avec un représentant syndical ne doit pas
etre transformé en conflit personnel.
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Réclamation individuelle

Un salari€ peut présenter une réclamation concernant
sa rémuneration, ses horaires, ses conges, son
environnement de travail, son manager ou une autre
situation professionnelle.

Le RH doit d’abord écouter.
I1 doit ensuite vérifier les faits.

Il ne doit pas automatiquement accepter ou rejeter la
demande.

La méthode peut Etre :

Ecouter — Enregistrer — Vérifier — Analyser —
Répondre — Suivre.

Registre des réclamations

Une entreprise peut mettre en place un systeme de
suivi des réclamations.

[1 peut contenir :

date,

service,

nature de la demande,
niveau de priorite,

personnes COIICCI'IléGS,
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actions réalisées,

responsable du traitement,

date de cloture,

résultat.

Les informations sensibles doivent étre protégées.
Gestion des conflits

Un conflit peut opposer deux salari€s, un salarié et
son manager, deux services ou un groupe de salariés
et la Direction.

Le RH doit éviter de rechercher immeédiatement un
coupable.

Il doit d’abord comprendre la situation.

Qui sont les acteurs ?

Quel est le probleme ?

Depuis quand existe-t-il ?

Quels événements ont déclenché la situation ?
Quelles sont les conséquences ?

Quelles tentatives de résolution ont d¢ja eté réalisées
(')

Cette analyse permet d’eviter les décisions
précipitées.
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Conflit entre deux salariés

Supposons que deux collaborateurs ne communiquent
plus correctement.

Le conflit peut provenir d’un désaccord personnel,
mais ¢galement d’une mauvaise répartition des
responsabilités.

Le RH doit donc verifier 1’organisation du travail.

Une fiche de poste mal définie peut créer des conflits
récurrents.

Une absence de clarification des responsabilités peut
produire le méme résultat.

Conflit entre salarié et manager
Cette situation est particuliecrement sensible.

Le RH doit €couter les deux parties s€parément
lorsque cela est nécessaire.

I1 doit distinguer :

deésaccord professionnel,
probleme de communication,
erreur managgriale,
probleme disciplinaire,

situation de souffrance,
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allégation ne€cessitant une enquéte specifique.

Toutes les situations ne doivent pas €tre traitées de la
meéme manicre.

Entretien individuel

L’entretien individuel constitue un outil important de
prévention.

Le RH peut rencontrer un salari¢ pour comprendre
une difficulté avant qu’elle ne devienne collective.

L’entretien doit rester confidentiel dans les limites
prévues par les obligations professionnelles et le
cadre applicable.

Le RH ne doit cependant jamais promettre une
confidentialité absolue lorsqu’une situation impose
une action ou un signalement.

Médiation interne

Dans certaines situations, une médiation peut
permettre aux parties de rechercher une solution.

Le médiateur doit rester neutre.
[1 ne doit pas devenir le défenseur d’une partie.

L’objectif est de permettre aux personnes concernées
de comprendre le probleme et de rechercher une
solution acceptable dans le cadre professionnel.
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Communication interne

La communication est un outil majeur des relations
sociales.

Une information mal communiquee cree facilement
des rumeurs.

Lorsqu’une entreprise modifie les horaires, les
méthodes de travail, les outils ou 1’organisation, elle
doit expliquer les changements dans le cadre
approprie.

Le silence crée souvent un espace pour les
Interpretations.

Rumeurs

Les rumeurs apparaissent fréquemment lorsque les
salariés ne disposent pas d’informations fiables.

Le RH doit éviter de répondre a toutes les rumeurs
par des réactions improvisees.

I1 doit identifier les informations importantes, vérifier
les faits et communiquer lorsque cela est nécessaire.

I1 ne doit pas diffuser une information non vérifice
pour tenter de controler une rumeur.

Changement organisationnel

Les changements peuvent provoquer des résistances.
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Un changement de logiciel, de manager,
d’organisation, d’horaires ou de processus peut creéer
de I’'inquictude.

Le RH doit accompagner le changement.

I1 doit expliquer les raisons lorsque la communication
peut €tre faite, identifier les impacts, préparer les
collaborateurs et recueillir les difficultés.

Relations sociales dans l'industrie

Dans une entreprise industrielle, les relations sociales
peuvent étre fortement influencées par les contraintes
de production.

Les horaires postés, le travail de nuit lorsqu’il existe,
les objectifs de production, la pénibilite, les
contraintes HSE, 1a maintenance et les changements
de planning peuvent créer des tensions.

Le RH doit travailler avec la Production, HSE,
Maintenance et Logistique.

Une décision prise dans un service peut avoir des
consequences importantes sur les autres.

Relations sociales et HSE
La sécurité est ¢galement un sujet social.

Une regle HSE peut étre percue comme une
contrainte si elle n’est pas correctement expliquée.
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Le RH et HSE doivent donc travailler ensemble.

Le salari¢ doit comprendre le risque et la raison de la
regle.

La prévention ne doit pas €tre présentée comme une
simple sanction.

Absentéisme

L’absentéisme peut €tre un indicateur social
important.

Mais un taux d’absence €levé ne constitue pas a lui
seul une explication.

I1 faut analyser les causes possibles :
organisation,

conditions de travail,

sante,

management,

transport,

horaires,

problémes personnels,

saisonnalité,

autres facteurs.
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Le RH doit utiliser les données avec prudence et
respecter la confidentialité.

Turnover
Le turnover peut également fournir des informations.

Un turnover ¢élevé dans un service peut signaler un
probleme de management, de rémuneration, de
conditions de travail, de recrutement ou
d’organisation.

Mais il faut analyser les départs.
Tous les départs ne signifient pas un probleme.

La distinction entre départ volontaire, départ a
I’initiative de I’employeur, fin de contrat et autres
situations est essentielle.

Enquéte de climat social

Une entreprise peut réaliser une enquéte interne pour
mesurer la perception des salariés.

Les themes peuvent porter sur :
management,

communication,
reconnaissance,

conditions de travail,

formation,
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¢volution,

equite,

sécurite,

collaboration.

Les questions doivent étre congues avec séricux.

Une enquéte dont les résultats ne sont jamais suivis
d’actions peut diminuer la confiance.

Barometre social
Un barometre social peut étre réalise périodiquement.

Il permet de comparer 1I’évolution de certaines
perceptions.

Cependant, les résultats doivent étre interpreétés.

Une baisse de satisfaction peut €tre liée a un
changement particulier.

I1 faut analyser les causes plutot que de regarder
uniquement le score global.

Réunion sociale
Une réunion sociale doit €tre préparce.
Il faut définir :

les participants,
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I’ordre du jour,

les sujets,

les données nécessaires,
les décisions attendues,
les actions a suivre.

Un compte rendu peut etre ¢tabli selon les regles de
I’entreprise.

Proces-verbal et compte rendu

[1 faut distinguer les documents selon leur usage et le
cadre applicable.

Un compte rendu peut résumer les discussions et les
actions décidées.

Lorsqu’un document formel est juridiquement requis,
il doit €tre €tabli selon les exigences applicables.

Le RH doit éviter de créer des documents ayant une
portée juridique qu’il ne maitrise pas.

Gestion des tensions collectives

Lorsqu’une tension concerne plusieurs salariés, le RH
doit agir rapidement mais sans précipitation.

I1 doit 1dentifier les revendications reelles.
Certaines revendications peuvent concerner les

conditions de travail.
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D’autres peuvent €tre lies a la rémunération, aux
horaires ou a 1’organisation.

[1 faut distinguer les faits des rumeurs et les demandes
l1égitimes des informations non veérifices.

Greve et situations collectives sensibles

Les mouvements collectifs de salariés constituent des
situations sensibles.

Le RH ne doit pas improviser.

I1 doit appliquer les procédures internes et le cadre
juridique marocain applicable, qui doit €tre vérifi€ au
moment de la situation.

La Direction, le RH et les interlocuteurs compétents
doivent coordonner leurs actions.

Les communications doivent rester professionnelles.
Négociation

La négociation sociale nécessite préparation et
maitrise des données.

Avant une discussion importante, I’entreprise doit
connaitre :

la situation actuelle,
les couts,

les contraintes,
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les marges de manceuvre,
les impacts possibles,
les obligations applicables.

Une négociation ne doit pas reposer uniquement sur
des impressions.

Equité et relations sociales
L’équité est un ¢lément essentiel de la confiance.

Les salariés observent notamment la maniere dont
sont traitées les promotions, les congés, les sanctions,
les augmentations, les horaires et les opportunités.

Une perception d’injustice peut rapidement dégrader
le climat social.

Le RH doit donc rechercher la cohérence des
pratiques.

Discipline et relations sociales

La discipline est liée aux relations sociales mais doit
¢tre traitée selon un processus distinct.

Le RH doit respecter les procédures internes et les
regles 1égales applicables.

Une sanction ne doit pas étre décidée sous le coup de
la colere.

Les faits doivent étre vérifiés.
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Les droits des personnes concernées doivent étre
respectes.

Communication en situation de crise

Lorsqu’une situation grave apparait, la
communication doit €tre organisée.

Il faut déterminer :

qui communique,

quelle information peut étre communiquee,
a quel moment,

a quel public,

par quel canal.

Les informations confidentielles ne doivent pas €tre
diffusees.

Confidentialité
Le RH recoit souvent des informations sensibles.

Il peut connaitre des conflits, problemes personnels,
données salariales ou informations relatives a des
procédures.

I1 doit protéger ces informations.

La confidentialité ne signifie pas cacher les
problémes.
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Elle signifie traiter les informations avec
professionnalisme et les communiquer uniquement
aux personnes qui doivent Ieégitimement en avoir
connaissance.

Ethique du RH
Le RH doit éviter les favoritismes.

Il ne doit pas utiliser son pouvoir pour régler des
comptes personnels.

[1 doit distinguer faits, opinions et rumeurs.

I1 doit également reconnaitre lorsqu’il ne possede pas
suffisamment d’informations.

L’¢éthique est fondamentale pour maintenir la
confiance.

Cas pratique : conflit entre production et
logistique

La Production accuse la Logistique de retarder les
matieres premieres.

La Logistique accuse la Production de modifier
constamment les besoins.

Le RH ne doit pas décider immeédiatement qui a
raison.

[l peut organiser une analyse avec les deux
responsables.
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Les données montrent finalement que les demandes
de production sont fréquemment modifiées sans délai
suffisant et que la logistique ne dispose pas toujours
d’informations actualisées.

Le probléme est donc principalement organisationnel.

La solution peut consister a clarifier le processus de
planification et les responsabilités.

Cas pratique : réclamation salariale collective

Plusieurs salariés estiment que leurs rémunérations
sont injustes.

Le RH doit analyser les fonctions, niveaux de
responsabilité, anciennete, regles internes et autres
critéres pertinents.

I1 ne doit pas répondre simplement :
« Les salaires sont confidentiels. »

La confidentialité¢ individuelle ne doit pas empécher
I’entreprise d’analyser objectivement une
problématique d’¢quite.

La réponse doit €tre construite sur des données et les
regles applicables.

Cas pratique : conflit avec un manager

Plusieurs salariés se plaignent du comportement d’un
responsable.
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Le RH doit éviter de conclure immédiatement que le
manager est fautif.

Il recueille les informations, examine les faits, écoute
les différentes parties et analyse les situations
concretes.

S1 des faits sérieux sont €tablis, une action approprice
doit étre engagée selon les procédures internes et le
cadre applicable.

Indicateurs des relations sociales
Le RH peut suivre :

taux d’absentéisme,

turnover,

nombre de réclamations,

nombre de conflits,

nombre de dossiers sociaux,

taux de résolution des réclamations,
delai moyen de traitement,

résultats des enquétes sociales,
taux de participation aux enquétes,

nombre de journces perdues pour certains ¢vénements
collectifs lorsque cet indicateur est pertinent,
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taux de satisfaction interne.

Ces indicateurs doivent €tre interprétés avec le
contexte.

Tableau de bord social

Un tableau de bord social peut présenter les tendances
mensuelles ou annuelles.

Il permet de repérer les €volutions.

Par exemple, une augmentation simultanée du
turnover, des absences et des réclamations dans un
méme service doit attirer 1’attention.

Le tableau de bord ne donne pas automatiquement la
cause.

Il indique qu’une analyse est nécessaire.
Documents associés

Les relations sociales peuvent nécessiter :
registre des réclamations,

compte rendu d’entretien,

compte rendu de réunion,

enquéte sociale,

questionnaire de climat social,

plan d’action,
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tableau de bord social,

courriers professionnels,

documents relatifs au dialogue social,
documents de proceédure selon les situations.
Processus professionnel

La gestion des relations sociales peut €tre structurée
ainsi :

Ecouter — Identifier — Vérifier — Analyser —
Dialoguer — Décider — Communiquer — Agir —
Suivre — Mesurer.

Cette logique permet de passer d’une gestion réactive
a une véritable prévention sociale.

Les erreurs a éviter
Prendre parti avant d’avoir vérifi€ les faits.

Traiter un conflit professionnel comme un conflit
personnel.

Ignorer les signaux faibles.

Diffuser des informations confidentielles.
Promettre une confidentialit¢ absolue.
Répondre aux rumeurs par d’autres rumeurs.

Sanctionner sous le coup de I’émotion.
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Négliger les représentants des salariés lorsqu’ils sont
concernes.

Communiquer trop tard.

Promettre des solutions impossibles.
Ne pas suivre les actions décidees.
Conclusion

Les relations sociales constituent une dimension
stratégique de la fonction RH.

Le RH doit étre capable d’eécouter les salari€s,
accompagner les managers, travailler avec la
Direction, dialoguer avec les représentants concernés
et prévenir les conflits.

Une bonne relation sociale ne signifie pas I’absence
totale de désaccord.

Une organisation saine peut connaitre des désaccords.
Ce qui compte est la capacite a les traiter dans un
cadre professionnel.

Le role du RH est donc de construire un
environnement dans lequel les problémes peuvent étre
exprimes, analyses et traités avant qu’ils ne
deviennent des crises.

La logique fondamentale est :
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Ecouter — Comprendre — Vérifier — Dialoguer
— Résoudre — Prévenir.

Le prochain chapitre abordera le droit social et la
conformité RH, avec les contrats, obligations de
I’employeur et du salari€, dossiers administratifs,
procedures, discipline, départ du salarié et principes
de conformité dans le contexte marocain.

CHAPITRE 11 — DROIT SOCIAL ET
CONFORMITE RH

Introduction

Le droit social constitue I’un des domaines les plus
sensibles de la fonction Ressources Humaines.

Le professionnel RH ne gere pas uniquement des
personnes, des contrats et des dossiers administratifs.
Il agit dans un environnement réglemente dans lequel
les décisions de I’entreprise peuvent produire des
conséquences juridiques, financicres, sociales et
humaines.

Une erreur dans un contrat, une mauvaise gestion
d’une absence, une procédure disciplinaire mal
conduite, une rupture mal documentée ou une
mauvaise conservation des données peuvent créer un
risque important pour I’entreprise.

La conformité RH consiste donc a organiser les
pratiques de I’entreprise afin qu’elles respectent le
cadre juridique applicable, les obligations
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administratives, les regles internes et les principes de
protection des données.

Dans le contexte marocain, le professionnel RH doit
notamment connaitre le cadre genéral du droit du
travail applicable au secteur et a la situation
concernee, tout en verifiant les textes en vigueur au
moment ou il prend une décision.

Ce chapitre constitue un manuel professionnel de
comprehension et d’organisation. Il ne remplace pas
I’avis d’un juriste, d’un avocat ou d’un spécialiste
lorsqu’une situation particuliere présente un risque
juridique.

Comprendre le droit social

Le droit social regroupe principalement les regles qui
encadrent les relations professionnelles, les conditions
de travail, les droits et obligations des parties ainsi
que certains mécanismes de protection sociale.

Dans la pratique RH, 1l intervient notamment dans :
le recrutement,

le contrat de travail,

la période d’essali,

la rémunération,

le temps de travail,
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les conggs,

les absences,

la discipline,

la santé et la sécurité,

les relations sociales,

la rupture de la relation de travail,
les déclarations sociales,

la protection des données,

les documents administratifs.

Le RH doit comprendre non seulement les regles,
mais ¢galement leur application pratique.

Principe fondamental : ne jamais improviser

Une situation juridiquement sensible ne doit jamais
¢tre traitée uniquement sur la base d'une habitude.

La phrase :

« Nous avons toujours fait comme ¢a »

n'est pas une justification juridique.

Une procedure ancienne peut €tre devenue inadaptee.

Un modele de contrat trouvé sur Internet peut ne pas
correspondre a la situation.
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Une pratique appliquée dans une entreprise peut etre
illegale ou inadaptée dans une autre.

Le RH doit donc vérifier.
Sources du droit applicables

Le professionnel RH peut étre amené a consulter
différentes sources :

la Iegislation du travail applicable,

les textes réglementaires,

les dispositions relatives a la protection sociale,
les regles relatives a la santé et a la sécurite,

les conventions ou accords applicables lorsqu’ils
existent,

les décisions et interprétations pertinentes,

le reglement intérieur lorsqu’il est applicable,
les procédures internes,

les contrats de travail.

La hi¢rarchie et I’articulation entre ces différentes
sources doivent €tre comprises.

Lorsqu’une question est complexe, le RH doit
solliciter une competence juridique approprice.
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Contrat de travail

Le contrat de travail constitue un document central de
la relation professionnelle.

[1 doit permettre de formaliser les ¢léments essentiels
de la relation entre 1’entreprise et le salari¢
conformément au cadre applicable.

Le RH doit vérifier notamment :
I’1dentite des parties,

la fonction,

les responsabilités,

le lieu de travail lorsque pertinent,

la rémunération,

les conditions applicables,

la durée ou la nature de la relation,

les modalités particuliéres prévues,

les signatures et documents nécessaires.

Le contenu exact doit €tre adapté a la situation et
veérifi¢ au regard des textes applicables.

Fiche de poste et contrat

La fiche de poste et le contrat de travail sont deux
documents différents.
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La fiche de poste décrit principalement les missions,
responsabilités, compétences et relations
fonctionnelles du poste.

Le contrat formalise la relation de travail.
IIs doivent rester cohérents.

Une différence importante entre les documents peut
créer des incompréhensions.

Période d'essai

La période d'essai doit €tre gérée conformément aux
regles applicables au contrat et a la catégorie
concernee.

Le RH doit connaitre les conditions de durée,
renouvellement lorsqu'il est prévu, interruption et fin
applicables a la situation.

I1 ne faut jamais appliquer automatiquement la durce
utilis€ée pour un autre salarié.

Dossier administratif du salarié
Le dossier salarié doit €tre organise.

[1 peut contenir, selon les besoins et les regles
applicables :

documents d'identification nécessaires,

contrat,
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documents d'embauche,

informations administratives,

documents relatifs aux conges,
documents relatifs aux absences,
¢léments nécessaires a la paie,
formations et habilitations,

¢valuations,

documents relatifs a certaines procédures.

Toutes les informations ne doivent pas €tre
accessibles a tout le monde.

Protection des données personnelles
Le dossier RH contient des données personnelles.

Le RH doit donc respecter les principes applicables a
la protection des données.

Au Maroc, la question implique notamment le cadre
de la protection des données personnelles et les
exigences associees a la CNDP lorsque celles-c1 sont
applicables.

L'entreprise doit notamment controler :
qui accede aux données,

pourquoi elles sont collectees,
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combien de temps elles sont conservées,
comment elles sont protégées,

comment elles sont transmises.
Confidentialité

La confidentialité est une obligation professionnelle
essentielle.

Le salaire d'un salarié, son dossier disciplinaire,
certaines informations personnelles ou certaines
décisions de recrutement ne doivent pas tre diffusés
librement.

Le RH doit appliquer le principe du besoin d'en
connaitre.

Une personne doit accéder a une information parce
qu'elle a une raison professionnelle Iegitime de la
traiter.

Recrutement et non-discrimination

Le recrutement doit reposer sur des criteres
professionnels pertinents.

Les criteres utilisés doivent €tre li€s au poste, aux
compétences et aux exigences reelles de la fonction,
dans le respect du cadre 1égal applicable.
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Le RH doit éviter les décisions fondées sur des
préférences personnelles ou des critéres sans rapport
avec le travail.

La grille d'entretien permet de renforcer l'objectiviteé.
Temps de travail

Le temps de travail constitue un sujet RH et juridique
important.

L'entreprise doit organiser les horaires, le pointage,
les pauses et les éventuelles heures supplémentaires
selon les regles applicables a son activité.

Le RH doit travailler avec les managers et les
responsables operationnels.

I1 doit notamment s'assurer que les donnees utilisees
pour la paie sont cohérentes avec les informations de
présence.

Heures supplémentaires

Les heures supplémentaires doivent €tre traitées selon
les régles applicables.

Le processus professionnel peut comprendre :
demande ou besoin opérationnel,
validation selon la procédure interne,

réalisation,
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enregistrement,

controdle,

transmission a la paie,

traitement conformeément aux régles applicables.

Une entreprise ne doit pas laisser les heures
supplémentaires fonctionner dans un systéme
informel.

Congés
Le suivi des conges doit €tre rigoureux.

Le RH doit disposer d'un systeme permettant de
connaitre :

les droits disponibles,

les demandes,

les validations,

les absences effectivement prises,
les soldes.

Une erreur dans le suivi peut produire des problemes
administratifs ou de paie.

Absences

I1 faut distinguer les différentes catégories d'absence.
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Le RH doit disposer des justificatifs nécessaires
lorsque ceux-ci sont requis.

Une absence non justifiee ne doit pas €tre
automatiquement traitée comme une faute sans
vérification.

Le salari¢ doit €tre traité selon la procédure
applicable.

Retards

Les retards doivent €tre suivis lorsqu'ils ont une
importance professionnelle.

Un systeme de pointage peut permettre d'objectiver
les situations.

Le RH doit analyser la répétition, les circonstances et
les explications avant toute action.

Discipline

La discipline constitue un domaine particulierement
sensible.

Une procédure disciplinaire ne doit jamais étre
improvisee.

Le RH doit :
1dentifier les faits,

collecter les informations,
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vérifier les éléments disponibles,
respecter les droits des personnes,
appliquer la procedure prévue,
respecter les délais applicables,
documenter les étapes,

prendre une décision proportionnée et conforme au
cadre applicable.

Les regles précises doivent €tre vérifiées selon la
situation et les textes marocains en vigueur.

Différence entre erreur et faute

Une erreur professionnelle n'est pas automatiquement
une faute disciplinaire.

Un salari¢ peut commettre une erreur par manque de
formation.

I1 peut également exister un probleme d'organisation.
Le RH doit rechercher la cause.

La sanction ne doit pas remplacer la formation
lorsqu'un probléme de compétence est la véritable
origine de l'incident.

Enquéte interne

Certaines situations nécessitent une vérification
approfondie.
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Une enquéte interne peut etre envisagée lorsqu'il
existe des faits sérieux nécessitant une analyse.

Elle doit étre menée de maniere structurée.
Il faut identifier :

les faits signalés,

les personnes concernées,

les documents disponibles,

les témoins éventuels,

les dates,

les ¢léments contradictoires,

les conclusions pouvant €tre établies.

Le RH doit distinguer clairement les faits établis des
simples declarations.

Tracabilité
La tragabilité est fondamentale.
Une décision importante doit pouvoir €tre expliquée.

Le RH doit conserver les documents nécessaires
permettant de comprendre :

ce qui s'est passe,

qui a decide,
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sur quelle base,
quelles actions ont été réalisées,
quels documents ont €té utilisés.

La tragabilité protege l'entreprise mais ¢galement le
salarie.

Reglement intérieur

Lorsqu'l est applicable, le réglement intérieur
constitue un document important dans I'organisation
de l'entreprise.

I1 peut préciser des regles relatives notamment a la
discipline, a l'organisation et a certaines obligations
professionnelles, dans les limites prévues par le cadre
applicable.

Le RH doit veiller a ce que les pratiques internes
restent cohérentes avec les exigences legales.

Santé et sécurité
La conformité RH ne se limite pas aux contrats.

La santé et la sécurite au travail constituent également
des sujets majeurs.

Le RH doit travailler avec HSE, Médecine du travail
lorsqu'elle intervient, managers et Direction.

Les sujets peuvent concerner :
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formation sécurite,

habilitation,

EPI,

accuell sécurite,

suivi des accidents,

prévention,

aptitude lorsque les regles applicables le prévoient,
organisation du travail.

Accident du travail

Un accident du travail doit étre traité selon une
procédure organisee.

Le RH doit collaborer avec HSE, la hiérarchie et les
organismes Concernes.

Il faut notamment :

sécuriser la situation,

informer les responsables concernés,
collecter les informations,
documenter les faits,

effectuer les démarches nécessaires,

analyser les causes avec les fonctions compétentes,
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mettre en ocuvre les actions correctives.

Les délais et formalités precis doivent €tre vérifiés
selon le cadre marocain applicable.

Départ du salarié

La fin de la relation de travail est juridiquement
sensible.

Selon la situation, il peut s'agir notamment d'une
démission, d'une fin de contrat ou d'une autre forme
de rupture.

Le RH doit identifier précisément la nature du départ
avant de traiter le dossier.

I1 doit appliquer la procédure correspondant a la
situation.

Démission

Lorsqu'un salari¢ démissionne, le RH doit enregistrer
et traiter la demande conformément aux regles
applicables.

I1 doit vérifier les conditions et les délais applicables.
Le dossier doit étre documenteé.

Le RH ne doit pas simplement accepter verbalement
un depart sans traiter les formalités né€cessaires.
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Rupture a l'initiative de I'employeur

Une rupture a l'initiative de I'employeur constitue une
situation particulicrement sensible.

Le RH doit éviter toute improvisation.
Avant toute décision, 1l faut vérifier :
le motif,

les documents,

la procedure,

les délais,

les droits du salarié,

les conséquences financicres,

les risques de contentieux.

Lorsque le risque est important, un conseil juridique
doit €tre consulte.

Documents de fin de relation

Selon la situation, différents documents peuvent étre
nécessaires.

Le RH doit préparer les documents de sortie
conformément aux exigences applicables.
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[1 doit également assurer la cloture administrative du
dossier et transmettre les informations nécessaires aux
fonctions concernées.

Contentieux social

Un contentieux peut apparaitre lorsqu'un salarié
conteste une décision ou lorsqu'un différend devient
juridique.

Le RH doit immédiatement éviter les réactions
emotionnelles.

Il doit rassembler le dossier :
contrat,

correspondances,

pointage,

documents de paie,
procédures,

entretiens,

avertissements éventuels,
preuves disponibles,
documents de sortie.

Le dossier doit €tre transmis aux personnes
competentes.
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Audit RH

Un audit RH permet de vérifier la conformité des
pratiques.

[1 peut porter sur :
contrats,

dossiers salariés,
paie,

absences,

conges,
formations,
habilitations,
discipline,

temps de travail,
protection des données,
départs.

L'audit cherche a identifier les écarts avant qu'ils ne
deviennent des problémes.

Matrice de conformité RH

Une entreprise peut construire une matrice de
conformité.
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Elle peut contenir :
exigence,

source,

processus concerne,
responsable,
document attendu,
fréquence de controle,
statut,

ccart,

action corrective,
date prévue,

date de cloture.

Cet outil permet de transformer la conformite en
systeme de pilotage.

Controle documentaire

Le RH doit verifier régulicrement la qualité des
documents.

Par exemple :
contrat signe,

document correctement archive,
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données cohérentes,

dates correctes,

pieces nécessaires présentes,
version actuelle de la procédure.

Un document manquant peut devenir un probléme
important lorsqu'il faut démontrer qu'une action a €té
réalisee.

Conformité et digitalisation

La digitalisation peut améliorer la conformite.
Un SIRH peut permettre :

controle des acces,

tracabilite,

gestion des absences,

workflow de validation,

archivage,

alertes,

reporting.

Mais la digitalisation ne supprime pas le risque.

Une mauvaise donne¢e enregistrée dans un systeéme
numeérique reste une mauvaise donnée.
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Séparation des responsabilités

Une bonne organisation €vite qu'une seule personne
contréle toute la chaine.

Par exemple, les responsabilités peuvent €tre réparties
entre :

RH,
manager,
paie,
finance,
Direction.

Cette separation réduit les erreurs et certains risques
de fraude.

Controle interne RH

Le controle interne consiste a mettre en place des
mécanismes permettant de réduire les risques.

Exemples :

double validation,

contréle des variables de paie,
revue des nouveaux contrats,

controle des deéparts,
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controle des acces aux données,
rapprochement des effectifs,

audit periodique.

Indicateurs de conformité

Le RH peut suivre :

taux de dossiers complets,

taux de contrats correctement documenteés,
nombre d'anomalies administratives,
nombre d'incidents de conformité,

nombre de dossiers disciplinaires incomplets,
taux de formation obligatoire réalisce,
taux d'habilitations valides,

nombre d'actions correctives ouvertes,
taux de cloture des actions,

résultats des audits RH.

Cas pratique : contrat non conforme

Un nouveau salari¢ commence son activité alors que
certains documents administratifs ne sont pas
correctement finalises.
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Le RH doit immédiatement identifier les ¢léments
manquants, verifier la situation, compléter le dossier
et informer les responsables concernes.

La bonne pratique n'est pas d'attendre un audit.
La conformité doit étre assurée des 1'embauche.
Cas pratique : procédure disciplinaire

Un manager demande au RH de sanctionner
immediatement un salari¢ apres un incident.

Le RH doit éviter de prendre une décision sous
pression.

Il doit recueillir les faits, vérifier les éléments
disponibles, entendre les explications nécessaires et
appliquer la proceédure appropriée.

La décision doit étre fondée sur des faits vérifiés et
sur le cadre applicable.

Cas pratique : données personnelles

Un responsable opérationnel demande au RH 1a liste
des salaires détaillés de tous les salariés d'un autre
service.

Le RH doit vérifier si cette personne a réellement
besoin de ces informations pour exercer sa fonction.

L'acceés aux données sensibles doit €tre controlé.
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Cas pratique : départ conflictuel

Un salari¢ quitte l'entreprise dans un contexte tendu et
menace de saisir les autorités ou la justice.

Le RH ne doit pas répondre par une confrontation.

Il doit sécuriser le dossier, conserver les documents,
éviter les communications inutiles et faire intervenir
les compétences juridiques nécessaires.

Role des acteurs
Le Charge RH applique et suit les processus.

Le Responsable RH supervise les pratiques et traite
les situations sensibles.

Le Gestionnaire Paie controle les éléments liés a la
rémuneération.

Le manager fournit les informations opérationnelles
et applique les regles dans son €équipe.

La Direction prend les décisions relevant de son
niveau de responsabilité.

Le juriste ou consell juridique intervient lorsque
l'analyse juridique spécialisée est nécessaire.

Processus professionnel de conformité RH

Une démarche professionnelle peut étre structuree
ainsi :
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Identifier 'exigence — Vérifier la situation —
Collecter les preuves — Analyser 1'écart —
Evaluer le risque — Définir I'action — Valider —
Mettre en ceuvre — Controler — Documenter —
Archiver — Améliorer.

Cette logique permet de passer d'une RH qui réagit
aux problemes a une RH qui les prévient.

Les erreurs a éviter
Utiliser un modge¢le juridique sans le verifier.

Appliquer une ancienne procédure sans vérifier sa
validite.

Prendre une décision disciplinaire sous 1'effet de la
colere.

Conserver des données sensibles sans controle
d'acces.

Laisser des contrats incomplets.
Ignorer les délais applicables.
Confondre conseil RH et conseil juridique.

Donner une interprétation juridique certaine lorsque
le texte n'a pas €té verifié.

Ne pas documenter une décision importante.

Modifier un document apres coup sans tragabilité.
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Partager des informations confidentielles.
Attendre un contentieux pour vérifier la conformite.
Conclusion

La conformit¢ RH n'est pas une simple obligation
administrative.

Elle constitue un systeme de protection de l'entreprise
et des salariés.

Un professionnel RH performant doit savoir gérer les
personnes tout en maitrisant les risques administratifs,
sociaux et juridiques associés a ses decisions.

La compétence essentielle est de savoir quand agir,
quand vérifier, quand documenter et quand demander
un avis specialisé.

Dans le contexte marocain, les régles précises doivent
toujours €tre vérifices selon le secteur, la situation du
salari¢ et les textes en vigueur au moment de l'action.

La logique professionnelle reste :

Prévenir — Vérifier — Documenter — Respecter
— Controler — Corriger — Améliorer.

Le prochain chapitre abordera la Santé, Sécurité et
RH, avec l'organisation HSE, la prévention des
risques, les responsabilités RH-HSE, les formations,
les accidents, les indicateurs et I'intégration de la
sécurité dans la gestion des collaborateurs.
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CHAPITRE 12 — SANTE, SECURITE ET
RESSOURCES HUMAINES

Introduction

La sant¢ et la s€curit¢ au travail ne sont pas
uniquement la responsabilité du service HSE.

Elles concernent directement les Ressources
Humaines parce qu'une grande partie des risques
professionnels est liée aux personnes, a I'organisation
du travail, aux compétences, a la formation, aux
horaires, a l'intégration, a la mobilite et au
management.

Une entreprise peut posseéder d'excellentes procédures
HSE, mais si les salari¢s ne sont pas correctement
recrutes, formes, informés ou accompagnes, le
systeme de prévention peut rester insuffisant.

La relation entre RH et HSE doit donc étre
permanente.

Le RH gere notamment le parcours administratif et
professionnel du salarié, tandis que le HSE apporte
son expertise dans l'identification, 1'évaluation et la
maitrise des risques professionnels.

Dans une organisation mature, ces deux fonctions
travaillent avec la Production, la Maintenance, la
Logistique, la Qualité et la Direction.
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Santé et sécurité au travail

La santé et sécurité au travail vise a prévenir les
accidents, les atteintes a la santé li¢es au travail et les
situations dangereuses.

La prévention repose notamment sur :
I'identification des dangers,

I'évaluation des risques,

la mise en place de mesures de prévention,
la formation,

I'information,

la surveillance,

le controle,

I'ame¢lioration continue.

La sécuriteé n'est donc pas uniquement le port des
¢quipements de protection.

Le role des Ressources Humaines

Le RH intervient dans plusieurs étapes du processus
HSE.

Lors du recrutement, il peut participer a la définition
des compétences nécessaires.
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Lors de l'intégration, 1l s'assure que les étapes
administratives et les formations prévues sont
organisees.

Pendant la carriere, 1l suit certaines formations,
habilitations et changements de fonction.

Lors d'une mobilité, il doit s'assurer que le nouveau
poste est correctement accompagne.

Lors d'un départ, il cloture les éléments
administratifs.

Le RH est donc présent tout au long du cycle de vie
du salarie.

Le role du HSE

Le professionnel HSE contribue notamment a :
identifier les dangers,

¢valuer les risques,

proposer des mesures de prévention,

réaliser des inspections,

sensibiliser les salariés,

participer aux analyses d'accidents,

suivre les actions correctives,

controler certains €équipements et pratiques,
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développer la culture sécuriteé.

Les responsabilités précises dépendent de
'organisation et du cadre réglementaire applicable.

RH et HSE : complémentarité

Le RH connait les personnes et les processus
administratifs.

Le HSE connait les risques professionnels et les
moyens de prévention.

La Production connait les contraintes opérationnelles.
La Maintenance connait les équipements techniques.

La Logistique connait les flux et les opérations de
manutention.

La Direction possede la responsabilité de pilotage et
de décision a son niveau.

La prévention devient réellement efficace lorsque ces
fonctions travaillent ensemble.

Recrutement et sécurité
La sécurité commence avant I'embauche.

Lorsqu'une entreprise recrute un opé€rateur, un cariste,
un chauffeur, un technicien de maintenance ou un
operateur de production, elle doit définir clairement
les exigences du poste.
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La fiche de poste peut préciser :
les missions,

les risques principaux,

les compétences nécessaires,
les €équipements utilises,

les contraintes particulicres,

les formations nécessaires,

les autorisations ou habilitations éventuellement
requises.

Le recrutement d'une personne qui ne possede pas les
compétences nécessaires peut augmenter le risque
operationnel.

Analyse du poste

Avant le recrutement, RH et manager doivent
comprendre le poste.

Le HSE peut apporter une analyse des risques.

Par exemple, un poste de magasinier peut exposer a :
circulation d'engins,

manutention manuelle,

chute d'objets,
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chutes de plain-pied,
risques liés au stockage,
interaction avec les véhicules.

Le profil recherché¢ doit tenir compte de ces
contraintes.

Accueil sécurité

L'accueil sécurité constitue une étape fondamentale
de I'intégration.

Un nouveau salari¢ ne doit pas étre considéré comme
opérationnel simplement parce que son contrat est
signé.

Il doit connaitre son environnement.
L'accueil peut comprendre :
présentation des regles genérales,
consignes d'urgence,

circulation dans le site,

zones Interdites,

EPI obligatoires,

signalisation,

proceédure d'évacuation,

297



consignes incendie,

declaration des situations dangereuses,
regles spécifiques au poste.
Intégration HSE

L'intégration doit €tre adaptée au poste.

Un salari¢ administratif n'a pas exactement les mémes
risques qu'un operateur industriel.

Un cariste n'a pas les mémes risques qu'un technicien
de laboratoire.

Un technicien de maintenance n'a pas les mémes
contraintes qu'un chauffeur.

L'information doit donc étre pertinente.

Formation sécurité

La formation sécurité doit répondre a un besoin réel.
Elle peut porter sur :

prévention incendie,

¢vacuation,

gestes et postures,

manutention,

circulation interne,
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utilisation des équipements,
produits chimiques,

travail en hauteur,

risques ¢lectriques,
consignation lorsque nécessaire,
premiers secours,

port et utilisation des EPL.

Le contenu doit €tre adapté aux risques du poste et
aux exigences applicables.

Habilitations et autorisations

Certaines activités nécessitent des competences,
autorisations ou habilitations spécifiques selon la
réglementation et les regles internes.

Le RH doit travailler avec le HSE et les responsables
operationnels afin d'éviter qu'une personne non
qualifiée ou non autorisee réalise une activité
sensible.

Le suivi peut etre réalis¢ dans une matrice.
Exemple :

Salarié — Poste — Compétence — Formation —
Habilitation/autorisation — Date d'obtention —
Date d'échéance — Statut — Action nécessaire.
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Matrice des habilitations

La matrice permet d'identifier rapidement les
personnes autorisées a réaliser certaines taches.

Elle peut €tre intégrée au SIRH ou a un systeme de
suivi HSE.

Les données doivent €tre régulierement actualisées.

Une habilitation arriveée a échéance ne doit pas rester
indiquée comme valide.

Equipements de protection individuelle

Les EPI constituent un ¢lément de prévention lorsque
les mesures organisationnelles et techniques ne
permettent pas de supprimer totalement le risque.

Selon l'activité, il peut s'agir notamment de :
casque,

chaussures de sécurité,

gants adaptes,

lunettes,

protection auditive,

veétements de protection,

protection respiratoire,

harnais lorsqu'une situation le justifie.
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Le choix de I'EPI doit correspondre au risque.

Un EPI inadapte peut donner une fausse impression
de protection.

RH et gestion des EPI

Le RH peut étre impliqué dans le suivi administratif
de certains ¢léments.

Le HSE définit généralement les besoins techniques
avec les fonctions concernées.

Le magasin peut gerer le stock.

Le manager veille a l'utilisation dans l'activité.

Le salari¢ doit respecter les consignes applicables.
Cette organisation doit €tre clairement définie.
Aptitude et santé au travail

Les questions relatives a la santé au travail doivent
¢tre traitées dans le respect du role des professionnels
de santé compétents et du cadre applicable.

Le RH ne doit pas transformer une information
médicale confidentielle en donnée accessible a toute
l'entreprise.

I1 doit uniquement traiter les informations neécessaires
a la gestion administrative et professionnelle dans le
respect des regles applicables.
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Confidentialité médicale

Les informations médicales sont particulierement
sensibles.

Le RH doit éviter de demander ou de diffuser des
informations médicales qui ne sont pas nécessaires a
sa mission.

Les informations doivent €tre traitées selon les regles
de confidentialité et de protection des données
applicables.

Accident du travail

Lorsqu'un accident survient, la priorite est la
protection de la personne.

Le processus peut comprendre :
sécuriser la zone,

porter assistance,

alerter les personnes competentes,
prendre en charge la situation,
préserver les informations nécessaires,
informer les responsables,

effectuer les démarches requises,

analyser les causes,
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mettre en ocuvre les actions correctives.

Les formalités précises et délais doivent étre verifics
selon le cadre marocain applicable.

Presqu'accident

Un presqu'accident est un €événement qui aurait pu
provoquer un dommage mais qui n'a pas produit de
consequence grave ou corporelle.

Ces evénements sont particulierement intéressants
pour la prévention.

Exemple :
un salarié glisse mais ne tombe pas,
un objet tombe a proximite d'un opérateur,

un chariot ¢levateur passe dangereusement pres d'un
piéton,

une machine présente une anomalie sans provoquer
d'accident.

Un systeme HSE mature encourage la remontée de
ces situations.

Situation dangereuse

Une situation dangereuse correspond a une situation
présentant un potentiel de dommage.
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Le salarié doit pouvoir signaler une situation
dangereuse sans craindre automatiquement une
sanction lorsqu'il effectue une remontée de bonne foi.

La culture sécurité repose sur la capacité a détecter
les risques avant l'accident.

Analyse des accidents

L'objectif d'une analyse d'accident n'est pas
uniquement de trouver une personne a blamer.

Il faut rechercher les causes.
On peut examiner :
conditions de travail,
organisation,
formation,
¢quipement,
maintenance,
procédure,
communication,
supervision,
environnement.

Une analyse superficielle peut conduire a une action
inefficace.
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Cause immeédiate et cause profonde

Un accident peut avoir une cause visible et plusieurs
causes profondes.

Par exemple, un salari¢ tombe a cause d'un sol
glissant.

La cause immédiate est le sol glissant.

Mais il faut rechercher pourquoi le sol était glissant.
Absence de nettoyage ?

Fuite non traitée ?

Detection insuffisante ?

Maintenance insuffisante ?

Procédure inefficace ?

Absence de signalisation ?

La prévention efficace doit agir sur les causes
pertinentes.

Méthodes d'analyse

Selon l'organisation, plusieurs méthodes peuvent Etre
utilisees :

5 Pourquoi,

arbre des causes,
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Ishikawa,
analyse des barricres,
méthodes internes de retour d'expérience.

L'objectif reste de comprendre le mécanisme de
I'événement et d'empécher sa répétition.

Actions correctives et préventives

Apres une analyse, I'entreprise doit definir des
actions.

Une action peut concerner :
equipement,

procédure,

formation,

organisation,

maintenance,

signalisation,

EPI,

supervision.

Une bonne action doit avoir :
un responsable,

une échéance,
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un statut,
une preuve de realisation.
Suivi des actions HSE

Le RH peut contribuer au suivi lorsqu'une action
concerne les personnes.

Exemple :

formation obligatoire,
renouvellement d'une habilitation,
intégration d'un nouveau salari¢,
changement de poste,
sensibilisation.

Le HSE et le RH doivent partager les informations
nécessaires.

Indicateurs HSE

Les indicateurs peuvent inclure :

nombre d'accidents,

fréquence des accidents,

gravité lorsque les indicateurs utilisé€s le prévoient,
nombre de presqu'accidents,

nombre de situations dangereuses signal¢es,
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taux de réalisation des formations,
taux de conformité des habilitations,
taux de réalisation des inspections,
nombre d'actions correctives ouvertes,
nombre d'actions cloturées.

Les formules exactes des indicateurs doivent étre
définies de maniére cohérente et utilisées de facon
constante.

Indicateurs avanceés

Un systeme HSE ne doit pas attendre les accidents
pour mesurer sa performance.

Les indicateurs préventifs peuvent €tre
particulierement utiles :

nombre de remontées terrain,
nombre d'observations sécurite,

taux de participation aux formations,
taux de réalisation des audits,

taux de cloture des actions,

nombre d'inspections réalisees.

Ces indicateurs permettent d'observer l'activité de
prévention.
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Culture sécurité

La culture sécurité correspond a la manicre dont la
sécurité est réellement intégrée dans les
comportements et décisions.

Une entreprise peut avoir beaucoup de procédures
mais une culture sécurité faible.

A T'imverse, une organisation mature cherche a faire
de la sécurité une partie normale du travail.

La culture sécurité se construit par :
I'exemplarité du management,

la formation,

la communication,

la remontée d'informations,

la cohéerence des regles,

le traitement des écarts,

la reconnaissance des bons comportements.
Management et sécurité

Le comportement du manager influence fortement les
salariés.

S1 un manager exige la production tout en demandant
implicitement de contourner les regles de sécurite, le
systeme HSE perd sa crédibilité.
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Le management doit donc intégrer la sécurité dans les
objectifs opérationnels.

Production et sécurité

La production et la securité ne doivent pas €tre
présentees comme deux objectifs opposés.

Un accident peut provoquer :
arrét de production,

perte de compétences,

colts,

retards,

absences,

enqueétes,

dégradation du climat social.

La prévention contribue donc €galement a la
performance industrielle.

Logistique et sécurité

Dans la logistique, les principaux sujets peuvent
inclure :

circulation des chariots,

manutention,
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chargement et déchargement,
quais,

stockage,

palettes,

rayonnages,

circulation des pictons,
arrimage,

travail avec les transporteurs.

Le RH doit intégrer les compétences et formations
nécessaires dans la gestion des collaborateurs
concernes.

Cariste et sécurité

Pour un cariste, la prévention doit notamment tenir
compte de la compétence de conduite, des regles de
circulation, de la charge, de la stabilité, de 1a visibilité
et de I'environnement de travail.

Le suivi administratif ne doit pas étre sépare du suivi
des compétences et autorisations nécessaires.

Chauffeur et sécurité
Pour les chauffeurs, les risques peuvent concerner :

conduite,
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fatigue,
chargement,
deéchargement,
circulation,
manutention,
arrimage,
accidents routiers.

La gestion RH doit intégrer les exigences du poste et
les formations necessaires.

Maintenance et sécurité

Les opérations de maintenance peuvent présenter des
risques importants.

Les sujets peuvent notamment concerner :
energie ¢lectrique,

energie mécanique,

pression,

temperature,

produits chimiques,

travail en hauteur,

espaces confinés lorsque concerngs,
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consignation.

Les compétences nécessaires doivent etre verifiées
avant l'affectation aux opérations sensibles.

Formation et compétences
La formation HSE doit étre lice aux compétences.

I1 ne suffit pas d'organiser une formation et de
considérer automatiquement le risque comme
maitrise.

I1 faut vérifier si la personne :

a compris,

sait appliquer,

dispose des moyens,

respecte les procédures,

est capable d'utiliser correctement I'équipement.
Evaluation de I'efficacité

L'efficacité d'une formation peut etre évaluée a
plusieurs niveaux.

La satisfaction des participants ne suffit pas.
Il faut également examiner :

les connaissances acquises,
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la capacité a appliquer,

les comportements observes,
les résultats operationnels.
Gestion des changements

Un changement de machine, de produit, de processus,
de batiment ou d'organisation peut modifier les
risques.

Le RH doit étre associé lorsque le changement
implique :

nouveaux postes,

nouvelles compétences,

nouveaux horaires,

mobilité,

formation,

recrutement.

Le HSE doit analyser les nouveaux risques.
Nouveaux équipements

Lorsqu'une nouvelle machine arrive, il faut réfléchir a
I'ensemble du systéme.

Qui va l'utiliser ?
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Quelles compétences sont nécessaires ?
Quelle formation ?

Quelle procedure ?

Quels EPI ?

Quels risques ?

Quelle maintenance ?

Quelle autorisation éventuelle ?

Le RH doit intégrer les conséquences humaines du
changement.

Sous-traitants et intérimaires

Les salariés externes ou temporaires doivent
¢galement €tre pris en compte dans le systeme de
prévention.

Les regles d'acces, d'accueil, de formation et
d'information doivent étre définies selon les
responsabilités et le cadre applicable.

Le fait qu'une personne ne soit pas directement
employ¢e par I'entreprise ne signifie pas que les
risques disparaissent.
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Travail temporaire

L'intégration des travailleurs temporaires doit étre
particuliecrement rigoureuse lorsque le poste comporte
des risques.

Le RH, le responsable opérationnel et le HSE doivent
coordonner les informations nécessaires.

La personne doit comprendre les regles avant d'étre
exposee a l'activite.

Entreprises extérieures

Lorsqu'une entreprise extérieure intervient sur un site,
les responsabilités doivent Etre clarifiées.

Les documents et mesures nécessaires dépendent de
la nature de l'intervention et du cadre applicable.

Le HSE doit coordonner les aspects prévention avec
les responsables concernés.

Communication sécurité

La communication HSE peut prendre plusieurs
formes :

affichage,
briefing,
causerie securite,

formation,
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réunion,
signalisation,
messages internes,
retour d'expérience.

La communication doit étre simple, compréhensible
et adaptée au public.

Causerie sécurité

La causerie sécurité est un outil pratique permettant
de traiter un sujet court avec les équipes.

Elle peut porter sur :
risque de chute,
circulation,
manutention,
incendie,

EPI,

produits chimiques,
accident récent,
presqu'accident.

Elle doit rester proche du terrain.
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Réunions RH-HSE

Une réunion périodique RH-HSE peut permettre de
Suivre :

nouveaux salariés,

deéparts,

changements de poste,

formations,

habilitations,

accidents,

absences li¢es aux situations professionnelles,
actions de prévention,

besoins futurs.

Cette coordination évite les ruptures d'information.
Documents RH-HSE

Les documents peuvent comprendre :

fiche de poste,

fiche d'accuelil sécurité,

registre ou systeme de suivi des formations,

matrice de competences,
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matrice des habilitations,

fiche de présence formation,
attestations,

procédures,

consignes,

fiches de poste a risques,

rapports d'accident,

fiches de remontée d'incident,

plans d'action,

tableaux de bord.

Cas pratique : nouvel opérateur
Une entreprise recrute un nouvel opérateur.
Le RH prépare le dossier administratif.
Le manager présente le poste.

Le HSE réalise l'accuelil sécurité.

La formation au poste est organisée.
Les competences sont ¢valuées.

La personne commence progressivement son activité
sous supervision selon l'organisation definie.
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Apres quelques semaines, le manager et le HSE
vérifient que les régles sont correctement appliquées.

Le recrutement devient ainsi un véritable processus
d'intégration sécurise.

Cas pratique : accident répétitif

Une entreprise constate plusieurs incidents similaires
dans une méme zone.

La premiere réaction pourrait étre de renforcer les
consignes.

Mais l'analyse révele que I'organisation du poste cree
une situation dangereuse.

La solution consiste alors a modifier le processus
plutdt qu'a répéter uniquement la sensibilisation.

Cas pratique : pression de production

Un manager demande a un salari¢ de continuer une
opération malgré une situation dangereuse afin de
respecter un délai.

Cette situation révéle un probléme de culture et de
management.

La sécurité ne doit pas devenir une variable
d'ajustement de la production.

Le probleme doit €tre analysé avec les responsables
concernes.
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Responsabilités

Le salari¢ doit respecter les consignes et utiliser
correctement les équipements mis a sa disposition.

Le manager organise le travail et veille a I'application
des regles dans son périmetre.

Le HSE apporte son expertise prévention.

Le RH assure les processus li€s aux personnes,
compétences, formations et données administratives
qui relevent de son périmetre.

La Direction définit et soutient la politique de
l'entreprise.

La responsabilité précise de chaque acteur doit €tre
definie selon 'organisation et le cadre 1égal
applicable.

Audit RH-HSE

Un audit commun peut vérifier :
accuell des nouveaux salariés,
formations,

habilitations,

fiches de poste,

suivi des compétences,

documents,
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actions correctives,

coordination RH-HSE.

L'objectif est d'identifier les écarts et de les corriger.
Tableau de bord RH-HSE

Un tableau de bord intégre peut suivre :
effectif expose,

nouveaux arrivants,

formations sécurité réalisées,
habilitations valides,

habilitations arrivant a échéance,
accidents,

presqu'accidents,

absentéisme,

turnover,

actions correctives,

taux de cloture.

Il permet de relier les données humaines aux données
de prévention.
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Les erreurs a éviter

Considérer que le HSE est seul responsable de la
sécurite.

Recruter sans analyser les exigences du poste.

Faire travailler immédiatement un nouvel arrivant
sans accueil adapte.

Considérer une formation comme suffisante sans
vérifier son efficacité.

Laisser expirer une habilitation ou une autorisation
nécessaire.

Cacher les incidents pour préserver les statistiques.

Sanctionner syst€ématiquement les remontées de
situations dangereuses.

Confondre EPI et prévention globale.
Ignorer les risques psychosociaux et organisationnels.

Ne pas associer RH et HSE lors d'un changement
important.

Ne pas suivre les actions correctives.
Processus professionnel RH-HSE
Le processus peut etre résume ainst :
Analyser le poste — Identifier les risques —

Définir les compétences — Recruter ou affecter —
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Accueillir — Former — Autoriser/Habiliter si
nécessaire — Superviser — Controler — Analyser
les incidents — Corriger — Mesurer —
Améliorer.

Cette logique permet d'intégrer la sécurité¢ dans tout le
cycle de vie du salarié.

Conclusion

La sant¢ et la s€curit¢ au travail ne constituent pas un
domaine isolé.

Elles sont directement liées aux compétences, a
'organisation, au recrutement, a la formation, au
management et aux conditions de travail.

Une entreprise performante doit donc créer une
véritable coopération entre RH, HSE, Production,
Logistique, Maintenance, Qualité et Direction.

La prévention efficace commence avant l'accident.

Elle commence des la définition du poste, se poursuit
au recrutement, a l'intégration, a la formation et a
I'accompagnement du salari¢, puis continue pendant
toute sa présence dans l'entreprise.

La logique professionnelle est simple :

Prévenir avant I'accident — Former avant
I'exposition — Controler avant la dérive —
Analyser apres I'événement — Corriger
durablement — Améliorer en continu.
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Le prochain chapitre abordera les Ressources
Humaines dans l'industrie, avec 1'organisation des
effectifs, les postes industriels, la production, les
compétences, les equipes, les horaires, la polyvalence,
la performance et la coordination RH avec
Production, Qualit¢, HSE, Maintenance et Logistique.

CHAPITRE 13 — ADMINISTRATION DU
PERSONNEL : CONTRATS, ENTREES, SORTIES,
CONGES, CNSS, AMO, STAGES ET RISQUES

Introduction

L'administration du personnel constitue le coeur
operationnel de la fonction RH.

Elle transforme la décision de recrutement en une
relation de travail correctement organisée,
documentée et suivie.

Le Charge RH doit étre capable de gérer le salari¢
depuis son entrée dans I'entreprise jusqu'a sa sortie,
tout en assurant le suivi des contrats, des conges, des
absences, des données administratives, de la paie et
des obligations sociales.

Dans le contexte marocain, cette activite implique
notamment la connaissance des regles applicables en

matiere de droit du travail, de protection sociale, de
CNSS, d'AMO et de stages.
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Le professionnel RH doit cependant verifier les textes
et procédures en vigueur au moment du traitement
d'un dossier, car les régles peuvent évoluer.

La logique générale est :

Préparer — Verifier — Enregistrer — Formaliser
— Suivre — Controéler — Déclarer — Archiver —
Cloturer.

LES TYPES DE CONTRATS

Le RH doit connaitre les différentes formes de
relations professionnelles utilisées par 'entreprise et
leur régime applicable.

Contrat a durée indéterminée — CDI

Le CDI correspond a une relation de travail sans
terme fix¢é a l'avance.

Il est particulicrement utilisé lorsque I'entreprise
souhaite occuper durablement un poste.

Le RH doit préparer les documents nécessaires,
vérifier les conditions applicables et assurer le suivi
administratif du salarié.

Contrat a durée déterminée — CDD

Le CDD est conclu pour une durée déterminée ou
dans les situations prévues par la réglementation
applicable.
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Le RH doit étre particulicrement attentif a :

la durée,

le motif,

les conditions de renouvellement lorsqu'elles existent,
la date de début,

la date de fin,

les conditions de rupture,

les documents de sortie.

Il ne faut jamais utiliser un CDD uniquement parce
qu'l est plus simple administrativement.

Contrat temporaire ou travail intérimaire

L'intérim implique généralement I'intervention d'une
entreprise de travail temporaire.

L'entreprise utilisatrice doit néanmoins organiser
correctement l'accueil, la sécurité, 1'affectation et le
suivi de la personne.

Le RH doit clarifier les responsabilités entre
l'entreprise utilisatrice et I'agence d'intérim.

Contrat de stage

Le stage n'est pas simplement une embauche avec un
autre nom.
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Il doit correspondre a un objectif pédagogique ou
professionnel et étre encadre par les documents et
regles applicables.

Le RH doit notamment vérifier :
la convention ou document approprié,
la durée,

I'établissement ou organisme concerné lorsqu'il
Intervient,

le programme ou objectif du stage,
le tuteur,

les conditions d'accuell,

les regles de sécurite,

les documents de fin de stage.
Stage et sécuriteé

Un stagiaire doit recevoir les informations nécessaires
concernant les risques du site.

Dans une entreprise industrielle, 1l doit notamment
connaitre :

les regles de circulation,
les zones dangereuses,

les EPI,
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les consignes d'urgence,
les interdictions,
les regles spécifiques a son activite.

Un stagiaire ne doit pas étre considéré comme une
main-d'ceuvre sans encadrement.

Autres formes de relation

Selon le contexte, I'entreprise peut rencontrer d'autres
situations : apprentissage, alternance, mise a
disposition, contrats particuliers ou dispositifs
d'insertion.

Le RH doit toujours identifier le régime exact avant
de traiter le dossier.

ENTREE D'UN NOUVEAU SALARIE

L'entrée d'un salarié commence avant son premier
jour.

Le processus professionnel peut €tre organise¢ ainsi :

Besoin validé — Recrutement — Sélection —
Décision — Proposition — Documents — Contrat
— Préparation du poste — Accueil — Intégration
— Suivi.

Avantl'arrivée

Le RH doit préparer le dossier administratif.
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Le manager doit préparer le poste.
L'informatique peut préparer les acces.
Le HSE peut préparer l'accueil sécurité.

Le service concern¢ doit préparer les moyens de
travail.

Cette coordination évite qu'un nouveau salari¢ arrive
sans poste, sans matériel ou sans informations.

Jour d'arrivée

Le RH peut effectuer :
accuell administratif,
vérification des documents,
présentation de l'entreprise,
présentation des regles,
remise des documents,
orientation vers le manager,
coordination avec HSE,
création des acces nécessaires.
ChecKlist d'entrée

Une checklist peut contenir :

1dentité vérifiée,
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contrat,

documents administratifs,

dossier RH,

affiliation ou formalités sociales applicables,
paie,

badge,

matériel,

poste de travail,

EPI,

accueil HSE,

formation initiale,

tuteur ou responsable,

planning.

Période d'intégration

L'intégration ne s'arréte pas au premier jour.
Le RH peut organiser un suivi a :

J+1,

J+7,

J+30,
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J+60,
J+90,
selon la politique de 'entreprise.

L'objectif est de vérifier 1'adaptation, les difficultes et
les besoins de formation.

CONGES

La gestion des conges constitue une responsabilité
administrative importante.

Le RH doit disposer d'un systeme permettant de
connaitre :

les droits acquis,

les conggs pris,

les demandes en cours,
les validations,

le solde disponible.
Demande de congé

Le salari¢ formule sa demande selon le processus
interne.

Le manager vérifie I'organisation du service.

Le RH contrdle les droits et enregistre la demande.
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La décision doit tenir compte des regles applicables et
des nécessites d'organisation.

Solde de congé

Le solde doit étre régulierement mis a jour.
Une erreur de solde peut entrainer :

conflit,

erreur de paie,

probleme administratif,

mauvaise planification.

Le RH doit effectuer des controles périodiques.
Tableau de suivi

Un tableau peut comporter :

matricule,

nom,

service,

date d'entrée,

droits,

conges pris,

conges valides,
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solde,
observations.

Les données doivent €tre protegees.

ABSENCES

Le RH doit distinguer les différentes catégories
d'absence.

I1 peut s'agir notamment de conges, absences
justifiées, absences non justifiées, maladie ou autres
situations prévues par les regles applicables.

Le RH doit enregistrer les absences correctement afin
qu'elles soient prises en compte dans la paie et le suivi
social.

CNSS

La CNSS constitue un ¢lément central de la
protection sociale des salariés concernes.

Le service RH ou paie doit assurer les formalités
nécessaires a l'affiliation et aux déclarations selon les
procédures applicables.

Les données doivent étre cohérentes entre :
dossier salarié,

paie,
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déclarations sociales,
informations administratives.
Affiliation

Lorsqu'un nouveau salari¢ rejoint l'entreprise, les
formalités d'affiliation ou de déclaration doivent étre
réalisées selon les regles applicables.

Le RH doit controler les informations d'identification.

Une erreur d'identité¢ ou de données peut produire des
difficultés administratives.

Déclarations sociales

Les déclarations doivent etre préparées et contrdlees.
Le professionnel RH doit notamment vérifier :
effectif,

période,

rémuneération déclarée,

entrées,

sorties,

éléments variables,

cohérence avec la paie.
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La validation finale doit respecter 1'organisation
interne de l'entreprise.

AMO

L'AMO, Assurance Maladie Obligatoire, fait partie du
systéme de protection sociale.

Le RH doit comprendre son principe general et savoir
orienter le salari¢ vers les procédures appropriées.

Il doit €viter de donner une interprétation meédicale ou
juridique lorsqu'il n'est pas compétent.

Les informations concernant la santé doivent étre
traitées avec une confidentialité renforcée.

RH et données médicales

Le RH peut avoir besoin de gérer certaines
informations administratives liées a la situation du
salarie.

Cela ne signifie pas qu'il doit avoir acces a I'ensemble
des informations medicales.

Le principe professionnel est :

collecter uniquement ce qui est nécessaire,
protéger l'information et limiter les acces.
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SOLDE DE TOUT COMPTE ET SORTIE DU
SALARIE

La sortie d'un salari¢ doit étre préparée avec autant de
rigueur que son entree.

Elle peut intervenir pour différentes raisons :
démission,

fin de contrat,

rupture a l'initiative de I'employeur,

départ a la retraite,

autre situation prévue par le cadre applicable.

Le RH doit d'abord identifier précisement le motif et
le régime juridique du départ.

Processus de sortie
Le processus peut étre :

Notification du départ — Vérification —
Validation — Préavis lorsque applicable — Calcul
des ¢léments de sortie — Restitution du matériel
— Cloture des accés — Documents de sortie —
Paie finale — Déclarations — Archivage.
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Solde de tout compte

Le solde de tout compte correspond aux ¢léments
financiers dus au salari¢ lors de la fin de la relation de
travail, selon la situation et les regles applicables.

Il peut notamment nécessiter la prise en compte :
du salaire dq,
des éléments variables,

des congés restant dus lorsqu'ils donnent lieu a
indemnisation selon le régime applicable,

des indemnités éventuelles,

des autres ¢lements prévus par les regles applicables.
Le calcul doit étre controlé.

Controle du départ

Avant de cloturer le dossier, le RH doit vérifier :
date de sortie,

motif,

préavis lorsque applicable,

dernier salaire,

variables,

conges,
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avances ¢ventuelles,
matériel,

badge,

clés,

ordinateur,
documents,

acces informatiques,
formalités sociales.
Entretien de départ

L'entretien de départ permet de recueillir le retour du
salarie.

Le RH peut demander :

Pourquoi quittez-vous l'entreprise ?
Comment avez-vous veécu votre experience ?
Quels problémes avez-vous rencontrés ?
Que pourrait am¢liorer I'entreprise ?

Quel était votre niveau de satisfaction ?

Les informations doivent €tre analysées de manicre
professionnelle.
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OFFBOARDING

L'offboarding est 1'organisation structurée du deépart.

Il ne faut pas considérer le départ uniquement comme
une opération de paie.

[1 faut également protéger 1'entreprise :
récuperation du matériel,

désactivation des acces,

transfert des dossiers,

transmission des responsabilités,
archivage,

information des €équipes selon les besoins.
Départ d'un salarié clé

Lorsqu'un salari€ possede une compétence critique,
son départ peut créer un risque important.

Le RH doit travailler avec le manager afin d'organiser
la transmission des connaissances.

Cette démarche permet d'éviter une perte de savoir-
faire.
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GESTION DES RISQUES RH

La gestion des risques RH consiste a identifier les
e¢vénements pouvant affecter les salariés,
l'organisation ou la conformit¢ de I'entreprise.

Les risques peuvent étre :
juridiques,

administratifs,

soclaux,

humains,

financiers,
organisationnels,

HSE,

informatiques,

liés aux compétences,

liés aux données.

Risque de recrutement
Un mauvais recrutement peut entrainer :
colt,

perte de temps,
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baisse de performance,
depart rapide,
probleme d'équipe,
formation inutile.

Le RH doit réduire ce risque par une définition
précise du poste et une évaluation structurée.

Risque d'absence
Un taux élevé d'absence peut perturber 1'organisation.

I1 faut analyser les causes avant de prendre des
mesures.

Risque de turnover

Le départ fréquent de salariés peut entrainer une perte
de compétences.

Le RH doit analyser :
service,

anciennete,

manager,
rémunération,
conditions de travail,

motif de départ.
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Risque de compétence

Un salari¢ peut occuper un poste sans posseder toutes
les compétences nécessaires.

La matrice de compétences permet d'identifier les
ecarts.

Risque HSE

Un salari¢ mal forme ou affecté a une activité sans
préparation suffisante peut augmenter le risque
d'accident.

RH et HSE doivent donc travailler ensemble.
Risque juridique

Les risques peuvent concerner :

contrats,

discipline,

temps de travail,

départs,

documents,

protection des données,

pratiques discriminatoires.

Une veille réglementaire et des contréles internes
permettent de réduire ces risques.
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Risque de paie

Une erreur de paie peut affecter la confiance des
salariés.

Le controle doit porter sur :
nouveaux entrants,
sortants,

absences,

conges,

heures supplémentaires,
primes,

variables,

augmentations.

Risque lié aux données
Le systtme RH contient des informations sensibles.
Les risques peuvent étre :
acces non autorise,

fuite,

perte,

mauvaise transmission,
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conservation excessive.
Les acces doivent étre controlés.
Risque de dépendance a une personne

Une entreprise peut devenir dépendante d'un seul
salari¢ qui possede une compétence critique.

Pour réduire ce risque :
polyvalence,

formation croisée,
documentation,

transfert de connaissances,
succession.

Matrice des risques RH

Le RH peut utiliser une matrice :

Risque — Probabilit¢ — Gravité — Niveau de
risque — Mesure de prévention — Responsable —
Echéance — Statut.

Exemple :
Risque : absence d'un salarié clé
Probabilité : moyenne.

Impact : €leve.
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Action : identifier un remplagant et développer la
polyvalence.

Responsable : Manager + RH.
Echéance : définie selon le plan d'action.
Plan de continuité RH

Pour les postes critiques, I'entreprise peut préparer des
solutions de continuité.

Qui remplace le responsable ?

Qui possede les acces ?

Qui connait le processus ?

Qui peut prendre la décision ?
Quels documents sont nécessaires ?

Cette préparation réduit la dépendance a une seule
personne.

CHECKLIST GLOBALE D'ENTREE

Avant l'arrivée :

Contrat — Dossier — Paie —
Affiliation/formalités — Poste — Matériel —
Acces — HSE — Planning.

A l'arrivée :
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Accueil — Documents — Présentation — Sécurité
— Manager — Poste — Formation.

Apres l'arrivée :

Suivi — Evaluation — Formation — Validation —
Intégration.

CHECKLIST GLOBALE DE SORTIE

Notification — Vérification — Procédure —
Préavis si applicable — Paie finale — Congés —
Solde — Documents — Matériel — Accés —
Déclarations — Archivage — Entretien de départ.

TABLEAU DE BORD ADMINISTRATION DU
PERSONNEL

Le RH peut suivre :

effectif,

entrées,

sorties,

turnover,

absences,

conges,

contrats arrivant a échéance,

périodes d'essali,
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stages,

formations,

habilitations,

dossiers incomplets,
anomalies de paie,
déclarations sociales,
risques RH.

LES ERREURS A EVITER

Faire commencer un salari€¢ sans avoir prepare son
dossier.

Utiliser un contrat inadapte.

Oublier de suivre une date de fin.

Laisser les soldes de congés devenir incohérents.
Négliger les formalités sociales.

Communiquer des données medicales ou salariales a
des personnes non autorisées.

Effectuer une sortie sans controler les éléments de
paie.

Oublier la restitution du matériel.

Ne pas fermer les acces informatiques.
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Ne pas analyser les risques liés aux postes critiques.

Traiter le stage comme un emploi ordinaire sans
vérifier son cadre.

Conclusion

L'administration du personnel exige une grande
rigueur.

Un bon Charge RH doit maitriser le parcours complet
du salarié :

Entrée — Contrat — Intégration — Présence —
Congés — Paie - CNSS/AMO — Formation —
Evolution — Risques — Sortie.

Chaque ¢tape doit €tre documentée, controlée et
protegee.

La qualité de I'administration RH repose sur une regle
simple :

Une information correcte, au bon moment, dans le
bon document, validée par la bonne personne et
protégée contre un acceés inapproprié.

Le professionnel RH doit ¢galement rester attentif
aux ¢volutions du droit marocain et des procédures
sociales. Pour toute décision sensible, les textes en
vigueur et, si nécessaire, l'avis d'un spécialiste doivent
étre vérifies avant application.
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Le prochain chapitre pourra ainsi reprendre le
programme général avec CHAPITRE 14 — RH
DANS L'INDUSTRIE, consacré a l'organisation des
effectifs industriels, production, postes, équipes,
horaires, polyvalence, compétences, performance et
coordination RH—Production—-HSE—Qualité—
Maintenance—Logistique.

MODULE PRATIQUE — CALCUL DE SALAIRE,
HEURES SUPPLEMENTAIRES, CONGES, CNSS,
AMO ET SOLDE DE FIN DE COMPTE

Introduction

Le calcul de la paie est 'une des opérations les plus
sensibles des Ressources Humaines.

Une erreur de quelques données peut modifier le
salaire net, les cotisations sociales, les congés payés,
les primes ou les ¢léments de sortie.

Le professionnel RH doit donc travailler avec une
méthode controlée.

La logique générale est :

Salaire contractuel — Temps travaille —
Variables — Heures supplémentaires — Absences
— Congés — Brut — Cotisations — Impot selon le
cas — Net — Controle — Paiement — Archivage.
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[l faut toujours distinguer le salaire brut, le salaire
net, le colit employeur et les cotisations
salariales/patronales.

CALCUL DU SALAIRE

Salaire brut

Le salaire brut correspond a I'ensemble des éléments
de rémunération soumis aux regles applicables avant
deéduction des retenues salariales.

Selon le contrat et la situation, il peut comprendre :
salaire de base,

primes,

indemnites,

heures supplémentaires,

avantages en nature lorsqu'ils sont soumis,
commissions,

¢léments variables.

On peut représenter simplement :

Salaire brut = Salaire de base + Primes +
Variables + Heures supplémentaires + Elements
soumis
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Cette formule est une représentation pédagogique.
Chaque ¢élément doit étre analysé selon son régime
social et fiscal.

SALAIRE NET

Le salaire net correspond au montant restant apres les
retenues applicables.

Schématiquement :
Net avant impot = Brut — Cotisations salariales
Puis, selon la situation :

Net a payer = Net avant impot — Retenues fiscales
et autres retenues applicables

Le calcul réel nécessite de tenir compte des regles
fiscales et sociales en vigueur.

EXEMPLE SIMPLE

Supposons, a titre pédagogique, un salaire de base de

6 000 DH brut
et des €éléments variables de :

500 DH
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Le brut théorique avant autres ¢léments devient :
6 000 + 500 =6 500 DH

[1 faut ensuite appliquer les cotisations et retenues
correspondant a la situation réelle du salarie.

Cet exemple ne constitue pas un bulletin de paie
marocain complet.

SALAIRE JOURNALIER

Pour calculer certains éléments li€s aux absences ou a
une sortie en cours de mois, le RH doit utiliser la
méthode correspondant aux regles applicables et au
paramétrage de paie de I'entreprise.

Il ne faut pas appliquer automatiquement :
Salaire mensuel +~ 30
a toutes les situations.

La base de calcul dépend de la nature de I'¢lément
concerne.

Le gestionnaire paie doit donc vérifier la méthode
applicable.

353



SALAIRE HORAIRE

Pour les besoins de certains calculs, on peut
déterminer un taux horaire a partir de la rémunération
et de la base horaire applicable.

Schématiquement :

Taux horaire = Base de rémunération —- Nombre
d'heures de référence

La base exacte doit €tre definie selon les régles
applicables.

HEURES SUPPLEMENTAIRES

Les heures supplémentaires sont les heures réalisées
au-dela de la durée normale applicable selon le
régime de travail concerné.

Le calcul doit tenir compte :
du nombre d'heures,

de la période,

du taux horaire applicable,
de la majoration applicable,
du régime de travalil,

des regles lIégales et conventionnelles éventuelles.
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METHODE DE CALCUL

La logique pédagogique est :

Nombre d'heures supplémentaires x taux horaire
X taux de majoration

Exemple purement pédagogique :
Taux horaire : 40 DH

Heures supplémentaires : S heures
Majoration hypothétique : 25 %
Montant :

5 x40 x 1,25 =250 DH

Le taux de majoration utilis¢ dans un calcul réel doit
étre celui applicable a la situation concernée.

CONTROLE DES HEURES SUPPLEMENTAIRES

Avant de transmettre les heures a la paie, le RH doit
vérifier :

le salarié,

la date,
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le nombre d'heures,

le planning,

le pointage,

la validation du manager,
la justification,

le taux applicable.

Une heure supplémentaire non contrélee peut
entrainer une erreur de paie.

CONGES

Le suivi des conges doit distinguer :
droits acquis,

droits pris,

droits validés,

droits restants.

La logique de base est :

Solde de congés = Droits acquis — Congés
consommeés
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Mais le calcul réel peut nécessiter de tenir compte des
régles applicables, de l'ancienneté, des périodes de
référence et de certaines situations particulieres.

SOLDE DE CONGES

Exemple pédagogique :

Droits disponibles : 18 jours
Conges consommes : 10 jours
Solde :

18 — 10 = 8 jours

Le RH doit vérifier que les 18 jours correspondent
réellement aux droits acquis selon le systeme de
l'entreprise et les régles applicables.

CONGE PRIS

Lorsqu'un salari¢ demande un congg, le processus
peut étre :

Demande — Vérification du solde — Validation
manager — Validation RH — Enregistrement —
Mise a jour du solde — Transmission paie si
neécessaire.
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Le solde doit €tre actualis¢ apres validation.

CONGE ET DEPART

Lorsqu'un salari¢ quitte I'entreprise, le RH doit
examiner son solde de conggs.

Il faut déterminer :
les droits acquis,
les conges deja pris,
le solde restant,

le traitement applicable a ces jours au moment du
depart.

Selon la situation, les jours restant dus peuvent
donner lieu au traitement prévu par les regles
applicables.

CNSS

La CNSS intervient dans le systeme de protection
sociale des salariés concernés.

Le calcul des cotisations nécessite de connaitre :

la rémunération soumise,
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les ¢élements exonéres lorsqu'ils existent,
les plafonds éventuels,

les taux en vigueur,

la situation du salarié.

Il ne faut jamais utiliser un taux mémoris¢ sans
vérifier qu'il est toujours applicable.

METHODE DE CALCUL CNSS

La logique générale est :

Base soumise X taux applicable = cotisation
Exemple purement mathématique :

Base soumise : 6 000 DH

Taux fictif : 4 %

Calcul :

6 000 x 4 % =240 DH

Ce taux de 4 % est uniquement un exemple
mathématique et ne doit pas €tre utilisé comme taux
réel de paie.
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COTISATIONS SALARIALES ET PATRONALES

Le RH doit distinguer :
part salariale

et

part patronale.

La part salariale est retenue sur la rémunération du
salari¢ selon les regles applicables.

La part patronale représente une charge supportée par
I'employeur.

Le montant total versé aux organismes ne correspond
donc pas nécessairement a la seule retenue visible sur
le salaire net.

AMO

L'AMO correspond a I'Assurance Maladie
Obligatoire.

Le calcul des cotisations AMO dépend des regles
applicables et de la situation concernée.

La logique pédagogique reste :

Base soumise x taux AMO applicable = cotisation
AMO
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Le taux réel doit etre verifié dans la réglementation et
les parameétres de paie en vigueur.

CONTROLE CNSS + AMO

Avant validation de la paie, le gestionnaire doit
rapprocher :

effectif RH,
bulletins,

bases soumises,
cotisations,
déclarations,
entrees,

sorties.

Un rapprochement permet d'identifier les anomalies.

EXEMPLE GLOBAL SIMPLIFIE

Supposons :
Salaire de base : 6 000 DH
Prime : 500 DH
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Heures supplémentaires : 250 DH
Salaire brut :

6 000 + 500 + 250 =6 750 DH

Ensuite, le systeme de paie détermine les bases
soumises et applique les cotisations sociales et
fiscales correspondant au salarie.

I1 ne faut pas simplement multiplier 6 750 DH par un
taux unique pour obtenir le net.

Chaque ¢lément doit €tre traite selon son régime.

RETENUE POUR ABSENCE

Lorsqu'une absence non rémunérée doit etre déduite,
le calcul doit respecter la méthode applicable.

La logique générale peut €tre représentée ainsi :

Montant de I'absence = Base de retenue X durée de
I'absence

Mais la base de calcul et 1'unité de temps doivent étre
deéterminées selon les regles applicables.
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SALAIRE D'UN NOUVEL ENTRANT

Lorsqu'un salari¢ commence en cours de mois, le
salaire ne doit pas étre automatiquement paye comme
un mois complet.

Le RH doit déterminer :

date d'entrée,

période réellement travaillee,
base de calcul applicable,
absences ¢éventuelles,
primes,

avantages,

cotisations.

Le logiciel de paie doit ensuite appliquer le
parameétrage correspondant.

SORTIE EN COURS DE MOIS

Méme logique lorsqu'un salari¢ quitte l'entreprise
avant la fin du mois.

Il faut déterminer la rémunération correspondant a la
période travaillée ainsi que les autres ¢léments dus.
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Le dossier doit ensuite étre cloturée.

SOLDE DE FIN DE COMPTE

Le solde de fin de compte est une ¢tape importante de
la sortie.

Il faut examiner lI'ensemble des éléments financiers
dus ou a retenir conformément aux régles applicables.

La structure peut comprendre notamment :

Salaire da

Heures supplémentaires validées

Primes ou variables dus

Indemnités applicables

Indemnisation éventuelle des congés selon le
régime applicable

Retenues autorisées
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Montant final a régler

La composition exacte dépend du motif de sortie et
du droit applicable.

CHECKLIST DU SOLDE DE FIN DE COMPTE

Le RH doit controler :
1dentité,

matricule,

date d'entrée,

date de sortie,

motif de sortie,

préavis lorsque applicable,
dernier salaire,

heures supplémentaires,
primes,

commissions,

conges,

avances,
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retenues autorisées,
cotisations,
documents de sortie,

matériel restitué.

EXEMPLE PEDAGOGIQUE DE FIN DE COMPTE

Supposons qu'apres contrdle, les éléments suivants
solent retenus :

Salaire restant di : 4 000 DH

Prime validee : 500 DH

Heures supplémentaires : 300 DH
Elément de congé a traiter : 600 DH
Total brut théorique des €léments :

4 000 + 500 + 300 + 600 =5 400 DH

Les cotisations et retenues applicables doivent ensuite
étre calculées selon la nature de chaque ¢lément.

Le montant final versé ne correspond donc pas
automatiquement a 5 400 DH.
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CONTROLE DU BULLETIN

Avant validation, le gestionnaire paie doit contrdler :
nom,

matricule,

période,

salaire de base,

jours ou heures,

primes,

heures supplémentaires,
absences,

conges,

brut,

cotisations,

retenues,

net,

colit employeur lorsque suivi,

cohérence avec le mois précédent.

367



CONTROLE ENTRE DEUX MOIS

Une comparaison avec le mois précédent permet de
détecter les anomalies.

Par exemple :

Salaire précédent : 7 000 DH
Salaire actuel : 9 800 DH
Ecart :

+2 800 DH

Le RH doit rechercher la cause :
prime ?

heures supplémentaires ?
augmentation ?

rappel ?

erreur ?

absence d'une retenue ?

Cette méthode constitue un controle simple mais tres
efficace.
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TABLEAU DE CONTROLE PAIE

Le gestionnaire peut construire un tableau avec :

Matricule | Nom | Salaire base | Heures sup. |
Primes | Absences | Brut | CNSS | AMO | Autres
retenues | Net

Ce tableau doit €tre sécurise et accessible uniquement
aux personnes autorisées.

RAPPROCHEMENT RH — PAIE — CNSS — AMO

Une bonne pratique consiste a rapprocher
périodiquement :

Effectif RH

avec

Effectif paie

avec

Effectif déclare

Les différences doivent €tre expliquées.

Par exemple :

un nouveau salari¢ absent du fichier de paie,

un salari€ sorti toujours présent,
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une rémunération différente,
une mauvaise date d'entrée,

une erreur de matricule.

ERREURS FREQUENTES

Utiliser un taux CNSS ou AMO ancien.

Calculer le net directement a partir du brut sans
distinguer les différents régimes.

Oublier une prime.

Payer des heures supplémentaires non validées.
Ne pas contrdler le pointage.

Oublier un salari¢ sorti.

Maintenir un salari€ sorti dans les déclarations.
Mal calculer le solde de conges.

Confondre salaire brut et colit employeur.

Partager les bulletins de salaire avec des personnes
non autorisees.

Ne pas controler les variations importantes d'un mois
a l'autre.
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REGLE PROFESSIONNELLE ESSENTIELLE

Le gestionnaire paie ne doit jamais considérer le
résultat informatique comme automatiquement exact.

Le logiciel calcule selon les données et les parametres
qui lui sont fournis.

S1 les données sont fausses, le résultat sera faux.
La regle est donc :

Donnée correcte — Paramétrage correct — Calcul
— Controle — Validation.

PROCESSUS COMPLET DE PAIE

Collecter les variables

— controler le pointage

— Integrer les nouveaux salari€s

— Integrer les sorties

— controler les conges

— Intégrer les absences

— calculer les heures supplémentaires

— Intégrer les primes
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— calculer le brut

— déterminer les bases sociales

— calculer les cotisations

— calculer les retenues fiscales applicables
— calculer le net

— controler les ecarts

— valider la paie

— ¢diter les bulletins

— effectuer le paiement

— préparer les déclarations sociales
— comptabiliser

— archiver.

FORMULES A RETENIR

Salaire brut = Base + Primes + Variables + Heures
supplémentaires + autres éléments soumis

Heures supplémentaires = Nombre d'heures x
taux horaire x coefficient applicable

Solde congés = Droits acquis — Congés consommés
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Cotisation = Base soumise x taux applicable

Net = Brut — retenues salariales — retenues fiscales
et autres retenues applicables

Fin de compte = Eléments dus — retenues
autorisées

Ces formules constituent une représentation
pédagogique. Pour une paie réelle au Maroc, 1l faut
appliquer les taux, plafonds, reégles sociales et fiscales
et méthodes de calcul en vigueur a la date de
traitement.

CONCLUSION

La paie professionnelle n'est pas simplement une
ope€ration mathématique.

C'est une chaine de controle.

Le RH doit savoir identifier la donnée, comprendre
son origine, déterminer son régime, appliquer la
bonne méthode et contrdler le résultat.

Pour le Maroc, les parametres CNSS, AMO, fiscalité,
plafonds, cotisations et régles relatives aux congés ou
aux indemnités doivent €tre verifiés a chaque fois
qu'une mise a jour réglementaire peut les affecter.

La competence du professionnel RH consiste donc
autant a calculer qu'a controler.
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Collecter — Vérifier — Calculer — Controler —
Valider — Déclarer — Archiver.

FIN DU LIVRE NUMERIQUE

RH CHACHA
Manuel professionnel et approfondi des

Ressources Humaines

De I'administration du personnel au
développement des talents

Auteur : Badr Chacha
Résumé global du livre

Les Ressources Humaines ne se résument pas au
recrutement ou a la gestion des dossiers
administratifs.

La fonction RH accompagne toute la vie
professionnelle du salarié et participe directement au
fonctionnement de 1'entreprise.

Elle commence par l'analyse du besoin en personnel,
se poursuit par la définition du poste, le recrutement,
la sélection, l'entretien, I'embauche et 1'intégration.

Elle continue ensuite avec 'administration du
personnel, les contrats, les absences, les conggs, la
paie, les cotisations sociales, la formation, les
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competences, I'évaluation, la mobilité, les relations
sociales, la santé et sécurité, puis la gestion du départ.

Le professionnel RH doit donc avoir une vision
globale.

Il doit comprendre les personnes, les processus, les
documents, les chiffres, les risques et les regles
applicables.

Dans une entreprise moderne, le RH travaille avec
pratiquement tous les services.

[1 échange avec la Direction pour les décisions
stratégiques.

Il travaille avec Finance pour la masse salariale et les
budgets.

Il travaille avec Production pour les effectifs, les
compétences et l'organisation du travail.

I1 travaille avec HSE pour la securité, les formations
et les habilitations.

Il travaille avec Logistique pour les postes, les
horaires, les compétences et les besoins en personnel.

Il travaille avec Maintenance, Qualité, Achats et
Informatique lorsque les processus RH nécessitent
leur intervention.

Le RH est donc une fonction transversale.
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La grande chaine RH
Le parcours complet peut etre résume ainsi :

Besoin — Poste — Recrutement — Sélection —
Entretien — Embauche — Intégration —
Administration — Paie — Formation —
Compétences — Performance — Evolution —
Relations sociales — Prévention — Départ —
Archivage.

Chaque ¢étape doit €tre documentée.
Chaque information doit etre vérifiée.

Chaque décision importante doit pouvoir €tre
expliquée.

La premiere clé : comprendre le besoin

Avant de recruter, il faut comprendre pourquoi
l'entreprise a besoin d'une personne.

Remplacement ?
Création de poste ?
Augmentation d'activite ?
Nouvelle compétence ?
Départ d'un salarié ?

Le recrutement commence par le besoin, pas par le
CV.
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La deuxieme clé : connaitre le poste

Une bonne fiche de poste permet de comprendre :
les missions,

les responsabilites,

les compétences,

les conditions de travail,

les relations hiérarchiques,

les risques,

les objectifs.

Un mauvais recrutement commence souvent par une
mauvaise définition du poste.

La troisieme clé : recruter avec méthode

Le RH doit éviter de choisir uniquement sur
I''mpression personnelle.

I1 doit rechercher des preuves.
Le CV donne des informations.
L'entretien permet d'approfondir.

Les tests peuvent compléter 1'évaluation.
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Les réferences peuvent apporter des ¢léments
supplémentaires lorsqu'elles sont appropriées et
réalisées dans le respect des régles applicables.

La décision doit étre fondee sur les exigences du
poste.

La quatrieme clé : maitriser I'administration
du personnel

Le Chargé RH doit savoir gérer le dossier salarie.
Il doit comprendre :
contrats,

entrées,

sorties,

absences,

conges,

pointage,
documents,
formations,
mobilité,

discipline,

archivage.
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Une administration RH rigoureuse évite de nombreux
problemes.

La cinquieme clé : comprendre la paie

Le RH doit savoir lire et controler une paie méme
lorsque le calcul technique est réalis€ par un
gestionnaire ou un logiciel.

Il doit comprendre :
salaire de base,

brut,

primes,

heures supplémentaires,
absences,

conges,

CNSS,

AMO,

retenues,

net,

colt employeur,

solde de fin de compte.

La regle essentielle est :

379



Une paie correcte commence par des données
correctes.

La sixieme clé : maitriser les congés
Le RH doit toujours connaitre :

les droits,

les conggs pris,

les congés valides,

le solde.

Un simple tableau mal actualisé peut devenir une
source importante de conflits.

La septieme clé : comprendre CNSS et AMO

Le professionnel RH doit comprendre le principe des
cotisations et leur relation avec la paie et les
declarations.

Il doit surtout verifier les taux, plafonds et regles
applicables au moment du calcul.

La connaissance RH doit étre régulicrement
actualisée.

La huitieme clé : gérer correctement les
départs

Une sortie doit €tre préparee.
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Il faut controler :

date,

motif,

préavis lorsque applicable,

salaire,

variables,

conges,

indemnités éventuelles,

documents,

matériel,

acces,

déclarations,

archivage.

Le départ d'un salari¢ est une opération RH compléte.
La neuvieme clé : développer les compétences

Une entreprise ne doit pas seulement recruter des
competences.

Elle doit aussi les développer.

Le RH doit identifier :
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compétences disponibles,
compétences nécessaires,
ecarts,

besoins de formation,
potentiel,

mobilite,

postes critiques.

La matrice de compétences devient alors un outil
stratégique.

La dixieme clé : mesurer la performance
Ce qui n'est pas mesur¢ est difficile a piloter.
Le RH peut suivre notamment :

effectif,

turnover,

absentéisme,

délai de recrutement,

cout de recrutement,

formation,

performance,
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mobilite,

masse salariale,

réclamations,

indicateurs sociaux.

Mais un indicateur n'est pas une conclusion.
Il indique qu'une analyse est nécessaire.

La onzieme clé : protéger les salariés et
I'entreprise

La conformité RH est essentielle.

Le professionnel doit respecter le cadre applicable
concernant notamment :

contrats,

temps de travail,
conges,

discipline,

départs,

protection des données,
santé et sécurite,

obligations sociales.
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Lorsqu'une situation présente un risque juridique
important, il faut vérifier les textes en vigueur et
solliciter une compétence juridique lorsque
nécessaire.

La douzieme clé : travailler avec HSE
La sécurit¢ commence avant l'accident.
Le RH doit intégrer la prévention dans :
le recrutement,

'accueil,

la formation,

les compétences,

les habilitations,

les changements de poste,

l'organisation du travail.

RH et HSE doivent fonctionner comme deux
fonctions complémentaires.

La treizieme clé : gérer les relations sociales
Le RH doit savoir écouter.
I1 doit distinguer :

fait,
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opinion,

rumeur,

réclamation,

conflit,

faute,

probléme organisationnel.

Il ne doit pas prendre parti avant d'avoir analyse la
situation.

LLa méthode reste :

Ecouter — Vérifier — Analyser — Dialoguer —
Agir — Suivre.

La quatorzieme clé : protéger les informations
Le RH manipule des informations sensibles.

Salaires, dossiers personnels, données
administratives, situations disciplinaires et
informations relatives aux salariés doivent étre
proteges.

Le principe est :

La bonne information, a la bonne personne, pour
la bonne raison professionnelle.
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La quinzieme clé : maitriser les risques RH
Les principaux risques peuvent concerner :
recrutement,

competences,

absentéisme,

turnover,

paie,

conformité,

données,

HSE,

climat social,

dépendance a une personne clé,

perte de savoir-faire.

Le RH doit passer d'une logique de réaction a une
logique de prévention.

La méthode RH CHACHA

Tout au long de ce livre, une méme logique peut €tre
appliquée :
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Comprendre — Analyser — Préparer — Exécuter
— Controler — Documenter — Mesurer —
Améliorer.

Cette methode peut €tre utilis€ée pour presque tous les
processus RH.

Les documents sont une mémoire de
I'entreprise

Un professionnel RH ne doit pas seulement savoir
parler.

Il doit savoir documenter.
Parmi les documents essentiels :
fiche de poste,

demande de recrutement,
CV,

grille de présélection,
grille d'entretien,

compte rendu,

contrat,

dossier salarié,

checklist d'intégration,

registre des absences,
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suivi des conges,

matrice de competences,

plan de formation,

¢valuation,

tableau de bord,

documents de paie,

documents sociaux,

procedures,

documents de sortie.

Un processus sans trace est difficile a controler.
Les chiffres sont des outils de décision

Le RH doit développer une culture des données.
Il doit savoir lire :

effectif,

masse salariale,

turnover,

absentéisme,

cout de recrutement,

délai de recrutement,
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formation,

heures supplémentaires,

conges,

productivité lorsque l'indicateur est pertinent,
indicateurs sociaux.

Mais les chiffres doivent toujours €tre interprétés
dans leur contexte.

La clé du professionnalisme

Etre professionnel RH ne signifie pas tout connaitre.
Cela signifie savoir :

chercher,

vérifier,

ecouter,

analyser,

documenter,

proteéger,

décider,

demander conseil lorsque nécessaire,

apprendre continuellement.
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Un bon RH ne prétend pas connaitre une regle qu'il
n'a pas verifiée.

La clé de la confidentialité

Ne pas raconter les dossiers salariés.
Ne pas divulguer les salaires.

Ne pas diffuser les conflits.

Ne pas transmettre des informations personnelles sans
raison professionnelle.

La confiance est I'un des principaux capitaux du
professionnel RH.

La clé de I'impartialité
Le RH doit éviter le favoritisme.

I1 doit traiter les personnes selon des criteres
professionnels et objectifs.

I1 doit étre capable de dire :

« Je vais vérifier les faits avant de prendre position. »
Cette phrase peut éviter de nombreuses erreurs.

La clé de I'écoute

Un salarié qui vient voir le RH ne cherche pas
toujours immediatement une solution.

I1 cherche parfois d'abord a étre entendu.
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Ecouter ne signifie pas accepter automatiquement.
Ecouter signifie comprendre avant de décider.
La clé de la décision

Une bonne décision RH repose sur :

les faits,

les regles,

les données,

les risques,

les conséquences,

les intéréts de l'entreprise,

le respect des personnes.

La clé de I'amélioration continue

Le travail RH ne doit jamais rester fige.

Apres un recrutement, il faut analyser le résultat.
Apres une formation, mesurer l'efficacité.

Apres un conflit, rechercher la cause.

Apres une erreur de paie, corriger le processus.
Apres un accident, rechercher les causes.

Apres un départ, analyser les enseignements.
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La logique est :

Erreur — Analyse — Action corrective —
Controle — Amélioration.

LES GRANDES COMPETENCES A MAITRISER

Le professionnel RH doit progressivement développer

communication professionnelle,
¢coute,

organisation,

droit social,

administration du personnel,
recrutement,

entretien,

paie,

formation,

gestion des compétences,
relations sociales,

gestion des conflits,

analyse des données,
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SIRH,

confidentialité,
gestion des risques,
HSE,

gestion documentaire,
reporting,
management.

LA BOITE A OUTILS DU CHARGE RH

Un Chargé RH doit savoir utiliser efficacement :
Excel ou un outil €quivalent,
SIRH,

tableaux de bord,

matrices de compétences,
grilles d'entretien,
checklists,

proceédures,

systemes de pointage,

outils de recrutement,

outils de formation,
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outils de communication interne.
Mais I'outil ne remplace jamais le raisonnement.

LA CLE FINALE

La fonction RH est une fonction humaine, mais elle
doit etre gérée avec methode.

Elle nécessite a la fois :

humanité + rigueur + droit + chiffres +
organisation + confidentialité + communication +
prévention.

Le meilleur professionnel RH n'est pas celui qui
connait le plus de mots techniques.

C'est celui qui sait transformer un besoin de
l'entreprise en processus clair, conforme, documenté
et mesurable, tout en respectant les personnes.

MOT DE FIN DE L'AUTEUR

Ce livre a €t€ congu comme un manuel professionnel
destiné a accompagner celul qui souhaite comprendre
les Ressources Humaines dans leur réalité
quotidienne.

Le monde professionnel ne fonctionne pas
uniquement avec des théories.

Il fonctionne avec des personnes, des contrats, des
horaires, des documents, des problemes, des
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décisions, des chiffres, des compétences, des
responsabilités et parfois des situations difficiles.

Le RH doit donc rester proche du terrain.

[1 doit comprendre le salari¢ administratif comme
I'opérateur, le cariste, le technicien, le commercial, le
manager et le dirigeant.

[1 doit comprendre que derriere chaque chiffre se
trouve une personne et que derriere chaque décision
RH se trouve une responsabilité.

Le meétier demande de la patience, de la discrétion, de
la précision et une volonté permanente d'apprendre.

Le droit évolue.

Les entreprises €voluent.

Les métiers évoluent.

Les technologies évoluent.

Les compétences evoluent.

Le professionnel RH doit donc €voluer lui aussi.

RH CHACHA n'est pas seulement un ensemble de
definitions.

C'est une invitation a penser les Ressources Humaines
comme un veritable systeme :
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Recruter les bonnes personnes — Les intégrer —
Les protéger — Développer leurs compétences —
Mesurer leur contribution — Accompagner leur
évolution — Préserver le climat social — Gérer les
risques — Préparer l'avenir.

C'est cette vision globale qui permet de passer d'une
administration du personnel a une véritable fonction
Ressources Humaines.

FIN
RH CHACHA

Manuel professionnel et approfondi des
Ressources Humaines

De I'administration du personnel au
développement des talents

Auteur : Badr Chacha

UN PROFESSIONNEL RH NE GERE PAS
SEULEMENT DES DOSSIERS. IL CONTRIBUE A
CONSTRUIRE L'ORGANISATION HUMAINE DE
L'ENTREPRISE.

GLOSSAIRE FINAL — RH CHACHA

Administration du personnel

Administration du Personnel (ADP) : ensemble des
activités administratives liées a la vie professionnelle
du salarié : embauche, contrat, dossier salarié,

396



absences, congges, pointage, attestations, mobilite,
sortie et archivage.

Gestion administrative : organisation, traitement et
controle des documents et informations nécessaires au
fonctionnement administratif de I'entreprise.

Dossier salarié : ensemble des documents
administratifs et professionnels relatifs a un salarie.

Entrée salarié¢ / Onboarding : processus permettant
d'intégrer administrativement et opérationnellement
un nouveau collaborateur.

Sortie salari¢ / Offboarding : processus de départ
comprenant la préparation administrative, la
restitution du matériel, les acces, les documents et la
cloture du dossier.

Solde de congés : différence entre les droits a conges
acquis et les congés consommes, selon les regles
applicables.

Solde de tout compte / Fin de compte : ensemble
des ¢léments financiers et administratifs dus ou a
régulariser lors de la fin de la relation de travail, selon
le cadre applicable.

Pointage : enregistrement des heures d'arrivée, de
depart et, selon le systeme, des pauses et anomalies.

Absence : peériode pendant laquelle le salari¢ n'est pas
présent a son poste.
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Retard : arrivée du salarié apres 1'heure prévue.

Heure supplémentaire : heure travaillée au-dela de
la durée normale applicable, selon les conditions
prévues par la réglementation et/ou les regles
internes.

Congé : période d'absence autorisée du salari¢.

Attestation de travail : document confirmant
notamment I'existence ou la période d'emploi d'un
salarié.

Archivage RH : conservation organisée des
documents RH selon les regles internes et les
obligations applicables.

CONTRATS

CDI — Contrat a durée indéterminée : contrat de
travail sans date de fin prédéterminee.

CDD — Contrat a durée déterminée : contrat
conclu pour une durée ou une situation répondant aux
conditions prévues par la réglementation applicable.

Contrat temporaire / Intérim : relation de travail
temporaire impliquant généralement une entreprise de
travail temporaire et une entreprise utilisatrice.

Période d'essai : période permettant d'apprécier
'adéquation entre le salarié et le poste, dans les
limites et conditions prévues par le droit applicable.
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Contrat de stage : convention encadrant une période
de formation pratique en entreprise, selon le dispositif
applicable.

Avenant : document permettant de modifier ou
compléter certaines dispositions contractuelles
lorsque les conditions I€gales sont réunies.

RECRUTEMENT

Recrutement : processus permettant d'identifier,
¢valuer et s¢lectionner une personne correspondant a
un besoin professionnel.

Besoin en recrutement : nécessité identifiée de
disposer d'une nouvelle ressource.

Demande de recrutement : document utilisé¢ pour
formaliser et faire valider le besoin.

Fiche de poste : document décrivant les missions,
responsabilités, compétences et conditions principales
d'un poste.

Profil de poste : ensemble des caracteristiques
recherchées chez le candidat.

Sourcing : recherche et identification de candidats
potentiels.

Présélection : premicre s¢lection des candidatures
selon des criteres définis.

399



Short-list : liste restreinte de candidats retenus pour
I'étape suivante.

Entretien RH : entretien visant notamment a
examiner le parcours, la motivation, le comportement
et I'adéquation générale au poste.

Entretien technique : entretien destiné a verifier les
compeétences techniques neécessaires au poste.

Test professionnel : évaluation pratique ou théorique
permettant de vérifier une compétence.

Onboarding : intégration du nouveau salarié.

Employer Branding / Marque employeur : image
de l'entreprise en tant qu'employeur.

Talent Acquisition : approche structurée de
I''dentification et de 1'attraction des talents.

ATS — Applicant Tracking System : logiciel
permettant de gérer les candidatures et le processus de
recrutement.

COMPETENCES

Compétence : capacité a mobiliser des
connaissances, savoir-faire et comportements pour
réaliser une activité¢ dans une situation donnee.

Savoir : connaissances théoriques.

Savoir-faire : capacité pratique a realiser une tache.
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Savoir-étre : comportements professionnels.

Référentiel de compétences : document définissant
les compétences nécessaires pour les métiers ou
fonctions de I'entreprise.

Matrice de compétences : outil permettant de
comparer les compétences requises et disponibles.

Matrice de polyvalence : outil permettant de
visualiser la capacité des collaborateurs a tenir
plusieurs postes ou activités.

Polyvalence : capacité a exercer plusieurs activités ou
postes.

Multicompétence : combinaison de plusieurs
compétences différentes chez une méme personne.

GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des
Compétences. Démarche visant a anticiper les besoins
futurs de 1'organisation en emplois et competences.

GEPP : Gestion des Emplois et des Parcours
Professionnels. Approche plus large intégrant
notamment I'évolution des meétiers et des parcours
professionnels.

Gap de compétences : €cart entre les compétences
nécessaires et celles réellement disponibles.

Talent Management : gestion des talents et des
collaborateurs présentant un potentiel ou des
compétences strategiques.
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Succession Planning : préparation des
remplacements futurs pour les postes clés.

FORMATION

Plan de formation / Plan de développement des
compétences : programmation des actions destinées a
développer les compétences.

Besoin de formation : ¢cart nécessitant une action de
développement des compétences.

Formation interne : formation réalisée avec les
ressources de l'entreprise.

Formation externe : formation réalisée par un
organisme ou prestataire extérieur.

Formation On-the-Job : apprentissage directement
sur le poste de travail.

LMS — Learning Management System :
plateforme permettant de gérer les formations
numeériques.

E-learning : formation réalisée a distance a l'aide
d'outils numeériques.

Habilitation : reconnaissance formelle qu'une
personne peut reéaliser une activité particuliere lorsque
les conditions requises sont satisfaites.

Certification : reconnaissance formelle d'une
compétence ou qualification selon un référentiel.
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Evaluation a chaud : évaluation réalisée
immeédiatement ou peu apres une formation.

Evaluation a froid : ¢valuation réalisée
ultérieurement pour vérifier le transfert des acquis au
travail.

ROI formation : comparaison entre les bénéfices
obtenus d'une formation et son cofit.

PERFORMANCE

Performance : niveau de réalisation des résultats
attendus.

Objectif SMART : objectif Specifique, Mesurable,
Atteignable, Pertinent et défini dans le Temps.

KPI — Key Performance Indicator : indicateur clé
de performance.

Entretien annuel : ¢change formalisé sur les
résultats, compétences, objectifs et perspectives.

Feedback : retour donné a une personne sur son
travail ou son comportement.

Feedback positif : retour valorisant un comportement
ou résultat efficace.

Feedback correctif : retour visant a corriger un €cart
et a améliorer la performance.
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PIP — Performance Improvement Plan : plan
d'amélioration de la performance lorsqu'un
accompagnement formalisé est nécessaire.

PAIE ET REMUNERATION

Salaire brut : rémunération avant déduction des
retenues salariales et fiscales applicables.

Salaire net : montant restant apres les retenues
applicables.

Couit employeur : coft total supporté par I'employeur
pour la rémunération et les charges correspondantes.

Salaire de base : ¢lément fixe principal de la
rémuneration.

Prime : ¢lément complémentaire de rémunération
répondant a des conditions definies.

Variable : partie de la rémunération dépendant de
résultats ou de conditions variables.

Masse salariale : ensemble des rémunérations et
¢léments associc¢s supportes par l'organisation selon le
périmetre retenu.

Bulletin de paie : document présentant les ¢léments
de rémunération et retenues du salarié.

Gestionnaire Paie : professionnel chargé de préparer,
contréler et/ou produire la paie selon I'organisation de
l'entreprise.
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CNSSET AMO

CNSS — Caisse Nationale de Sécurité Sociale :
organisme marocain chargé notamment de la gestion
de régimes de securiteé sociale pour les populations
relevant de son champ.

AMO — Assurance Maladie Obligatoire :
dispositif de couverture obligatoire des soins de santé
selon le régime applicable.

Cotisation sociale : contribution calculée selon une
base et des taux applicables.

Déclaration sociale : transmission des informations
et ¢léments neécessaires aux organismes Concernes.

Assiette de cotisation : base utilisée pour calculer
une cotisation.

Plafond de cotisation : limite applicable a certaines
bases de calcul lorsque la réglementation le prévoit.

Les taux, plafonds et régles doivent toujours étre
vérifiés dans les textes et sources officielles
marocaines en vigueur.

RELATIONS SOCIALES

Relations sociales : ensemble des relations entre
employeur, salariés et leurs représentants.
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Dialogue social : €échanges organisés entre les
différentes parties sur les questions professionnelles
et sociales.

Climat social : niveau général de confiance,
satisfaction, tension et coopération au sein de
l'organisation.

Conflit : opposition entre plusieurs personnes ou
groupes concernant des intéréts, perceptions ou
comportements.

Réclamation : demande exprimant une insatisfaction
ou sollicitant une correction.

Médiation : processus destiné a faciliter la résolution
d'un conflit avec 1'aide d'un tiers.

Représentants des salariés : personnes représentant
les intéréts des travailleurs selon le cadre legal
applicable.

DROIT SOCIAL

Droit social : ensemble des regles régissant
notamment les relations de travail et la protection
sociale.

Conformité RH : respect des obligations légales,
réglementaires, contractuelles et internes applicables.
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Discipline : ensemble des regles et procédures
relatives aux comportements professionnels et aux
¢ventuelles sanctions.

Faute professionnelle : comportement contraire aux
obligations professionnelles pouvant avoir des
consequences disciplinaires selon les regles
applicables.

Enquéte interne : démarche visant a ¢tablir les faits
avant une decision lorsqu'une situation le nécessite.

Audit RH : examen structuré des pratiques et
documents RH afin d'identifier les conformités, écarts
et risques.

SANTE, SECURITE ET HSE

HSE — Hygiéne, Sécurité, Environnement :
fonction visant notamment a prévenir les accidents,
protéger la santé et maitriser les impacts
environnementaux.

QHSE — Qualité, Hygiene, Sécurité,
Environnement : approche intégrant qualité et
dimensions HSE.

Risque professionnel : possibilité qu'un danger
provoque un dommage dans une situation de travail.

Danger : source potentielle de dommage.
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Accident du travail : événement répondant a la
définition 1égale applicable et ayant un lien avec le
travail.

Presqu'accident / Near Miss : ¢événement qui aurait
pu provoquer un dommage mais n'en a pas provoque.

EPI — Equipement de Protection Individuelle :
equipement destin€ a protéger une personne contre un
ou plusieurs risques.

Causerie sécurité : courte communication de
sensibilisation sur un théme de sécurité.

Analyse des risques : identification des dangers,
¢valuation des risques et définition des mesures de
prévention.

5 Why / 5 Pourquoi : méthode consistant a
rechercher progressivement les causes profondes d'un
probleme.

Ishikawa : diagramme permettant de rechercher les
causes possibles d'un probleme.

Arbre des causes : me¢thode d'analyse structuree des
causes d'un événement.

LOGISTIQUE

Logistique : gestion des flux de marchandises,
informations et ressources depuis l'approvisionnement
jusqu'a la livraison.
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Supply Chain : gestion globale et intégrée des flux
d'approvisionnement, production, stockage et
distribution.

Stock : ensemble des produits, matieres ou
composants détenus par 1'entreprise.

Inventaire : opération de comptage et de vérification
des stocks.

FIFO : First In, First Out. Premier entré, premier
sortl.

FEFO : First Expired, First Out. Premier a expirer,
premier sorti.

Kanban : systeme visuel de pilotage des flux et de
réapprovisionnement.

Cross-docking : organisation permettant de transférer
rapidement des marchandises de la réception vers
I'expédition avec stockage réduit ou nul.

Cariste : conducteur d'un équipement de manutention
tel qu'un chariot ¢lévateur, selon les autorisations et
exigences applicables.

WMS — Warehouse Management System :
systeme informatique de gestion d'entrepot.

TMS — Transport Management System : systeme
de gestion et d'optimisation du transport.
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PRODUCTION

Processus de production : ensemble des opérations
permettant de transformer des matieres ou
composants en produits.

Lean Management : approche visant a ame¢liorer la
valeur créée pour le client tout en réduisant les
gaspillages.

Kaizen : démarche d'amélioration continue par des
ameéliorations progressives.

5S : méthode d'organisation et de rangement du poste
de travail.

PDCA : Plan, Do, Check, Act. Méthode
d'amélioration continue.

OEE / TRS : indicateur permettant notamment de
mesurer |'efficacité globale d'un équipement.

Gaspillage / Muda : activite consommant des
ressources sans créer de valeur suffisante.

Just-in-Time / JIT : organisation visant a produire
ou approvisionner au moment nécessaire.

SIRH

SIRH — Systéme d'Information des Ressources
Humaines : systeme informatique permettant de
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centraliser, traiter, sécuriser et exploiter les
informations et processus RH.

Un SIRH peut intégrer :
gestion administrative,
dossiers salariés,
recrutement,

conggs,

absences,

pointage,

paie,

formation,
competences,
entretiens,
performance,
reporting,

portail salarié,
workflows,

documents ¢lectroniques.
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Portail salarié / Employee Self-Service (ESS) :
espace permettant au salarié d'accéder a certaines
informations et de réaliser certaines demandes RH.

Manager Self-Service (MSS) : espace permettant au
manager de réaliser certaines operations RH
concernant son équipe.

Workflow RH : circuit €lectronique de validation
d'une demande ou d'un processus.

GED — Gestion Electronique des Documents :
systeme de classement, stockage et recherche
¢lectronique des documents.

People Analytics : analyse des données RH afin
d'aider a la décision.

HR Dashboard : tableau de bord présentant les
indicateurs RH.

Digital RH : transformation numérique des processus
RH.

Automatisation RH : utilisation d'outils pour
excécuter automatiquement certaines taches
répétitives.

API : interface permettant a différents systemes
informatiques d'échanger des données.
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ERP ET SYSTEMES D'ENTREPRISE

ERP — Enterprise Resource Planning : systeme
intégré permettant de gerer plusieurs fonctions de
l'entreprise.

Un ERP peut integrer :
Finance,

Achats,

Stocks,

Production,

Ventes,

Logistique,
Maintenance,
Ressources Humaines.

SAP : solution ERP largement utilisée dans les
entreprises.

Oracle : éditeur proposant notamment des solutions
ERP et RH.

Microsoft Dynamics : gamme de solutions de
gestion d'entreprise.

Le SIRH peut fonctionner seul ou €tre connecté a un
ERP.
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CEPEC

CEPEC : ce sigle peut désigner des dispositifs ou
organismes différents selon le pays, I'entreprise ou le
contexte professionnel. Il ne faut donc pas attribuer
automatiquement une définition unique sans connaitre
le référentiel utilisé.

Dans un manuel RH professionnel, tout sigle interne
doit €tre défini des sa premiere utilisation et associ€ a
son contexte.

INDICATEURS RH

Turnover : taux ou niveau de rotation du personnel
sur une periode donnge.

Taux d'absentéisme : indicateur mesurant les
absences selon une méthode de calcul définie.

Time to Hire : délai nécessaire pour recruter un
candidat.

Time to Fill : délai nécessaire pour pourvoir un poste
vacant.

Cost per Hire : colit moyen d'un recrutement.
Headcount : effectif.

FTE / ETP : équivalent temps plein.

Masse salariale : montant global des rémunérations

selon le périmétre retenu.
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Taux de rétention : capacité a conserver les
collaborateurs sur une période.

Taux de mobilité interne : part des mouvements
internes dans I'organisation.

Taux de formation : indicateur permettant de suivre
'acces ou la participation a la formation selon une
définition donnée.

MANAGEMENT

Manager : responsable chargé d'organiser,
coordonner et accompagner une équipe.

Leadership : capacité a influencer et mobiliser un
groupe vers un objectif.

Délégation : transfert encadré d'une mission ou
responsabilité a un collaborateur.

RACI : matrice permettant de clarifier les roles :
Responsible, Accountable, Consulted, Informed.

Organigramme : représentation de la structure
hiérarchique et fonctionnelle de I'organisation.

Processus : ensemble d'activités transformant des
entrées en résultats.

Procédure : maniere formalisée de réaliser une
activite.
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Instruction de travail : description détaillée de la
maniere d'exécuter une tache.

Politique RH : orientations générales de I'entreprise
en matiere de gestion des ressources humaines.

QUALITE ET AMELIORATION

ISO : organisation internationale de normalisation.

ISO 9001 : norme internationale relative aux
systemes de management de la qualité.

ISO 45001 : norme internationale relative aux
systemes de management de la santé et sécurité au
travail.

ISO 14001 : norme internationale relative aux
systemes de management environnemental.

Audit : examen systématique permettant d'évaluer la
conformite et I'efficacité d'un systeme ou processus.

Non-conformité : non-respect d'une exigence définie.

Action corrective : action destinée a ¢liminer la
cause d'une non-conformiteé ou d'un probléme afin
d'éviter sa répétition.

Action préventive : démarche visant a éviter
'apparition d'un probléme ou a réduire un risque.
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DONNEES ET CONFIDENTIALITE

Donnée personnelle : information permettant
d'identifier directement ou indirectement une
personne.

Confidentialité : obligation de protéger les
informations contre les acces ou divulgations non
autorises.

CNDP : Commission Nationale de controle de la
protection des Données a caractere Personnel au
Maroc.

Acces aux données : autorisation donnée a une
personne ou fonction pour consulter ou traiter
certaines informations.

Tracabilité : capacite a retrouver l'historique d'une
operation, modification ou décision.

LES PRINCIPAUX ACTEURS RH

DRH — Directeur des Ressources Humaines :
responsable de la stratégie et de la politique RH.

RRH — Responsable Ressources Humaines :
responsable de la gestion RH d'une entité, population
ou perimetre.

HRBP — Human Resources Business Partner :
professionnel RH travaillant au plus pres des activités
opérationnelles et des managers.
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Chargé RH : professionnel polyvalent intervenant
sur plusieurs activités RH.

Assistant RH : support administratif et opérationnel
de la fonction RH.

Chargé de recrutement : professionnel specialise
dans le recrutement et la sélection.

Gestionnaire Paie : professionnel spécialisé dans la
préparation et le controle de la paie.

Responsable Formation : responsable de
'organisation et du pilotage de la formation.

Responsable Développement RH : responsable du
developpement des compétences, carrieres et talents
selon I'organisation.

Responsable Relations Sociales : professionnel
chargé du dialogue social et des relations collectives.

Responsable SIRH : responsable du systeme
d'information RH et de ses €¢volutions.

LA CLE FINALE DU METIER RH

Un professionnel RH doit étre capable de passer de la
théorie a l'action.

Il doit savoir lire une fiche de poste, analyser un
besoin, sélectionner un CV, conduire un entretien,
préparer une intégration, controler un dossier salarié,
comprendre une paie, suivre les conges, analyser un
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indicateur, participer a une formation, gérer un
conflit, collaborer avec HSE et Logistique, utiliser un
SIRH, proteéger les données et produire un reporting

fiable.

La compétence RH repose donc sur plusieurs
dimensions :

RH + Administration + Droit + Paie +
Recrutement + Compétences + Formation +
Performance + Relations sociales + HSE + Digital
+ Données + Management.

La véritable maitrise apparait lorsque ces domaines
ne sont plus considérés séparément mais comme les
¢léments d'un méme systeme.

Le salarié entre dans l'entreprise — il est recruté
— intégré — administré — rémunéré — formé —
évalué — développé — accompagné — puis, un
jour, il quitte 1'organisation.

Le role des Ressources Humaines est de sécuriser et
d'améliorer chacune de ces €tapes.

FORMULE DE SYNTHESE RH CHACHA

Le bon profil + le bon poste + les bonnes
compétences + les bonnes regles + les bons
documents + les bons indicateurs + le bon
accompagnement = une gestion RH
professionnelle.
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FONDEMENTS DES RESSOURCES HUMAINES

Histoire, institutionnalisation, organisation et
évolution de la fonction RH

Les Ressources Humaines constituent aujourd’hui une
fonction essentielle de 1’entreprise, de 1’administration, des
¢tablissements publics, des associations et de nombreuses
organisations. Pourtant, la fonction RH telle qu’elle existe
actuellement est le résultat d’une longue évolution
historique, économique, sociale, juridique, technologique et
managgriale.

Pour comprendre les Ressources Humaines, il faut donc
commencer par comprendre leur origine. Avant I’existence
des services RH modernes, les personnes ¢étaient déja
organisees pour travailler, produire, construire, commercer,
administrer et gérer des activités collectives. Dans les
anciennes organisations, la gestion des travailleurs reposait
principalement sur I’autorité, les regles de travail, la
répartition des taches, la surveillance et les relations
hiérarchiques. Il n’existait cependant pas encore une
fonction RH structurée comparable a celle des entreprises
modernes.

Avec le developpement progressif des activités
¢conomiques et administratives, 1’organisation du travail est
devenue plus complexe. Les entreprises ont commence a
employer davantage de personnes, les métiers se sont



spécialisés, les horaires ont été organisés, les rémunérations
ont dii étre administrées et les relations entre employeurs et
travailleurs ont nécessit¢ davantage de regles.

La révolution industrielle a profondément accélére cette
transformation. Le développement des usines, des
machines, de la production de masse et des grandes
organisations a créé¢ de nouveaux besoins. Il devenait
nécessaire de connaitre les effectifs, d'organiser les horaires,
de gerer les salaires, de recruter des travailleurs, de suivre
les absences et de maintenir une certaine discipline.

C’est progressivement dans ce contexte que s’est
développée la gestion du personnel.

La premiere fonction structurée €tait principalement
administrative. Elle concernait les dossiers des travailleurs,
les contrats, les présences, les absences, les horaires, les
rémunérations, les sanctions et les départs. Cette logique
correspond a ce que I’on appelle aujourd’hui largement

I’ Administration du Personnel ou Administration des
Ressources Humaines.

L’¢évolution du droit du travail a ensuite fortement contribué
a I’institutionnalisation de cette fonction. Lorsque les regles
relatives au travail, a la rémunération, au temps de travail,
aux conges, a la sécurité, a la protection sociale et aux
relations professionnelles se sont développées, les
entreprises ont dii mettre en place des pratiques plus
structurées et assurer une meilleure tracabilité.

Les pouvoirs publics ont ¢galement joué un réle important
dans cette ¢volution. Les administrations chargees du
travail, de la protection sociale, de la fiscalité, de la sante et
de la sécurité au travail ont progressivement créé des



obligations, des contrdles et des dispositifs qui ont renforcé
la professionnalisation de la gestion des salariés.

L’institutionnalisation des Ressources Humaines signifie
donc que la gestion des personnes n’est plus seulement une
responsabilité informelle du dirigeant ou du chef d’€quipe.
Elle devient progressivement une fonction organisée, avec
des responsabilités, des procédures, des documents, des
regles, des compétences professionnelles, des systemes de
controle et des indicateurs.

Dans les grandes organisations, cette institutionnalisation
conduit a la création de véritables Directions des
Ressources Humaines. La DRH devient progressivement
une structure permanente de I’organisation, avec des
professionnels spécialisés dans I’administration du
personnel, le recrutement, la formation, la paie, les relations
sociales, la gestion des compétences, la mobilité, la
rémuneration et parfois la transformation organisationnelle.

La fonction RH continue ensuite a évoluer. L’entreprise
comprend progressivement qu’un salarié¢ n’est pas
uniquement un ¢lément administratif inscrit dans un
registre. Il possede des connaissances, des compétences,
une expérience, une capacité d’apprentissage, des
comportements professionnels et un potentiel d’€volution.

La notion de compétence prend alors une importance
considérable.

L’entreprise cherche désormais a identifier les compétences
disponibles, les compétences nécessaires, les €carts
existants et les moyens de réduire ces écarts. La formation,
I’évaluation, la mobilité interne, la gestion des carrieres et



le développement des talents prennent progressivement une
place plus importante.

La fonction RH passe ainsi d’une logique principalement
administrative a une logique de développement humain et
organisationnel.

La transformation numérique constitue une nouvelle étape
majeure. Les dossiers autrefois exclusivement papier
peuvent désormais €tre gérés dans des SIRH. Les absences,
les conggs, les formations, les recrutements, les entretiens,
les compétences, les documents et certains ¢léments de paie
peuvent €tre suivis dans des systémes informatises.

La digitalisation ne supprime cependant pas la
responsabilit¢ humaine. Elle modifie les méthodes de
travail. Le professionnel RH doit désormais comprendre les
données, la sécurité de I’information, la confidentialité, les
droits d’acces, les workflows, les systemes d'information et
la qualité des donn¢es.

L'intelligence artificielle, I'automatisation et 'analyse des
données créent une nouvelle étape de transformation. Elles
peuvent aider a analyser des CV, automatiser certaines
taches administratives, produire des tableaux de bord ou
identifier certaines tendances. Mais elles nécessitent
¢galement un contréle humain, notamment pour éviter les
erreurs, les discriminations, les décisions injustifi¢es et les
problemes de confidentialité.

La fonction RH moderne repose donc sur plusieurs
dimensions complémentaires.

La premiere dimension est administrative. Elle comprend la
gestion des dossiers salari€s, des contrats, des absences, des



conges, des documents, des mouvements du personnel et
des obligations administratives.

La deuxieme dimension est juridique et réglementaire. Elle
consiste a assurer la conformité des pratiques RH avec les
regles applicables et a réduire les risques li€s aux erreurs ou
aux pratiques irrégulicres.

La troisieme dimension est sociale. Elle concerne les
relations entre salariés, managers, représentants du
personnel et direction, ainsi que la prévention et la gestion
des conflits.

La quatrieme dimension est humaine. Elle concerne
I’intégration, I'accompagnement, I'écoute, la motivation, le
developpement et 1'évolution professionnelle.

La cinquieme dimension est organisationnelle. Elle consiste
a adapter les compétences, les effectifs, les postes et
l'organisation aux besoins de l'entreprise.

La sixiéme dimension est stratégique. Elle cherche a
anticiper les besoins futurs de I'organisation et a aligner les
ressources humaines avec la stratégie générale.

La septieme dimension est économique. Les salaires, les
recrutements, les formations, 1’absentéisme, le turnover et
les cofits li€s aux ressources humaines ont une influence
directe sur les résultats de l'entreprise.

La huitieme dimension est technologique. Elle concerne le
SIRH, la digitalisation, la gestion des donne¢es,
l'automatisation et les nouveaux outils numériques.

La fonction RH est donc devenue multidimensionnelle.



Dans une organisation structurée, plusieurs départements ou
responsabilités peuvent tre rattaches a la Direction des
Ressources Humaines. L’ Administration du Personnel
assure la gestion administrative des salariés. Le recrutement
recherche et sélectionne les candidats. La gestion des
competences identifie les savoirs, savoir-faire et savoir-étre
nécessaires. La formation développe les compétences. La
gestion de la performance organise le suivi des objectifs et
des résultats. La paie traite les ¢léments nécessaires a la
rémunération. Les relations sociales gerent le dialogue et les
problématiques collectives. Le développement RH travaille
sur les carrieres, la mobilité et les talents. Le SIRH gere les
outils et les données RH. Dans certaines organisations, une
fonction rémunération et avantages sociaux, une fonction
communication interne, une fonction qualité de vie au
travail ou une fonction transformation RH peuvent
¢galement exister.

Toutes ces fonctions sont différentes mais elles restent
fortement interdépendantes.

Le recrutement dépend de I'analyse du poste et des besoins
du manager. L'intégration dépend du recrutement et de la
préparation administrative. La formation dépend des
compétences nécessaires et des écarts identifiés. La
performance dépend des objectifs et des compétences. La
rémunération peut €tre liée a la fonction, a la classification,
aux regles internes et aux résultats selon les systémes
appliqués. La mobilit¢ dépend des compétences, des postes
disponibles et des besoins de 1'organisation.

Les Ressources Humaines entretiennent également une
relation permanente avec les autres fonctions de 1'entreprise.



Avec la Direction Générale, elles participent a la stratégie, a
l'organisation et aux décisions concernant les ressources
humaines.

Avec la Finance et le Controle de Gestion, elles travaillent
notamment sur la masse salariale, les budgets, les cofits de

recrutement, les colits de formation et les prévisions
d'effectifs.

Avec la Production, elles participent a la planification des
effectifs, au recrutement des opérateurs, au développement
des compétences, a la polyvalence, a 1'organisation du
travail et a I'accompagnement des changements.

Avec la Logistique, elles interviennent notamment dans le
recrutement et le développement des caristes, chauffeurs,
préparateurs de commandes, gestionnaires de stock,
responsables logistiques et autres meétiers de la chaine
logistique.

Avec le service HSE ou QHSE, les RH travaillent sur
'accueil sécurité, les formations, les habilitations, les
competences, la prévention, les accidents, les restrictions ou
aptitudes selon les régles applicables et la sensibilisation
des salari¢s.

Avec la Maintenance, elles participent au recrutement et au
développement des compétences des techniciens, a la
gestion des habilitations lorsque nécessaire et a la
planification des compétences techniques.

Avec la Qualité, elles travaillent sur les compétences, la
formation, la sensibilisation, les procédures et les exigences
liées aux systemes de management.



Avec I'Informatique, elles participent a la mise en place et a
la sécurisation des SIRH, a la gestion des acces et a la
protection des données RH.

Avec les managers, elles jouent un réle de conseil et
d'accompagnement. Le manager connait le travail quotidien
et la performance opérationnelle tandis que les RH
apportent leur expertise en maticre de processus RH, de
regles, de compétences, d'organisation et de gestion des
situations humaines.

Cette relation entre RH et management est fondamentale.
Le responsable RH ne peut pas connaitre seul toutes les
réalités du terrain. Le manager ne peut pas non plus gérer
seul toutes les dimensions administratives, juridiques,
sociales et organisationnelles liées a ses collaborateurs. La
coopération entre les deux est donc indispensable.

L'histoire des Ressources Humaines est ¢galement une
histoire de problemes a résoudre.

Le premier probleme concerne le recrutement. Une
entreprise peut recruter une personne qui possede un
diplome mais qui ne possede pas les compétences pratiques
nécessaires. Elle peut ¢galement recruter sur la base d'une
impression personnelle plutot que sur des criteres objectifs.
Une mauvaise sélection peut produire des colits importants,
une période d'intégration difficile, une baisse de
performance et parfois un départ rapide.

Un autre probleme concerne la mauvaise définition des
postes. Lorsque les responsabilités, les compétences, les
objectifs et les limites d'autorité ne sont pas clairement
definis, les conflits et les erreurs deviennent plus probables.



La communication représente ¢galement un risque
important. Une information mal transmise peut provoquer
une incomprehension entre le salarié et son manager, entre
les RH et la paie, entre la production et les RH ou entre
plusieurs services.

La gestion des données constitue un autre enjeu majeur. Les
RH manipulent des informations personnelles,
administratives, professionnelles et parfois sensibles. Une
mauvaise gestion des acces, une transmission injustifiée ou
une conservation deésorganisée peuvent creer des risques
importants.

Les erreurs de paie représentent ¢galement une
problématique particulierement sensible. Une erreur sur une
absence, une prime, une heure supplémentaire ou une
donnée administrative peut affecter directement le salari¢ et
degrader la confiance envers l'entreprise.

L'absentéisme, le turnover, les conflits, le manque de
compétences, le manque de formation, la surcharge de
travail, le désengagement, les difficultés de management et
la perte de collaborateurs expérimentés représentent
¢galement des enjeux RH importants.

Une autre difficulté est le décalage entre la politique RH
ccrite et la réalité du terrain. Une entreprise peut posseder
de tres belles procédures mais les appliquer de manicre
irréguliere. Une procédure qui n'est pas connue, comprise,
appliquée et contrdlée reste seulement un document.

La fonction RH doit donc éviter plusieurs erreurs
classiques.



Elle doit éviter de recruter uniquement sur le diplome, de
décider uniquement sur la premiére impression, de
confondre sympathie et compétence, de laisser les dossiers
incomplets, de négliger la confidentialité, de communiquer
des informations sans vérifier les faits, de traiter les salariés
de maniere arbitraire, d'appliquer une régle a une personne
et une autre régle a une autre personne sans justification, de
négliger la formation, de ne pas mesurer les résultats et de
prendre des décisions importantes sans documentation
suffisante.

Elle doit également éviter de devenir une fonction
uniquement administrative coupee du terrain.

Un professionnel RH doit connaitre les métiers qu'il
accompagne. Dans une entreprise industrielle, 1l doit
comprendre au minimum les grandes realités de la
production. Dans une entreprise logistique, 1l doit
comprendre les flux, le stockage, le transport et les
contraintes operationnelles. Dans une entreprise utilisant
des équipements a risques, il doit comprendre les exigences
de sécurité et travailler étroitement avec les spécialistes
concerngs.

La RH doit également éviter l'exces inverse : devenir
uniquement stratégique en négligeant I'administration. Une
entreprise ne peut pas avoir une politique de talents
performante si les dossiers salariés sont mal geres, si les
données sont incorrectes, si les contrats ne sont pas suivis
ou si les processus administratifs ne sont pas maitrises.

La véritable professionnalisation consiste donc a maitriser
simultanément le terrain, 'administration, les personnes, les
processus, les données, les risques et les objectifs de
l'entreprise.

10



Les Ressources Humaines sont également liées a la culture
de l'organisation.

La culture d'entreprise influence la maniere dont les
managers communiquent, prennent des décisions,
accueillent les nouveaux collaborateurs, récompensent les
performances, traitent les erreurs et gerent les conflits.

Deux entreprises possédant les mémes machines et les
mémes procédures peuvent obtenir des résultats différents
en raison de leurs pratiques managériales et de leur culture.

La RH joue donc un r6le important dans la construction et
I'évolution de cette culture, notamment par le recrutement,
l'intégration, la formation, la communication, 1'évaluation et
les pratiques managgriales.

La fonction RH doit ¢galement gérer un équilibre
permanent entre plusieurs intéréts.

Elle doit protéger les intéréts 1égitimes de l'entreprise tout
en respectant les droits des salariés. Elle doit maitriser les
colts tout en développant les compétences. Elle doit
rechercher la performance sans négliger la sécurité et les
conditions de travail. Elle doit respecter la confidentialite
tout en assurant la circulation des informations nécessaires.
Elle doit accompagner les managers tout en conservant une
certaine neutralité professionnelle.

C'est cette capacite a trouver un équilibre qui fait la
complexité du métier RH.

Dans une entreprise moderne, la performance RH ne se
mesure donc pas uniquement au nombre de recrutements
réalisés.
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Elle peut ¢galement Etre observée a travers la qualité des
recrutements, la rapidité de traitement, la stabilité des
effectifs, le turnover, l'absentéisme, la qualité des dossiers,
la réalisation des formations, la couverture des compétences
critiques, la performance, la mobilité interne, la satisfaction
des collaborateurs, la qualité du climat social, la maitrise de
la masse salariale et la capacité de 1'organisation a disposer
des compétences nécessaires au moment ou elle en a
besoin.

La fonction RH devient ainsi une fonction de pilotage.

Elle collecte des données, analyse les situations, identifie
les €carts, propose des actions, mesure les résultats et
améliore les processus.

Sa logique peut étre résumée ainsi :

Comprendre — Analyser — Préparer — Exécuter —
Controler — Documenter — Mesurer — Améliorer.

Cette logique constitue 'une des bases de la méthode RH
CHACHA.

Comprendre signifie connaitre le besoin reel.

Analyser signifie rechercher les causes, les risques, les
contraintes et les informations nécessaires.

Préparer signifie organiser les ressources, les documents,
les acteurs et les étapes.

Exécuter signifie mettre en ceuvre le processus.

Controler signifie vérifier que le travail a été correctement
réalisé.
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Documenter signifie conserver les preuves et les
informations nécessaires dans le respect des regles
applicables.

Mesurer signifie utiliser des indicateurs pour connaitre le
résultat.

Ameliorer signifie corriger les insuffisances et rendre le
processus plus efficace.

La fonction RH moderne est donc le résultat d'une longue
transformation. Elle est passée progressivement d'une
gestion administrative des travailleurs a une fonction
globale intégrant 1'administration, le droit, le social, les
competences, la formation, la performance, la
rémuneration, la sécurité, la digitalisation, les donnees et la
stratégie.

Comprendre cette évolution permet de comprendre
pourquoi le professionnel RH d'aujourd'hui doit étre
polyvalent.

Il doit connaitre les personnes sans perdre de vue
l'organisation, connaitre les régles sans devenir uniquement
administratif, comprendre les chiffres sans oublier I'numain,
utiliser les outils numériques sans perdre son jugement
professionnel et accompagner la direction sans perdre son
sens de I'équité.

La véritable fonction RH se situe donc a l'intersection de
plusieurs mondes : I'humain, le management, le droit,
I'économie, 1'organisation, la technologie et la stratégie.

C'est cette vision globale qui constitue le point de départ de
I'étude des Ressources Humaines dans le présent ouvrage.
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Un professionnel RH ne gere pas seulement des dossiers.
Il contribue a construire I'organisation humaine de
I'entreprise.

GESTION DES PROBLEMES, CONFLITS ET SOLUTIONS
EN RESSOURCES HUMAINES

La gestion des difficultés RH comme compétence
professionnelle

La gestion des problémes humains constitue 1'une des
responsabilités les plus sensibles de la fonction Ressources
Humaines. Dans toute organisation, méme lorsqu'elle
possede de bonnes procédures, des managers expérimentes
et des collaborateurs competents, des difficultés peuvent
apparaitre. Certaines sont simples et peuvent Etre réglées
rapidement. D'autres sont complexes, répetitives ou
susceptibles d'avoir des conséquences importantes sur le
climat social, la performance, la sécurité, les cofits, la
conformité ou 1'image de 1'organisation.

Le role des Ressources Humaines n'est donc pas de
prétendre supprimer tous les problémes. Une organisation
composee de personnes connait naturellement des
différences de personnalité, d'opinion, de comportement,
d'intéréts et de priorités. Le véritable professionnalisme
consiste a détecter les difficultés suffisamment tot, a
distinguer les faits des interprétations, a comprendre les
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causes, a choisir une réponse adaptée, a documenter les
decisions et a vérifier que le probleme ne se reproduit pas.

La gestion RH doit ainsi passer d'une logique de réaction a
une logique de prévention et d'amélioration continue.

La chaine professionnelle peut €tre résumée ainsi :

Détecter — Ecouter — Vérifier — Qualifier — Analyser
— Identifier les causes — Evaluer les risques — Définir
la solution — Agir — Documenter — Suivre — Mesurer
— Améliorer.

Comprendre les différentes catégories de problemes
RH

Tous les problemes ne doivent pas étre traités de la méme
maniere.

Un probleme administratif peut concerner une erreur dans
un dossier salari¢, une information incorrecte, une absence
mal enregistrée, un document manquant ou une mauvaise
transmission de donn¢es.

Un probléme de management peut concerner une mauvaise
communication, une mauvaise organisation du travail, un
manque de feedback, des objectifs mal definis ou une
répartition injuste des taches.

Un probleme de compétence peut apparaitre lorsqu'un
salari¢ ne possede pas les connaissances ou les capacites
nécessaires pour réaliser correctement son travail.

Un probleme de performance concerne I'écart entre les
résultats attendus et les résultats réellement obtenus.
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Un probléeme comportemental concerne des comportements
professionnels inadaptés ou incompatibles avec les regles
de I'organisation.

Un conflit correspond a une opposition qui dépasse le
simple désaccord et qui perturbe la relation de travail ou le
fonctionnement collectif.

Un probléme social peut concerner plusieurs salari€s ou
avoir une dimension collective.

Un probleme juridique ou de conformité nécessite une
attention particuliere car il peut exposer 'organisation a des
conseéquences importantes.

Un probléme HSE peut concerner une situation dangereuse,
un accident, un comportement a risque, un défaut de
formation ou une competence insuffisante.

Un probléme de paie concerne la rémunération, les
variables, les absences, les primes, les heures
supplémentaires ou d'autres ¢léments li€s au traitement
salarial.

La premicre compétence du RH est donc de qualifier
correctement le probléme avant de chercher une
solution.

La différence entre symptome et cause

Une erreur fréquente consiste a traiter uniquement le
symptome.

Un salari€ arrive régulierement en retard. Le retard est le
symptome. La cause peut €tre une mauvaise organisation
personnelle, un probléeme de transport, un changement
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d'horaire mal communiqué ou un comportement
professionnel répétitif.

Une équipe realise beaucoup d'erreurs. Les erreurs
constituent le symptome. La cause peut étre un manque de
formation, une procédure mal congue, une surcharge de
travail, un matériel défectueux ou une mauvaise
organisation.

Le turnover augmente. Le départ des salari¢s constitue le
résultat observé. La cause peut €tre lice au management,
aux conditions de travail, a la rémunération, aux possibilités
d'évolution, au recrutement initial ou a plusieurs facteurs
combings.

Une RH professionnelle ne doit donc pas seulement
demander :

« Quel est le probléeme ? »

Elle doit également demander :

« Pourquoi ce probleme existe-t-il ? »
La collecte des faits

Avant toute décision importante, les faits doivent étre
vérifiés.

Le professionnel RH doit rechercher les informations
pertinentes, identifier les personnes concernées, veérifier les
documents disponibles et reconstituer la chronologie
lorsque cela est nécessaire.

I1 doit distinguer les faits observables des opinions.
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Dire qu'un salari¢ est « difficile » ne constitue pas une
analyse suffisante.

Décrire un comportement professionnel précis, son
contexte, sa fréquence et ses conséquences permet une
analyse beaucoup plus objective.

Le RH doit également éviter de considérer une rumeur
comme une preuve.

Une information rapportée doit €tre verifiée avant d'étre
utilisée dans une décision importante.

L'écoute des personnes
L'écoute constitue une étape fondamentale.

Le RH doit permettre aux personnes concernées d'expliquer
leur perception et les faits qu'elles connaissent.

L'écoute ne signifie pas accepter automatiquement la
version présentée.

Elle permet de comprendre la situation avant de prendre une
décision.

Le RH doit écouter sans humilier, sans menacer, sans
promettre un résultat qu'il ne maitrise pas et sans révéler
inutilement les informations communiquées.

Les entretiens doivent rester professionnels et adaptés a la
gravité de la situation.
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Les conflits entre salariés

Un conflit entre deux collaborateurs peut commencer par un
désaccord sur une tache, un horaire, une responsabilité, une
communication ou une décision.

S'il n'est pas traité, il peut devenir personnel.

Les collaborateurs peuvent alors commencer a éviter de
travailler ensemble, a se critiquer, a communiquer par
l'intermédiaire d'autres personnes ou a chercher des soutiens
dans I'équipe.

La situation peut progressivement affecter toute
l'organisation.

Le RH doit donc rechercher I'origine du conflit.

Il peut s'agir d'un probleme de communication, d'une
responsabilité mal définie, d'une compétition interne, d'une
perception d'injustice, d'un probléme de comportement ou
d'une mauvaise organisation.

Lorsque cela est approprié, une discussion encadrée ou une
meédiation peut permettre de rétablir une communication
professionnelle.

L'objectif n'est pas nécessairement que les deux personnes
deviennent amies.

L'objectif est qu'elles puissent travailler dans un cadre
professionnel acceptable.

Les conflits entre salarié et manager

Cette situation nécessite une grande neutralité.
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Le RH ne doit pas considérer automatiquement que le
manager a raison en raison de son statut hiérarchique.

I1 ne doit pas non plus considérer automatiquement que le
salari¢ a raison parce qu'il a présenté une réclamation.

Les faits, les objectifs, les consignes, les résultats, les
¢changes professionnels et les regles applicables doivent
¢tre examings.

Le RH doit €galement déterminer si le probleme est
individuel ou s'll concerne plusieurs personnes de 1'équipe.

S1 plusieurs salariés rencontrent la méme difficulté avec le
méme manager, il peut étre nécessaire d'analyser le style de
management ou l'organisation plutdt que de traiter chaque
plainte séparément.

Les conflits entre services

Les conflits entre départements sont fréquents lorsque leurs
objectifs operationnels sont différents.

La Production recherche la continuité et la productivité.

La Logistique recherche la fluidité des flux et la
disponibilite.

La Finance recherche la maitrise des cofits.
Le HSE recherche la prévention des risques.

La Qualité recherche la conformité et la maitrise des
processus.
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Les RH recherchent notamment la disponibilité des
compétences, la conformité des processus humains et la
stabilité organisationnelle.

Ces objectifs peuvent parfois entrer en tension.

Le role des RH consiste alors a favoriser la clarification des
responsabilités, des priorités, des délais et des regles de
décision.

Les problemes de recrutement

Un mauvais recrutement peut devenir une source de
problémes pendant plusieurs mois.

Les causes peuvent €tre une mauvaise définition du poste,
des criteres de sélection insuffisants, un entretien trop
subjectif, une urgence excessive, une présentation
incomplete du poste ou une décision basée principalement
sur la sympathie.

La solution commence avant méme la publication de
l'annonce.

Il faut définir le besoin, le poste, les missions, les
compétences indispensables, les compétences souhaitables,
les criteres de selection et les conditions du poste.

Le candidat doit également recevoir une information
suffisamment claire sur la réalit¢ du poste.

Un recrutement professionnel cherche une correspondance
entre le besoin réel de I'entreprise et les capacités réelles
du candidat.
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Les problemes d'intégration

Un salarié nouvellement recruté peut échouer non pas parce
qu'il est mauvais, mais parce que son intégration a €te
insuffisante.

Il peut ne pas connaitre les reégles, les outils, les
responsabilités, les interlocuteurs, les objectifs ou les
risques liés a son poste.

Une intégration professionnelle doit donc €tre préparée.

Elle peut comprendre l'accueil administratif, la présentation
de I'équipe, la présentation du poste, la formation
nécessaire, la sensibilisation HSE, la remise des moyens de
travail et le suivi pendant la période initiale.

Les problemes de performance

Lorsqu'un salari¢ n'atteint pas ses objectifs, la RH et le
manager doivent rechercher la cause avant de choisir une
réponse.

I1 faut déterminer si les objectifs étaient clairs, réalistes et
mesurables.

I1 faut vérifier si le salari€ possédait les compétences
nécessaires.

Il faut examiner les moyens disponibles, la charge de
travail, I'accompagnement du manager et les ¢ventuelles
modifications du poste.

S1 I'écart vient d'une compétence insuffisante, la formation
peut €tre une solution.
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Si I'écart vient d'un objectif mal défini, 1'objectif doit Etre
clarifié.

Si I'écart vient d'un manque de moyens, 1'organisation doit
rechercher une solution opérationnelle.

Si les difficultés persistent malgré un accompagnement
appropri¢, une démarche plus formelle peut devenir
nécessaire selon le contexte et les regles applicables.

Les problemes de comportement

Les problemes comportementaux doivent étre traités avec
précision.

Il faut éviter les jugements comme « mauvais salari€ », «
personne toxique » ou « mauvaise personnalité ».

La RH doit identifier les comportements professionnels
réellement observables.

Il faut ensuite déterminer leur fréquence, leur impact et leur
contexte.

Cette méthode permet de distinguer un incident isolé d'un
comportement répétitif.

Elle permet également de différencier une erreur, une
maladresse, une difficulté relationnelle et un comportement
nécessitant une réponse formelle.

Les problemes d'absentéisme et de retard
L'absentéisme doit é&tre mesuré mais surtout analyse.

Un taux ¢€levé peut réveler une difficulté organisationnelle,
des conditions de travail problématiques, une mauvaise
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planification, un probleme de management ou d'autres
facteurs.

Les retards repétitifs doivent également €tre examines a
partir des données disponibles et des regles internes.

La RH doit rechercher la cause tout en conservant une
approche professionnelle et conforme aux regles
applicables.

Les problemes de congés

Les demandes de conge peuvent générer des tensions
lorsqu'elles sont mal planifiees ou lorsque plusieurs salari€s
demandent les mémes périodes.

La solution repose sur une organisation transparente, une
visibilité sur les effectifs disponibles, des regles connues et
une coordination avec les responsables opérationnels.

La gestion des congés doit tenir compte a la fois des droits
des salariés et des besoins de continuité de l'activité,
conformément au cadre applicable.

Les problemes de paie

Une erreur de salaire peut rapidement devenir une crise de
confiance.

La premiere action consiste a verifier I'origine de 1'€cart.

Il faut controler les données de présence, les absences, les
primes, les heures supplémentaires, les variables, les
informations contractuelles et les éléments transmis a la
paie.
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Apres correction du cas individuel, le RH doit rechercher
pourquoi l'erreur s'est produite.

Si elle provient d'un processus mal congu, 1l faut améliorer
le processus.

Les problemes de formation et de compétences

Une organisation peut posséder des salari€és expérimentés
mais dépendre excessivement de quelques personnes.

Cette situation représente un risque.

Il est donc nécessaire d'identifier les compétences critiques
et de développer la polyvalence lorsque cela est pertinent.

La matrice de compétences permet de visualiser les niveaux
de maitrise.

La formation, le tutorat, la transmission des connaissances
et la mobilité interne peuvent réduire les €carts.

Les situations de harcelement, discrimination,
violence ou menace

Certaines situations nécessitent une vigilance particuliere.

Une accusation de harcelement, de discrimination, de
violence ou de menace ne doit jamais étre ignorée.

Elle ne doit cependant pas non plus étre considérce
automatiquement comme ¢tablie avant verification.

La RH doit traiter ce type de situation avec s€rieux,
confidentialité, prudence et respect des procédures
applicables.
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Selon la gravite et le contexte, il peut €tre nécessaire
d'impliquer la direction, les fonctions compétentes ou un
conseil spécialisé.

La protection des personnes et la prévention des représailles
doivent également €tre prises en considération.

L'organisation interne comme moyen de prévention

Une grande partie des problémes RH peut étre réduite grace
a une bonne organisation.

Une organisation professionnelle doit disposer de
responsabilités clairement définies, de procédures
accessibles, de fiches de poste actualisées, de circuits de
validation, de documents standardisés et d'indicateurs.

Chaque processus doit permettre de savoir qui demande, qui
prépare, qui réalise, qui controle et qui valide.

La méthode RACI peut étre utilisée pour clarifier les
responsabilités lorsque plusieurs acteurs interviennent dans
un méme processus.

La bonne organisation permet notamment d'éviter les
doubles décisions, les taches oubli¢es, les responsabilités
floues et les conflits de compétence.

La gestion des priorités RH

Toutes les difficultés ne possedent pas le méme niveau
d'urgence.

Une erreur administrative simple peut €tre corrigee
rapidement.
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Une situation présentant un risque grave pour la sécuritg,
l'intégrité d'une personne ou la conformité de l'organisation
nécessite une réaction beaucoup plus rapide.

Le RH doit donc distinguer 1'urgence, la gravite et
I'i'mportance stratégique.

Cette analyse permet de concentrer les ressources sur les
situations qui présentent les risques les plus importants.

La méthode de résolution des problemes RH

Une meéthode professionnelle peut commencer par la
detection du probléme.

Le RH recueille ensuite les informations pertinentes.
I1 verifie les faits.

Il qualifie la situation.

I1 identifie les personnes et processus concernes.

Il recherche les causes.

Il évalue les cons€équences possibles.

I1 définit plusieurs options lorsque cela est pertinent.

Il choisit ou fait valider la solution selon son niveau de
responsabilite.

Il met en ceuvre 1'action.
Il documente la décision.
I1 assure le suivi.

Il mesure le résultat.
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I1 vérifie si le probléme a réellement été résolu.
Enfin, il cherche a empécher sa répétition.
La logique complete devient :

Probleme — Faits — Causes — Risques — Solutions —
Décision — Action — Suivi — Controle — Prévention.

Le plan d'action RH

Pour les situations importantes, un plan d'action permet de
transformer une discussion en veéritable processus de
résolution.

Le plan peut contenir la situation constatee, les faits
vérifi¢s, la cause probable, le risque, l'action corrective,
l'action préventive, le responsable, 1'échéance, les
ressources nécessaires, 'indicateur de suivi et le résultat
attendu.

Cette organisation permet de savoir non seulement ce qui
doit étre fait, mais également qui doit le faire et quand le
résultat doit étre controle.

Les actions correctives et préventives

Une action corrective cherche a traiter un probleme
existant.

Une action préventive cherche a réduire la probabilité que
le probleme se reproduise ou qu'un probleme similaire
apparaisse.

Par exemple, si une erreur de paie est découverte, la
correction du salaire constitue l'action corrective.
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La modification du processus de collecte et de controle des
variables peut constituer une action préventive.

Cette distinction est fondamentale pour I'amélioration
continue.

Le suivi apres résolution

Un probléme n'est pas réellement résolu simplement parce
qu'une deécision a €té prise.

Le RH doit vérifier le résultat.

S1 deux salari€s ont €té réunis pour résoudre un conflit, il
faut vérifier quelques semaines plus tard si la relation
professionnelle s'est réellement amélioree.

Si1 une formation a été organisée apres un probleme de
competence, 1l faut vérifier si la compétence a réellement
progresse.

Si une procedure a €té modifiée apres une erreur
administrative, il faut vérifier si les erreurs ont diminué.

Le suivi transforme une action ponctuelle en ameélioration
durable.

Les indicateurs de problemes RH
Les indicateurs peuvent aider a détecter les difficultes.

Le taux d'absentéisme, le turnover, les départs volontaires,
les réclamations, les conflits, les erreurs de paie, les
accidents, les heures supplémentaires, les postes vacants,
les difficultés de recrutement, les retards, les formations
non réalisées et les €carts de compétences peuvent fournir
des signaux d'alerte.
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Mais un KPI ne donne pas automatiquement la cause.

Une augmentation du turnover indique une €volution des
départs, mais elle ne dit pas nécessairement pourquoi les
salariés quittent I'organisation.

L'analyse qualitative reste donc indispensable.
La confidentialité

Les problemes RH sont souvent li€s a des informations
personnelles et professionnelles.

Le professionnel RH doit protéger les informations qu'il
traite, limiter leur acceés aux personnes autorisees et
respecter les régles applicables en matiere de données
personnelles et de confidentialite.

La confidentialité ne signifie pas cacher un probléme.

Elle signifie traiter l'information de maniere responsable et
ne la communiquer qu'aux personnes qui doivent
légitimement en avoir connaissance.

Les erreurs RH les plus dangereuses

Les erreurs les plus dangereuses sont souvent celles qui sont
répeétées.

Prendre une décision sans vérifier les faits, favoriser une
personne, divulguer une information confidentielle, ignorer
une plainte sérieuse, sanctionner sans respecter le cadre
applicable, recruter sans analyser le poste, laisser les
conflits s'aggraver, ne pas documenter une décision
importante, confondre probléme de compétence et probleme
de comportement, ou encore corriger une erreur sans
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rechercher sa cause sont autant de pratiques qui peuvent
fragiliser l'organisation.

Le professionnalisme RH repose donc sur la neutralite, la
meéthode, la confidentialite, la tracabilité, 1'écoute, 1'analyse
et la capacité¢ a agir.

Le role du manager dans la résolution

La RH ne doit pas devenir un service qui regle tous les
problemes a la place des managers.

Le manager est responsable de I'organisation quotidienne de
son équipe.

Il doit communiquer les objectifs, répartir les taches, donner
du feedback, prévenir les tensions, faire remonter les
difficultés et respecter les régles internes.

Les RH apportent leur expertise et leur accompagnement.
La meilleure organisation repose donc sur une coopé€ration :

Salari¢ — Manager — RH — Direction ou fonction
spécialisée lorsque nécessaire.

Le niveau d'intervention doit dépendre de la nature et de la
gravité de la situation.

Construire une culture de prévention

Une entreprise mature ne cherche pas uniquement a
résoudre les conflits apres leur apparition.

Elle cherche a créer un environnement dans lequel les
problémes peuvent Etre signalés suffisamment tot.
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Cela nécessite une communication professionnelle, des
managers formes, des responsabilités claires, des
procédures connues, des mécanismes de remontée
d'information, une écoute des collaborateurs et un
traitement se€rieux des situations signalées.

La prévention permet souvent de réduire les colits humains,
sociaux, organisationnels et financiers des crises.

La logique RH CHACHA de résolution

La meéthode globale de ce livre peut €tre appliquée aux
situations difficiles :

Comprendre — Analyser — Préparer — Exécuter —
Controler — Documenter — Mesurer — Améliorer.

Comprendre signifie rechercher la situation reelle.

Analyser signifie distinguer les faits, les causes et les
risques.

Préparer signifie définir les acteurs, les documents et la
stratégie d'intervention.

Exécuter signifie appliquer la solution décidee.

Controler signifie verifier que I'action a été correctement
réalisée.

Documenter signifie assurer la tragabilit€¢ nécessaire.
Mesurer signifie €évaluer le résultat.

Ameliorer signifie empécher autant que possible la
répétition du probléme.
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Cette méthode peut Etre utilisée pour une grande variété de
situations RH : conflit entre salariés, probléme de
management, absentéisme, retard, probléme de
performance, erreur de paie, difficulté de recrutement,
probleme d'intégration, manque de compétences, tension
entre services, probleme HSE ou situation sociale
complexe.

Conclusion

La gestion des problémes et des conflits est I'une des
véritables épreuves du professionnel RH.

Il est facile de gérer une situation normale lorsque tout
fonctionne correctement. La compétence professionnelle
apparait surtout lorsque les informations sont incompletes,
que les personnes sont en désaccord, que la pression
augmente et que plusieurs interéts doivent €tre conciliés.

Le RH doit alors conserver son calme, vérifier les faits,
protéger la confidentialité, respecter les regles, écouter les
personnes, comprendre les causes, €valuer les risques,
choisir une réponse proportionnée, documenter les
décisions et suivre les résultats.

Une bonne RH ne cherche pas seulement a résoudre les
problemes d'aujourd'hui.

Elle cherche a comprendre pourquoi ils sont apparus afin de
construire une organisation dans laquelle les mémes
problémes auront moins de chances de se reproduire.

La meilleure solution RH n'est pas seulement celle qui
éteint le conflit ; c'est celle qui traite sa cause, protege
les personnes, sécurise 1'organisation et améliore
durablement le systéme.
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MODULE PRATIQUE — CALCUL DE SALAIRE, HEURES
SUPPLEMENTAIRES, CONGES, CNSS, AMO ET SOLDE
DE FIN DE COMPTE

Le calcul de la paie est 1'une des opérations les plus
sensibles des Ressources Humaines.

Une erreur de quelques données peut modifier le salaire net,
les cotisations sociales, les congés paye¢s, les primes ou les
¢léments de sortie.

Le professionnel RH doit donc travailler avec une méthode
controlee.

La logique générale est :

Salaire contractuel — Temps travaillé — Variables —
Heures supplémentaires — Absences — Congés — Brut
— Cotisations — Impot selon le cas — Net — Controle
— Paiement — Archivage.

I1 faut toujours distinguer le salaire brut, le salaire net, le
colit employeur et les cotisations salariales/patronales.

CALCUL DU SALAIRE

Salaire brut

Le salaire brut correspond a I'ensemble des ¢léments de
rémunération soumis aux regles applicables avant déduction
des retenues salariales.

Selon le contrat et la situation, il peut comprendre :



salaire de base,

primes,

indemnités,

heures supplémentaires,

avantages en nature lorsqu'ils sont soumis,
commissions,

¢léments variables.

On peut représenter simplement :

Salaire brut = Salaire de base + Primes + Variables +
Heures supplémentaires + Eléments soumis

Cette formule est une représentation pédagogique. Chaque
¢lément doit €tre analyse selon son régime social et fiscal.

SALAIRE NET

Le salaire net correspond au montant restant apres les
retenues applicables.

Schématiquement :
Net avant impot = Brut — Cotisations salariales
Puis, selon la situation :

Net a payer = Net avant impot — Retenues fiscales et
autres retenues applicables



Le calcul réel nécessite de tenir compte des regles fiscales
et sociales en vigueur.

EXEMPLE SIMPLE

Supposons, a titre pédagogique, un salaire de base de :
6 000 DH brut

et des €léments variables de :

500 DH

Le brut théorique avant autres ¢léments devient :

6 000 + 500 =6 500 DH

I1 faut ensuite appliquer les cotisations et retenues
correspondant a la situation réelle du salarié.

Cet exemple ne constitue pas un bulletin de paie marocain
complet.

SALAIRE JOURNALIER

Pour calculer certains ¢léments liés aux absences ou a une
sortie en cours de mois, le RH doit utiliser la méthode
correspondant aux regles applicables et au paramétrage de
paie de l'entreprise.

Il ne faut pas appliquer automatiquement :

Salaire mensuel =+ 30



a toutes les situations.
La base de calcul dépend de la nature de I'¢lément concerné.

Le gestionnaire paie doit donc vérifier la méthode
applicable.

SALAIRE HORAIRE

Pour les besoins de certains calculs, on peut déterminer un
taux horaire a partir de la rémunération et de la base horaire
applicable.

Schématiquement :

Taux horaire = Base de rémunération =~ Nombre
d'heures de référence

La base exacte doit €tre définie selon les regles applicables.

HEURES SUPPLEMENTAIRES

Les heures supplémentaires sont les heures réalisées au-dela
de la durée normale applicable selon le régime de travail
concerné.

Le calcul doit tenir compte :
du nombre d'heures,
de la période,

du taux horaire applicable,



de la majoration applicable,
du régime de travail,

des regles légales et conventionnelles éventuelles.

METHODE DE CALCUL

La logique pédagogique est :

Nombre d'heures supplémentaires x taux horaire X taux
de majoration

Exemple purement pédagogique :
Taux horaire : 40 DH

Heures supplémentaires : 5 heures
Majoration hypothétique : 25 %
Montant :

5 x40 x 1,25 =250 DH

Le taux de majoration utilisé¢ dans un calcul réel doit Etre
celui applicable a la situation concernée.

CONTROLE DES HEURES SUPPLEMENTAIRES

Avant de transmettre les heures a la paie, le RH doit verifier

le salarié,



la date,

le nombre d'heures,

le planning,

le pointage,

la validation du manager,
la justification,

le taux applicable.

Une heure supplémentaire non contrélée peut entrainer une
erreur de paie.

CONGES

Le suivi des congés doit distinguer :

droits acquis,

droits pris,

droits validés,

droits restants.

La logique de base est :

Solde de congés = Droits acquis — Congés consommés

Mais le calcul réel peut nécessiter de tenir compte des
regles applicables, de I'ancienneté, des périodes de
référence et de certaines situations particulicres.



SOLDE DE CONGES

Exemple pédagogique :

Droits disponibles : 18 jours
Congés consommés : 10 jours
Solde :

18 — 10 =8 jours

Le RH doit vérifier que les 18 jours correspondent
réellement aux droits acquis selon le systeme de I'entreprise
et les regles applicables.

CONGE PRIS

Lorsqu'un salari¢ demande un congg, le processus peut étre

Demande — Vérification du solde — Validation
manager — Validation RH — Enregistrement — Mise a
jour du solde — Transmission paie si nécessaire.

Le solde doit €tre actualis¢€ apres validation.

CONGE ET DEPART

Lorsqu'un salari¢ quitte I'entreprise, le RH doit examiner
son solde de conggés.



Il faut déterminer :

les droits acquis,

les conges d¢ja pris,

le solde restant,

le traitement applicable a ces jours au moment du départ.

Selon la situation, les jours restant dus peuvent donner lieu
au traitement prévu par les regles applicables.

CNSS

La CNSS intervient dans le systeme de protection sociale
des salariés concernés.

Le calcul des cotisations nécessite de connaitre :
la rémunération soumise,

les €léments exonéres lorsqu'ils existent,

les plafonds éventuels,

les taux en vigueur,

la situation du salarié.

Il ne faut jamais utiliser un taux meémoris¢ sans verifier qu'il
est toujours applicable.



METHODE DE CALCUL CNSS

La logique générale est :

Base soumise x taux applicable = cotisation
Exemple purement mathématique :

Base soumise : 6 000 DH

Taux fictif : 4 %

Calcul :

6 000 x 4 % =240 DH

Ce taux de 4 % est uniquement un exemple mathématique
et ne doit pas €tre utilisé comme taux réel de paie.

COTISATIONS SALARIALES ET PATRONALES

Le RH doit distinguer :
part salariale

et

part patronale.

La part salariale est retenue sur la rémuneration du salarié
selon les regles applicables.

La part patronale représente une charge supportée par
I'employeur.



Le montant total vers¢ aux organismes ne correspond donc
pas nécessairement a la seule retenue visible sur le salaire
net.

AMO

L'AMO correspond a I'Assurance Maladie Obligatoire.

Le calcul des cotisations AMO dépend des regles
applicables et de la situation concernée.

La logique pédagogique reste :
Base soumise x taux AMO applicable = cotisation AMO

Le taux reel doit tre verifié dans la réglementation et les
parametres de paie en vigueur.

CONTROLE CNSS + AMO

Avant validation de la paie, le gestionnaire doit rapprocher :
effectif RH,

bulletins,

bases soumises,

cotisations,

déclarations,

entrees,
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sorties.

Un rapprochement permet d'identifier les anomalies.

EXEMPLE GLOBAL SIMPLIFIE

Supposons :

Salaire de base : 6 000 DH

Prime : 500 DH

Heures supplémentaires : 250 DH
Salaire brut :

6 000 + 500 + 250 =6 750 DH

Ensuite, le systeme de paie détermine les bases soumises et
applique les cotisations sociales et fiscales correspondant au
salarié.

Il ne faut pas simplement multiplier 6 750 DH par un taux
unique pour obtenir le net.

Chaque ¢lément doit €tre trait¢ selon son régime.

RETENUE POUR ABSENCE

Lorsqu'une absence non rémunérée doit €tre déduite, le
calcul doit respecter la méthode applicable.

La logique générale peut étre représentée ainsi :
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Montant de I'absence = Base de retenue x durée de
I'absence

Mais la base de calcul et I'unité de temps doivent Etre
déterminées selon les regles applicables.

SALAIRE D'UN NOUVEL ENTRANT

Lorsqu'un salari¢ commence en cours de mois, le salaire ne
doit pas €tre automatiquement pay€¢ comme un mois
complet.

Le RH doit déterminer :

date d'entrée,

période réellement travaillée,
base de calcul applicable,
absences ¢ventuelles,
primes,

avantages,

cotisations.

Le logiciel de paie doit ensuite appliquer le paramétrage
correspondant.
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SORTIE EN COURS DE MOIS

Méme logique lorsqu'un salari¢ quitte 1'entreprise avant la
fin du mois.

Il faut déterminer la rémunération correspondant a la
période travaillée ainsi que les autres €léments dus.

Le dossier doit ensuite étre clotureé.

SOLDE DE FIN DE COMPTE

Le solde de fin de compte est une ¢tape importante de la
sortie.

Il faut examiner l'ensemble des €léments financiers dus ou a
retenir conformément aux régles applicables.

La structure peut comprendre notamment :

Salaire du

Heures supplémentaires validées

Primes ou variables dus

Indemnités applicables
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Indemnisation éventuelle des congés selon le régime
applicable

Retenues autorisées

Montant final a régler

La composition exacte dépend du motif de sortie et du droit
applicable.

CHECKLIST DU SOLDE DE FIN DE COMPTE

Le RH doit contrdler :
1dentité,

matricule,

date d'entrée,

date de sortie,

motif de sortie,

préavis lorsque applicable,
dernier salaire,

heures supplémentaires,
primes,

commissions,
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conggs,

avances,

retenues autorisées,
cotisations,
documents de sortie,

matériel restitué.

EXEMPLE PEDAGOGIQUE DE FIN DE COMPTE

Supposons qu'apres controle, les éléments suivants soient
retenus :

Salaire restant di : 4 000 DH

Prime validée : 500 DH

Heures supplémentaires : 300 DH
Elément de congé 4 traiter : 600 DH
Total brut théorique des ¢léments :

4 000 + 500 + 300 + 600 =5 400 DH

Les cotisations et retenues applicables doivent ensuite tre
calcul€es selon la nature de chaque ¢lément.

Le montant final verse ne correspond donc pas
automatiquement a 5 400 DH.
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CONTROLE DU BULLETIN

Avant validation, le gestionnaire paie doit controler :
nom,

matricule,

période,

salaire de base,

jours ou heures,

primes,

heures supplémentaires,
absences,

conges,

brut,

cotisations,

retenues,

net,

colt employeur lorsque suivi,

cohérence avec le mois précédent.
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CONTROLE ENTRE DEUX MOIS

Une comparaison avec le mois précédent permet de détecter
les anomalies.

Par exemple :

Salaire précedent : 7 000 DH
Salaire actuel : 9 800 DH
Ecart :

+2 800 DH

Le RH doit rechercher la cause :
prime ?

heures supplémentaires ?
augmentation ?

rappel ?

erreur ?

absence d'une retenue ?

Cette méthode constitue un contréle simple mais tres
efficace.

TABLEAU DE CONTROLE PAIE

Le gestionnaire peut construire un tableau avec :
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Matricule | Nom | Salaire base | Heures sup. | Primes |
Absences | Brut | CNSS | AMO | Autres retenues | Net

Ce tableau doit €tre sécurise et accessible uniquement aux
personnes autoriseées.

RAPPROCHEMENT RH — PAIE — CNSS — AMO

Une bonne pratique consiste a rapprocher périodiquement :
Effectif RH

avec

Effectif paie

avec

Effectif déclaré

Les différences doivent étre expliquées.

Par exemple :

un nouveau salari¢ absent du fichier de paie,
un salarié sorti toujours présent,

une rémunération différente,

une mauvaise date d'entrée,

une erreur de matricule.
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ERREURS FREQUENTES

Utiliser un taux CNSS ou AMO ancien.

Calculer le net directement a partir du brut sans distinguer

les différents régimes.

Oublier une prime.

Payer des heures supplémentaires non validées.
Ne pas contrdler le pointage.

Oublier un salarié sorti.

Maintenir un salarié sorti dans les déclarations.
Mal calculer le solde de congés.

Confondre salaire brut et colit employeur.

Partager les bulletins de salaire avec des personnes non
autorisees.

Ne pas controler les variations importantes d'un mois a
l'autre.

REGLE PROFESSIONNELLE ESSENTIELLE

Le gestionnaire paie ne doit jamais considerer le résultat
informatique comme automatiquement exact.

Le logiciel calcule selon les données et les parametres qui

lui sont fournis.

Si les données sont fausses, le résultat sera faux.
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La regle est donc :

Donnée correcte — Parameétrage correct — Calcul —
Controle — Validation.

PROCESSUS COMPLET DE PAIE

Collecter les variables

— controler le pointage

— intégrer les nouveaux salariés

— inteégrer les sorties

— controler les congés

— Inteégrer les absences

— calculer les heures supplémentaires
— Intégrer les primes

— calculer le brut

— déterminer les bases sociales

— calculer les cotisations

— calculer les retenues fiscales applicables
— calculer le net

— controler les écarts

— valider la paie
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— ¢diter les bulletins

— effectuer le paiement

— préparer les déclarations sociales
— comptabiliser

— archiver.

FORMULES A RETENIR

Salaire brut = Base + Primes + Variables + Heures
supplémentaires + autres éléments soumis

Heures supplémentaires = Nombre d'heures x taux
horaire x coefficient applicable

Solde congés = Droits acquis — Congés consommés
Cotisation = Base soumise X taux applicable

Net = Brut — retenues salariales — retenues fiscales et
autres retenues applicables

Fin de compte = Eléments dus — retenues autorisées

Ces formules constituent une représentation pédagogique.
Pour une paie réelle au Maroc, il faut appliquer les taux,
plafonds, regles sociales et fiscales et méthodes de calcul en
vigueur a la date de traitement.
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CONCLUSION

La paie professionnelle n'est pas simplement une opération
mathématique.

C'est une chaine de controle.

Le RH doit savoir identifier la donnée, comprendre son
origine, déterminer son régime, appliquer la bonne méthode
et controler le résultat.

Pour le Maroc, les parametres CNSS, AMO, fiscalite,
plafonds, cotisations et régles relatives aux conges ou aux
indemnités doivent tre vérifies a chaque fois qu'une mise a
jour réglementaire peut les affecter.

La competence du professionnel RH consiste donc autant a
calculer qu'a controler.

Collecter — Vérifier — Calculer — Controler —
Valider — Déclarer — Archiver.

PARTIE GRATUITE

GUIDE PRATIQUE DU RECRUTEMENT

De I'annonce d'emploi jusqu'a I'embauche

Cette partie constitue un guide pratique destiné au Chargé
de recrutement, Chargé RH, Assistant RH, Responsable RH
et a toute personne qui participe au recrutement.

L'objectif est de comprendre ce qui se passe réellement
lorsqu'une entreprise ouvre un recrutement : pourquoi elle
recrute, comment elle prépare I'annonce, comment elle
recoit les CV, comment elle contacte les candidats, quelles
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questions poser, comment organiser les entretiens et
comment prendre une décision professionnelle.

AVANT DE PUBLIER L'ANNONCE

Le recrutement ne commence pas par la publication d'une
annonce.

Il commence par I'identification du besoin.

Le recruteur doit comprendre le poste, son objectif, les
missions, les responsabilités, les horaires, le lieu de travail,
les compétences nécessaires, le niveau d'expérience, les
conditions de travail et le type de contrat envisagé.

Il doit €également obtenir la validation du responsable
concerne¢ et, selon l'organisation, verifier le budget et
l'autorisation de recrutement.

La premicre question n'est donc pas :
« Ou publier I'annonce ? »
La premiere question est :

« De quelle personne I'entreprise a-t-elle réellement besoin
?7»

LES ETAPES D'UNE ANNONCE D'EMPLOI

Besoin — Validation — Analyse du poste — Fiche de
poste — Profil recherché — Rédaction — Validation de
I'annonce — Choix des canaux — Publication —
Réception des CV — Tri — Présélection — Contact
téléphonique — Entretien — Evaluation — Décision —
Proposition — Embauche — Intégration.
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COMMENT REDIGER UNE BONNE ANNONCE

Une annonce professionnelle doit étre claire, réaliste et
suffisamment précise.

Elle doit géneralement presenter :

Intitulé du poste

Le titre doit correspondre au véritable métier.
Exemple :

Chargé de recrutement H/F

ou

Responsable Logistique H/F

ou

Animateur HSE H/F

Présentation de I'entreprise

Présenter brievement l'activité, le secteur et éventuellement
la localisation.

Mission principale

Expliquer pourquoi le poste existe.
Missions

Décrire les principales responsabilites.

Profil recherché
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Formation, expérience, compétences techniques et
comportementales.

Conditions

Lieu, type de contrat, horaires lorsque pertinent, modalités
particulieres du poste et autres informations utiles.

Candidature

Indiquer clairement comment transmettre le CV ou la
candidature.

EXEMPLE D'ANNONCE

CHARGE DE RECRUTEMENT H/F —
CASABLANCA

Entreprise industrielle basée a Casablanca recherche un
Chargé de recrutement afin d'accompagner le
développement de ses €équipes.

Le candidat participera a I'analyse des besoins, a la
rédaction et diffusion des annonces, au sourcing, a la
présélection des CV, aux entretiens téléphoniques et
physiques, au suivi des candidatures et a l'intégration des
nouveaux collaborateurs.

Le profil recherché dispose d'une formation en Ressources
Humaines ou dans un domaine proche et d'une premicre
experience en recrutement. Une bonne capacité de
communication, d'organisation, d'analyse et de suivi est
recherchée.

Les candidatures sont étudi€es sur la base des compétences
et exigences li€es au poste.
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OU PUBLIER UNE ANNONCE ?

Le canal dépend du profil recherché.
Les canaux peuvent comprendre :
sites d'emploi,

LinkedIn,

réseaux professionnels,

site carriere de I'entreprise,
réseaux sociaux professionnels,
cabinets de recrutement,

agences d'emploi,

¢coles et universités,

cooptation,

base de données interne,

mobilité interne,

forums et salons de recrutement.

Pour un poste tres specialise€, le sourcing direct peut étre
plus efficace qu'une simple annonce.

GESTION DES CANDIDATURES

Le recruteur doit organiser les candidatures.

Une candidature peut €tre classée comme :

26



A analyser
Présélectionnée

A contacter

Entretien prévu
Entretien réalisé

En attente de décision
Retenue

Liste de réserve

Non retenue

Dossier incomplet
L'objectif est d'éviter qu'un candidat soit oublié.

LA GRILLE DE PRESELECTION

Avant de téléphoner aux candidats, il est utile de comparer
les CV avec les criteres du poste.

Les criteres peuvent étre :
formation,

experience,

compétences techniques,
secteur d'activite,

localisation,
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disponibilite,

langues,

certifications,

habilitations lorsque nécessaires,
mobilité,

niveau de responsabilité.

Il faut distinguer les criteres réellement nécessaires des
criteres simplement souhaitables.

LE PREMIER APPEL TELEPHONIQUE

L'appel téléphonique est souvent la premiere interaction
directe entre l'entreprise et le candidat.

Le recruteur doit se présenter clairement.

Il doit éviter de commencer immédiatement par une série de
questions.

Exemple :

« Bonjour Monsieur/Madame, je suis [Nom], du service
Ressources Humaines de [Entreprise]. Je vous contacte
concernant votre candidature au poste de [poste]. Est-ce que
vous avez quelques minutes pour échanger ? »

Si le candidat est disponible, le recruteur peut commencer.
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OBJECTIF DE L'ENTRETIEN TELEPHONIQUE

L'entretien téléphonique n'est généralement pas destiné a
remplacer l'entretien complet.

Il sert principalement a verifier certains €léments essentiels

comprehension du poste,

motivation,

experience principale,

disponibilite,

localisation,

mobilité,

prétentions salariales lorsque pertinent dans le processus,
préavis ou disponibilite,

¢léments indispensables du profil.

Le recruteur doit éviter de transformer l'appel en
interrogatoire.

QUESTIONS POUR L'APPEL TELEPHONIQUE

« Pouvez-vous me présenter bricvement votre parcours ? »
« Quelle est votre expérience la plus proche du poste ? »
« Qu'est-ce qui vous inteéresse dans cette opportunité ? »

« Etes-vous actuellement en poste ? »
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« Quelle serait votre disponibilité ? »
« Le lieu de travail vous convient-il ? »
« Etes-vous mobile si le poste le nécessite ? »

« Quelles sont vos principales compétences pour ce poste ?
»

« Avez-vous d¢ja travaille dans un environnement similaire
?»

« Avez-vous des questions concernant le poste ? »

Selon le poste, d'autres questions techniques peuvent étre
ajoutees.

CE QU'IL FAUT EVITER AU TELEPHONE

Ne pas promettre une embauche.
Ne pas annoncer une décision définitive trop tot.

Ne pas poser de questions personnelles sans lien 1€gitime
avec le poste.

Ne pas juger un candidat uniquement sur son accent, son
apparence ou son style de communication.

Ne pas communiquer des informations confidentielles sur
d'autres candidats.

Ne pas inventer les conditions du poste.

Ne pas donner une information juridique ou salariale non
verifice.
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APRES L'APPEL

Le recruteur doit enregistrer le résultat.
Par exemple :
Candidat A — présélectionné — entretien RH

Candidat B — profil intéressant — attente validation
manager

Candidat C — expérience insuffisante

Candidat D — indisponible pour les conditions
essentielles du poste

La décision doit étre liée a des criteres professionnels.

PREPARER L'ENTRETIEN

Avant l'entretien, le recruteur doit relire :
CV,

fiche de poste,

criteres de sélection,

notes du téléphone,

questions préparees,

grille d'évaluation.

Le manager technique doit également connaitre les criteres
sur lesquels 1l doit évaluer le candidat.
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DEBUT DE L'ENTRETIEN

Le recruteur accueille le candidat.

Il se présente.

Il présente brievement l'entreprise et le poste.
Il explique le déroulement de 1'entretien.

Il crée un cadre professionnel permettant au candidat de
répondre correctement.

Exemple :

« Nous allons commencer par votre parcours, puis nous
aborderons votre expérience et vos compétences par rapport
au poste. Nous vous preésenterons ensuite plus précisément
l'environnement de travail et nous terminerons par vos
questions. »

QUESTIONS SUR LE PARCOURS

« Pouvez-vous me présenter votre parcours ? »
« Quelle expérience vous a le plus préparé a ce poste ? »

« Quelles ¢taient vos principales responsabilités dans votre
dernier poste ? »

« Quel type d'environnement de travail connaissez-vous ? »
« Quelle réalisation professionnelle vous satisfait le plus ? »

« Quelle difficulté professionnelle avez-vous rencontrée et
comment l'avez-vous gérée ? »
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QUESTIONS SUR LA MOTIVATION

« Pourquoi souhaitez-vous rejoindre notre entreprise ? »
« Pourquoi ce poste vous intéresse-t-il ? »

« Que recherchez-vous dans votre prochaine expérience
professionnelle ? »

« Qu'avez-vous compris des missions du poste ? »

« Pourquoi souhaitez-vous quitter ou avez-vous quitté votre
précedent poste ? »

Cette derniere question doit €tre posée de maniere
professionnelle et sans jugement.

QUESTIONS COMPORTEMENTALES

Le recruteur peut demander des exemples réels.

« Parlez-moi d'une situation ou vous avez di gérer un
conflit. »

« Donnez-moi un exemple d'une erreur que vous avez
commise et de ce que vous avez appris. »

« Parlez-moi1 d'une situation ou vous avez travaillé sous
pression. »

« Donnez-moi un exemple ou vous avez dii respecter une
procédure malgré une contrainte de temps. »

« Racontez une situation dans laquelle vous avez pris une
Initiative. »
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METHODE STAR

Pour analyser une réponse :

S — Situation

Quelle était la situation ?

T — Tache

Quelle était la responsabilité du candidat ?
A — Action

Qu'a-t-1l réellement fait ?

R — Résultat

Quel résultat a été obtenu ?

Une réponse vague doit étre approfondie.
« Qu'avez-vous personnellement fait 7 »
« Quel était exactement votre role ? »

« Quel a été le résultat ? »

QUESTIONS TECHNIQUES

Elles doivent correspondre au poste.
Pour un Chargé RH :
« Comment organisez-vous un recrutement ? »

« Comment réalisez-vous une préselection CV ? »
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« Quels documents utilisez-vous pendant un recrutement ?
»

« Comment gerez-vous un dossier salarié¢ ? »
Pour un poste Logistique :

« Comment controlez-vous un stock ? »

« Quelle différence faites-vous entre FIFO et FEFO ? »
« Avez-vous utilis¢ un WMS ? »

« Comment gerez-vous une rupture de stock ? »
Pour un poste HSE :

« Comment identifiez-vous un risque ? »

« Quelle différence entre danger et risque ? »

« Comment analysez-vous un accident ? »

« Comment sensibilisez-vous un opérateur ? »
Pour un cariste :

« Quelles vérifications effectuez-vous avant utilisation de
I'équipement ? »

« Comment gerez-vous une charge instable ? »

« Quelles regles de sécurité appliquez-vous dans une zone
de circulation ? »

Les questions doivent rester adaptées au niveau reel du
poste.
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QUESTIONS A POSER AU CANDIDAT EN FIN
D'ENTRETIEN

« Avez-vous des questions concernant le poste ? »
« Qu'aimeriez-vous savoir sur l'équipe ? »
« Souhaitez-vous que nous précisions certaines missions ? »

Cette ¢tape permet également d'observer la préparation et
I'intérét du candidat.

LA GRILLE D'EVALUATION

Apres l'entretien, le recruteur doit éviter de se limiter a :
« J'aime bien ce candidat. »
Il doit écrire des éléments objectifs.

Formation : conforme / partiellement conforme / non
conforme

Expérience : forte / moyenne / faible

Compétences techniques : conforme / partiellement
conforme / insuffisant

Communication : observation factuelle
Motivation : ¢léments observeés

Disponibilité : conforme / non conforme
Adéquation au poste : forte / moyenne / faible

Points forts : faits observés
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Points de vigilance : faits a vérifier

Décision : poursuivre / réserve / ne pas poursuivre

LES BIAIS A EVITER

Le recruteur doit faire attention a l'effet de halo : une qualité
impressionnante influence toute 1'évaluation.

L'effet de similarité apparait lorsqu'on favorise une
personne parce qu'elle nous ressemble.

Le biais de confirmation consiste a chercher uniquement les
¢léments confirmant une premiere impression.

Le biais de récence donne trop d'importance aux derniers
¢léments entendus.

L'effet de contraste consiste a comparer excessivement les
candidats entre eux plutdt qu'aux exigences du poste.

APRES L'ENTRETIEN

Le recruteur doit :

compléter la grille,

rédiger le compte rendu,
comparer les candidats,
¢changer avec le manager,
vérifier les critéres essentiels,
prendre la décision,

informer les parties concernees,
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préparer la proposition,
organiser l'intégration.

GESTION DES CANDIDATS NON RETENUS

Un candidat non retenu doit étre traité professionnellement.
La communication doit rester respectueuse.
Le recruteur ne doit pas donner de fausse promesse.

Une candidature non retenue aujourd'hui peut correspondre
a un autre poste demain.

GESTION D'UNE LISTE DE RESERVE

Lorsque plusieurs candidats sont bons mais qu'un seul poste
est disponible, certains profils peuvent étre conserves dans
un vivier lorsque cela est pertinent et conforme aux regles
de protection des données.

Ce vivier peut €tre organis€ par métier :
RH,

HSE,

Logistique,

Production,

Maintenance,

Qualite,

Finance,

38



Commercial,
Informatique.

LE TABLEAU DE SUIVI RECRUTEMENT

Un tableau peut contenir :
Référence du poste
Poste

Service

Manager demandeur
Date de demande

Date de publication
Nombre de CV recus
CV présélectionnés
Appels réalisés
Entretiens réalisés
Candidats retenus

Date prévue d'entrée
Statut

Ce tableau devient un veritable outil de pilotage.

LES ETAPES D'UNE CAMPAGNE DE RECRUTEMENT

Préparation
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Comprendre le besoin et valider le poste.
Publication

Diffuser I'annonce sur les canaux appropri¢s.
Collecte

Recevoir et centraliser les candidatures.

Tri

Comparer les CV avec les criteres.
Téléphone

Veérifier les ¢léments essentiels.

Entretien RH

Analyser le parcours, la motivation et les compétences
comportementales.

Entretien technique

Evaluer les compétences métier.
Evaluation

Comparer les résultats avec les criteres.
Décision

Choisir selon les €¢léments disponibles.
Proposition

Présenter les conditions validées.

Embauche
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Finaliser les documents nécessaires.
Intégration

Accompagner le nouveau salarie€.

Suivi

Evaluer l'intégration et la période initiale.

LES ERREURS CLASSIQUES DU RECRUTEUR

Publier une annonce sans avoir défini le besoin.
Chercher « le candidat parfait ».

Eliminer un CV uniquement & cause de la forme.
Faire un entretien sans grille.

Parler plus que le candidat.

Promettre un salaire ou une embauche sans validation.
Confondre sympathie et compétence.

Ne pas prendre de notes.

Ne pas vérifier les informations importantes.
Faire attendre les candidats sans communication.
Oublier l'intégration apres 1'embauche.

LA REGLE D'OR DU RECRUTEMENT

Ne recrutez pas une personne parce que vous l'aimez
pendant trente minutes d'entretien.
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Recrutez lorsque les éléments disponibles montrent que son
profil correspond réellement aux exigences du poste, a
I'environnement de travail et aux critéres professionnels
definis.

Le recrutement professionnel repose sur une methode :

Besoin — Critéres — Recherche — Evaluation —
Preuves — Décision — Intégration — Suivi.

C'est cette discipline qui transforme un simple entretien en
véritable processus de recrutement.

CHECKLIST RAPIDE DU RECRUTEUR
Avant de publier :

Besoin validé ?

Budget validé ?

Fiche de poste disponible ?
Profil défini ?

Criteéres indispensables définis ?
Annonce validée ?

Apres réception des CV :

Tri réalisé ?

Grille de présélection utilisée ?
Candidats contactés ?

Entretiens planifiés ?
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Apres les entretiens :

Grilles complétées ?

Compte rendu realisé ?
Comparaison objective ?
Décision validée ?

Apres recrutement :

Contrat et documents prépares ?
Accueil organisé ?

Formation initiale prévue ?

HSE intégré ?

Manager informé ?

Suivi de l'intégration programmé ?

CONCLUSION

Un recrutement professionnel ne consiste pas simplement a
publier une annonce et attendre des CV.

C'est une chaine complete de décisions.

Bien définir — bien annoncer — bien rechercher —
bien sélectionner — bien questionner — bien évaluer —
bien décider — bien intégrer.

Cette méthode constitue l'une des bases fondamentales du
meétier de Chargé de recrutement et du metier RH.
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MODELES DE DOCUMENTS RH

DEMANDE D'EMPLOI

Nom et prénom : [Nom Prénom]
Adresse : [Adresse]

Téléphone : [Numéro]

E-mail : [Adresse e-mail]

A I'attention de la Direction / du Responsable des
Ressources Humaines

[Nom de I'entreprise]

[Ville]

Objet : Candidature au poste de [intitulé du poste]
Madame, Monsieur,

Je me permets de vous adresser ma candidature au poste de
[intitulé du poste] au sein de votre entreprise.

Titulaire de [diplome / formation], et disposant d'une
experience dans le domaine de [domaine], je souhaite
mettre mes competences, mon s€rieux et ma motivation au
service de votre organisation.

Mon parcours m'a permis de développer des compétences
en [compétences principales], ainsi qu'une capacité a
travailler dans un environnement professionnel exigeant.

Je serais heureux de pouvoir vous rencontrer afin de vous
présenter plus précisément mon parcours et mes
motivations.

Je vous prie d'agréer, Madame, Monsieur, l'expression de
mes salutations distinguées.
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Fait a [Ville], le [Date]

Signature
[Nom et prénom]|

LETTRE DE DEMISSION

Nom et prénom : [Nom Prénom]
Poste : [Intitulé du poste]
Service : [Service]

A I'attention de la Direction / du Responsable des
Ressources Humaines
[Nom de I'entreprise]

Objet : Démission
Madame, Monsieur,

Par la présente, je vous informe de ma décision de
démissionner de mon poste de [intitulé du poste] au sein
de [nom de I'entreprise].

Conformément aux dispositions applicables a ma situation,
je respecterai le délai de préavis qui m'est applicable.

Je vous remercie pour l'expérience professionnelle acquise
au sein de l'entreprise et pour les opportunités qui m'ont été
accordées durant ma peériode d'emploi.

Je reste disponible afin d'assurer, dans la mesure du
possible, une transition professionnelle organisée avant mon
départ.
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Je vous prie d'agréer, Madame, Monsieur, l'expression de
mes salutations distinguées.

Fait a [Ville], le [Date]

Signature
[Nom et prénom]|

DEMANDE DE CONGE

Nom et prénom : [Nom Prénom]
Matricule : [Matricule]

Poste : [Poste]

Service : [Service]

A I'attention de : [Responsable hiérarchique / RH]
Objet : Demande de congé
Madame, Monsieur,

Je souhaite par la présente solliciter I'autorisation de
bénéficier d'un congé du [date de début] au [date de fin],
soit une période de [nombre] jours, sous réserve de la
validation selon les regles applicables dans 1'entreprise.

Je vous remercie de bien vouloir prendre en considération
ma demande et de me confirmer sa validation.

Je reste disponible pour organiser la continuité¢ de mes
activités avant mon absence.

Veuillez agréer, Madame, Monsieur, l'expression de mes
salutations distinguées.
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Fait a [Ville], le [Date]
Signature du salarié

[Nom et prénom]|

AVIS DU RESPONSABLE

] Avis favorable

1 Avis défavorable

ODSEIVALION & oo e e eeeeeeeeeans

Nom et signature du responsable : ...................................

VALIDATION RH

Congé autorisé : [1 Oui L1 Non
Solde de congé avant demande : ....................oevvvviinnnnee,
Nombre de jours accordeés : ..........cccceevvvvvvvevernnnnene.

Solde aprés congé : ...........ccceeeeiiiiiinnnnnne,

Signature / Visa RH ¢ ...............ccooooiiiiiiinnniie,
TYPES DE CONTRATS DE TRAVAIL

CDI — Contrat a durée indéterminée

Le CDI est un contrat de travail conclu sans fixer a 'avance
une date de fin de la relation de travail.

47



Il constitue une forme classique de relation de travail
durable.

Le salari¢ est recruté pour occuper un poste répondant a un
besoin permanent ou durable de 1'entreprise.

Le CDI doit préciser ou encadrer les €léments essentiels de
la relation de travail conformément aux régles applicables.

Exemples

Un opérateur de production recruté durablement.
Un Chargé RH integre a l'effectif permanent.

Un Responsable Logistique recruté pour un besoin
structurel.

Gestion RH du CDI

Le RH doit notamment gérer :

le recrutement,

le contrat,

l'intégration,

la période d'essai lorsqu'elle est prévue,
les conggs,

les absences,

la paie,

la formation,
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|'évaluation,

la mobilité,

la discipline,

la sortie du salarié.

La fin d'un CDI peut intervenir pour différents motifs et
selon différentes procédures. Les conditions doivent Etre
vérifiées au regard du droit applicable et de la situation
precise.

CDD — CONTRAT A DUREE DETERMINEE

Le CDD est un contrat conclu pour une durée déterminée
ou dans une situation permettant légalement le recours a
une durée deétermingée.

Il répond généralement a un besoin temporaire, lorsque les
conditions l€gales de recours sont réunies.

Exemples

Remplacement temporaire d'un salarié.
Surcroit temporaire d'activite lorsque le recours est autorise.
Besoin temporaire 1i€ a une activité déterminée.

Points RH a controler

Le RH doit vérifier :

le motif du recours,
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la durée,

les dates,

les conditions de renouvellement lorsqu'elles sont possibles,
la rémunération,

les conditions de travail,

les documents contractuels,

la date prévue de fin,

les regles applicables a la rupture ou au renouvellement.

Un CDD ne doit pas €tre utilis¢ automatiquement a la place
d'un CDI. Le recours doit respecter les conditions prévues
par la réglementation applicable.

INTERIM / TRAVAIL TEMPORAIRE

L'intérim correspond a une forme de travail temporaire
dans laquelle un salari¢ est généralement employ¢ par une
entreprise de travail temporaire et mis a disposition d'une
entreprise utilisatrice, selon le cadre légal applicable.

Il permet a 'entreprise utilisatrice de répondre a certains
besoins temporaires.

Exemple

Une usine connait un besoin temporaire de personnel dans
son service de production.
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Elle peut, lorsque les conditions I€gales sont réunies,
recourir a une entreprise de travail temporaire.

L'entreprise de travail temporaire gere la relation avec le
salari¢ selon son role contractuel, tandis que I'entreprise
utilisatrice organise le travail quotidien dans le cadre prévu.

RH et intérim

Le service RH doit controler notamment :
I'"dentité du personnel,

les documents nécessaires,
les compétences,

l'accuell,

les horaires,

le pointage,

les conditions de sécurité,

les habilitations nécessaires,
les heures réalisées,

la facturation,

les éventuelles prolongations,

la fin de mission.
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« CI » — ATTENTION AU SIGLE

Le sigle CI n'a pas une signification universelle en maticre
de contrat de travail.

Selon l'entreprise ou le document, 1l peut deésigner
différentes choses.

Dans un manuel professionnel, il est donc preferable
d'écrire le nom complet du contrat plutot que d'utiliser un
sigle ambigu.

Par exemple :

CDI — Contrat a durée indéterminée
CDD — Contrat a durée déterminée
Travail temporaire / Intérim

Si « CI » est utilisé dans une entreprise précise pour
designer un type de contrat particulier, il faut reprendre la
definition officielle utilis€e par cette organisation.

COMPARAISON RAPIDE
Type Signification Durée Utilisation
Contrat a _ _
) Sans date de fin Besoin
CDI duree o o
o . prédéterminée durable
indéterminée
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Type Signification

Durée

Durée
Contrat a déterminée ou
CDD  durée situation
déterminée  légalement
prévue
. Travail Mission
Intérim _ _
temporaire  temporaire
REGLE RH IMPORTANTE

Utilisation

Besoin
temporaire
selon
conditions

légales

Besoin
temporaire
selon
conditions

légales

Le RH ne doit jamais choisir un type de contrat uniquement
parce qu'il est plus simple administrativement.

Il doit d'abord identifier :

le besoin — la nature du poste — la situation — le cadre
juridique — le type de contrat autorisé — les conditions
contractuelles — les documents — le suivi.

Pour le Maroc, les conditions exactes de recours au CDD, a
I'intérim, les clauses contractuelles et les regles de fin de
contrat doivent étre vérifi¢es dans la réglementation
marocaine en vigueur au moment de la rédaction ou de

l'application du contrat.
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FICHE DE POSTE

1. IDENTIFICATION DU POSTE
Intitulé du poste : [Nom du poste]
Référence du poste : [Code]
Département / Service : [Service]
Direction : [Direction]

Site / Lieu de travail : [Lieu]

Type de contrat : CDI/ CDD / Intérim / autre selon le
cadre applicable

Statut : Employ¢ / Technicien / Agent de maitrise / Cadre
Supérieur hiérarchique : [Fonction]

Responsable fonctionnel : [Fonction, si applicable]
Equipe encadrée : [Nombre et fonctions, si applicable]
Date de creéation : [Date]

Date de mise a jour : [Date]

2. FINALITE DU POSTE

La finalité du poste explique pourquoi le poste existe et
quelle contribution principale il apporte a I'entreprise.

Exemple :
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Assurer la réalisation des missions liées au poste dans le
respect des objectifs de I'entreprise, des procedures internes,
des exigences qualité, des régles de sante et sécurite et des
délais définis.

3. MISSIONS PRINCIPALES

Le titulaire du poste est notamment chargé de :

. Reéaliser les activités prévues dans son périmetre.

. Respecter les procédures et instructions de travail.

. Assurer la qualité des opérations réalisées.

. Respecter les délais et objectifs deéfinis.

. Signaler les anomalies et situations a risque.

. Assurer la tracabilité des opérations lorsque
nécessaire.

. Collaborer avec les autres services.

. Participer a I'amélioration continue.

. Respecter les regles internes de I'entreprise.

Les missions doivent étre adaptées au véritable contenu du
poste.

4. ACTIVITES ET RESPONSABILITES

Cette partie decrit concretement ce que la personne fait.
Activite : [Activité]

Responsabilité : [Responsabilité]
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Fréquence : quotidienne / hebdomadaire / mensuelle /
occasionnelle

Documents utilisés : [Documents]
Outils utilisés : [Logiciels / machines / équipements]

Interlocuteurs : [Services concernés]

5. COMPETENCES TECHNIQUES

Le poste peut nécessiter :

connaissance des procédures,
connaissance des outils professionnels,
maitrise des logiciels nécessaires,
connaissance des méthodes de travail,
connaissance du secteur d'activité,
capacité d'analyse,

capacité de résolution de problemes,
connaissance des regles qualité,

connaissance des regles HSE lorsque nécessaire.
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6. COMPETENCES COMPORTEMENTALES

Selon le poste, les compétences comportementales peuvent
comprendre :

rigueur,

organisation,
ponctualite,

esprit d'équipe,
communication,
autonomie,

réactivite,

sens des responsabilités,
gestion du stress,
capacité d'adaptation,
respect des consignes,

confidentialité.

7. FORMATION ET EXPERIENCE

Formation minimale : [Niveau / diplome]
Formation souhaitée : [Formation]

Expérience minimale : [Durée]
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Expérience souhaitée : [Domaine]
Certifications / habilitations : [Si1 nécessaire]

Les exigences doivent correspondre réellement au poste et
ne pas ajouter des criteres inutiles.

8. CONDITIONS DE TRAVAIL

Lieu : [Site]

Horaires : [Horaires / travail posté si applicable]
Déplacements : Oui / Non

Travail de nuit : Oui / Non

Travail en équipe : Oui / Non

Contraintes particuliéres : [A préciser]

EPI nécessaires : [A préciser si applicable]

9. RISQUES PROFESSIONNELS

Lorsque le poste présente des risques, ceux-ci doivent étre
identifiés et traités dans le cadre de la démarche HSE de
l'entreprise.

Exemples :
risque mécanique,

risque ¢€lectrique,
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risque chimique,

risque incendie,

risque de chute,

risque li¢ a la manutention,

risque li¢ a la circulation,

risque ergonomique,

risque psychosocial,

risques liés aux équipements ou machines.

La fiche de poste ne remplace pas I'évaluation
réglementaire des risques professionnels.

10. RELATIONS DE TRAVAIL

Relations internes

Le titulaire travaille notamment avec :
Ressources Humaines,

Production,

Logistique,

HSE,

Qualite,

Maintenance,
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Finance,

Achats,

Direction,

selon l'organisation de l'entreprise.

Relations externes

Selon le poste :
clients,

fournisseurs,
prestataires,
transporteurs,
organismes externes,
administrations,

partenaires.

11. OUTILS ET DOCUMENTS

Logiciels :



[TMS]

[Autres]
Documents :
procedures,
instructions,
formulaires,
tableaux de bord,
rapports,
checklists,
registres,

fiches de controle.

12. INDICATEURS DE PERFORMANCE — KPI

Les indicateurs doivent étre directement liés aux
responsabilités du poste.

Exemples :
respect des délais,
taux d'erreur,
productivite,

qualité,
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absentéisme,

respect des procédures,

nombre d'incidents,

taux de réalisation des objectifs,
colt,

satisfaction client,

respect des objectifs HSE.

13. AUTONOMIE ET POUVOIR DE DECISION

La fiche doit préciser ce que le salari¢ peut décider seul et
ce qui nécessite une validation.

Décisions autonomes :

[A préciser]

Décisions nécessitant validation :
[A préciser]

Niveau de responsabilité :

[A préciser]

14. REMPLACEMENT

Remplace en cas d'absence : [Fonction]
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Est remplacé par : [Fonction]

Cette partie permet d'assurer la continuité de l'activité.

15. OBJECTIFS DU POSTE

Les objectifs doivent étre définis de maniere claire et
mesurable lorsqu'ils peuvent 1'étre.

Objectif 1 : [Objectif]
Indicateur : [KPI]
Cible : [Valeur]

Echéance : [Date]

16. VALIDATION DE LA FICHE DE POSTE

Titulaire du poste :
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Ressources Humaines :

PRINCIPE RH

Une fiche de poste doit Etre réaliste, claire, actualisée et
cohérente avec le travail réellement effectué.

Elle sert notamment au :

recrutement — intégration — définition des
responsabilités — évaluation — formation — gestion
des compétences — mobilité — rémunération selon les
systémes de I'entreprise — prévention HSE.

Elle ne doit pas étre copiée d'un autre poste sans analyse.
La bonne méthode est :

Analyser le travail réel — Identifier les missions —
Définir les responsabilités — Déterminer les
competences — Identifier les risques — Définir les
indicateurs — Valider — Mettre a jour.

SUIVI DU POSTE ET DE LA PERSONNE

Le suivi du poste et de la personne permet au service RH de
connaitre a tout moment qui occupe quel poste, dans quel
service, avec quel contrat, quelles compétences, quelles
responsabilités et quelle évolution.
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L'objectif est d'assurer une correspondance permanente
entre Poste < Personne <~ Compétences < Contrat <
Performance < Formation < Evolution.

IDENTIFICATION DU POSTE

Référence poste : [Code]

Intitulé : [Poste]

Service : [Service]

Département : [ Département]

Site : [Site]

Responsable hiérarchique : [Nom / Fonction]
Effectif prévu : [Nombre]

Effectif actuel : [Nombre]

Poste : [ Occupé [1 Vacant [1 En recrutement []
Suspendu [ Supprimé

IDENTIFICATION DE LA PERSONNE
Nom et prénom : [Nom Prénom]
Matricule : [Matricule]

Date d'entrée : [Date]

Date d'affectation au poste : [Date]
Fonction : [Fonction]

Type de contrat : CDI/ CDD / Intérim / autre selon le
cadre applicable
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Statut : [Statut]

Responsable : [Responsable]

SUIVI DU PARCOURS

Le RH peut suivre les différentes €tapes :

Recrutement — Embauche — Intégration —
Affectation — Formation — Evaluation —
Confirmation / évolution — Mobilité — Promotion
éventuelle — Départ.

Pour chaque changement, il convient de conserver une trace
selon les procédures de l'entreprise.

SUIVI DES COMPETENCES
Compétences requises pour le poste :
[Compétence 1]
[Competence 2]
[Compétence 3]
[Compeétence 4]

Niveau requis : [Niveau]
Niveau constaté : [Niveau]

Ecart : [Oui / Non]

Action nécessaire : [Formation / accompagnement /
mobilité / autre]
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SUIVI DES FORMATIONS

Formation : [Nom]

Date : [Date]

Organisme : [Organisme]

Durée : [Durée]

Résultat : [Validée / A compléter]
Certification / habilitation : [Oui / Non]
Date d'expiration si applicable : [Date]
Prochaine action : [Action]

SUIVI DE LA PERFORMANCE
Objectif : [Objectif]

KPI : [Indicateur]

Résultat : [Résultat]

Ecart : [Ecart]

Action d'amélioration : [Action]

Le suivi doit €tre basé sur des ¢léments professionnels et
vérifiables.

SUIVI DES MOUVEMENTS
Le dossier du poste peut enregistrer :
Entrée : [Date]

Changement de poste : [Date]
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Changement de service : [Date]
Promotion : [Date]

Mutation : [Date]

Remplacement temporaire : [Date]
Départ : [Date]

Cette tragabilité permet de connaitre l'historique du poste et
du collaborateur.

SUIVI DES ABSENCES ET CONGES
Congés acquis : [Donnée]

Congés consommeés : [Donnee]
Solde : [Donnée]

Absences : [Donnée]

Heures supplémentaires : [Donnée]

Les données doivent €tre contrdleées avec les systemes et
documents officiels utilis€s par I'entreprise.

SUIVI HSE DU POSTE

Lorsque le poste présente des risques, le suivi peut intégrer :
Formation sécurité : Oui / Non

EPI : Conforme / A compléter

Habilitation : Oui / Non

Autorisation nécessaire : Oui/ Non
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Visite ou suivi médical selon les régles applicables :
[ Statut]

Incident / accident / presqu'accident : [Si applicable]
Action corrective : [Action]

Les informations médicales individuelles doivent rester
confidentielles et €tre gerées uniquement selon les regles
applicables.

TABLEAU DE SUIVI SYNTHETIQUE

Elément  Situation
Poste [Intitulé]
Référence [Code]
Service [Service]

Responsable [Nom]

Titulaire [Nom]
Matricule [Code]
Contrat [Type]

Date d'entree [Date]
Date d'affectation [Date]
Compétences [Niveau]

Formation [Statut]
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Elément Situation

Habilitation [Statut]
Performance [Statut]
Congés [Solde]
Poste vacant Oui / Non

Evolution prévue [Action]

SUIVI DES POSTES VACANTS

Le RH doit également suivre les postes non occupés.
Poste : [Poste]
Service : [Service]

Motif de vacance : création / départ / remplacement /
augmentation d'activité

Date d'ouverture : [Date]

Demandeur : [Responsable]

Validation : [Statut]

Recrutement : ouvert / en cours / suspendu / terminé
Candidats : [Nombre]

Date prévue d'entrée : [Date]

Statut : [Statut]
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TABLEAU DE SUIVI DES EFFECTIFS

Effecti : :
Occup Vacan Recruteme Titulair
Poste )
) é t nt e

prévu
Chargé RH 2 1 1 En cours [Nom]
Cariste 10 9 1 En cours [Nom]
Animateur

2 0— [Nom]

HSE
Responsabl
e 1 1 0— [Nom]
Logistique
LOGIQUE DU SUIVI RH

Le RH doit toujours pouvoir répondre a ces questions :
Quel poste ?

Pourquoi existe-t-il ?

Qui I'occupe ?

Depuis quand ?

Quel contrat ?

Quelles compétences ?

Quelles formations ?
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Quels objectifs ?

Quels risques ?

Quelle évolution ?

Que se passe-t-il si la personne quitte le poste ?

Cette derniere question permet d'identifier les postes
critiques et de préparer la continuité.

PRINCIPE FINAL

Le suivi RH ne consiste pas uniquement a savoir combien
de salariés travaillent dans l'entreprise.

Il faut savoir :

combien de postes existent — combien sont occupés —
par qui — avec quelles compétences — avec quel niveau
de performance — avec quelles formations — quels
postes sont critiques — quels postes sont vacants —
quels besoins futurs doivent étre anticipés.

C'est le lien entre gestion administrative, recrutement,
compétences, formation, performance, mobilité et
planification des effectifs.

TABLEAUX PRATIQUES DE SUIVI RH

1. FICHE D'IDENTIFICATION DU POSTE

Champ Information a renseigner

Référence du poste
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Champ
Intitulé du poste
Département
Service
Site

Responsable

hiérarchique

Responsable

fonctionnel
Effectif prévu

Effectif actuel

Poste

Date de création

Date de mise a jour

Information a renseigner

[1 Occupé 1 Vacant L1 En

recrutement

2. SUIVI DE LA PERSONNE

Champ

Matricule
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Champ Information
Nom et prénom
Poste occupé
Service
Responsable
Date d'entrée

Date d'affectation au

poste

Type de contrat [J CDI O CDD I Intérim [ Autre
Statut

Ancienneté

[1 Actif O Absence ] Mobilité [

Départ prévu

Situation actuelle

Date de derniere mise

a jour

74



3. HISTORIQUE DU PARCOURS

Dat Evéneme

e

75

nt

Entrée

Affectatio

n
Mobilité

Promotio

n
Mutation

Changem
ent de

fonction

Départ

_ Décisio
Ancie Nouve ] o
Servi n/ Validati
n au
ce Docume on

poste poste
nt

Contrat



4. MATRICE DE COMPETENCES INDIVIDUELLE

) Nivea Nivea , Action |
Compeétenc Ecar | _ Echéanc
u u nécessair
e ] t e
requis actuel e

[]
Ouli
[]

Non

Oui

Non

Ouli

Non

Oui

Non
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Nivea Nivea . Action .

Compétenc Ecar ~ Echéanc
u u nécessair
e _ t e
requis actuel e
[
Oui
[
Non

Exemple de niveaux

1 = Débutant

2 = Opérationnel avec accompagnement
3 = Autonome

4 = Maitrise

5 = Référent / Expert

5. SUIVI DES FORMATIONS

Besoi Certific
Date Date o .
Forma n ., .. Organi Résu at/ Echéa
] ] prév réali .
tion ident ) sme Itat Habilit nce
.., ue sée _
ifie ation
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6. SUIVI DES HABILITATIONS

Habilitati Actio
Poste Date Date .
on / ] ~_Statu na
~_ concer d'obtenti d'expirati )
Autorisati , t prevo
né on on _
on ir
[
Valide
[
Expir
ée
[
Valide
[
Expir
ée
]
Valide
[
Expir

ée
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7. SUIVI DE LA PERFORMANCE

Object Indicate Cibl Résult Ecar Commentai Actio

if ur KPI e at t re n

Période d'évaluation :

Evaluateur :

Date :

8. SUIVI DES CONGES

_ _ Congeés
_ Droits Conges Solde _
Année ] _ validés __ __ Observation
acquis  pris _ _ disponible
a venir

Les modalités de calcul et de report doivent €tre controlées
selon les regles applicables dans I'entreprise et la
réglementation en vigueur.
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9. SUIVI DES ABSENCES

Date Dat Motif / Nombr

) ) Justificat Valid Observati
débu e catégor ede _ )
_ _ _ if é par on
t fin ie jours
L] Oui [
Non
[1 Oui
Non
[1 Oui [
Non
10. SUIVI DES HEURES SUPPLEMENTAIRES
. . Nombre _ Validatio Intégr _
Périod Moti ) Observatio
d'heure n éen
e _ n
S manager paie

OO0uid O Oui
Non [1 Non

OO0ui™d OUOui
Non [J Non
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11. SUIVI HSE DU POSTE

Elément

Formation

sécurité

EPI

Habilitation

Autorisation

Accueil

sécurité

Formation

spécifique

Exigence

du poste

Situation
dela

personne

Conforme Action

[1Oui OO

Non

[1Oui 1

Non

[1Oui I

Non

[1Oui OO

Non

[1 Oui O

Non

[1Oui 1

Non

Les informations médicales individuelles ne doivent pas
étre intégrées dans un tableau RH ordinaire. Leur gestion
releve des regles de confidentialité et du cadre applicable.
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12. SUIVI DES EVOLUTIONS DE POSTE

Ancienn Nouvell
Dat Type e e Moti Validatio
e d'évolution situatio situatio f n

n n
Promotion
Mobilité
Mutation

Changement
de
responsabilité

S

Changement

d'affectation
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13. SUIVI DES POSTES VACANTS

Référ Pos Serv Motif de

ence fte

83

Date
' Recrute
] d'ouver
ice vacance ment
ture

[

Création
[1 Départ
]

Remplac

ement

[
Création
[ Départ
[

Remplac

ement

Nom
bre Stat
de ut
CvV



14. SUIVI DU RECRUTEMENT DU POSTE

Etape Date Responsable Statut Commentaire

[ Fait
Demande de

[1 En
recrutement

cours

[ Fait
Validation [1En

cours

[ Fait
Publication

1 En
annonce

cours

[ Fait
Réception CV [1En

cours

[ Fait
Présélection [1En

cours
Aol [ Fait

ppels
.y . 1 En

téléphoniques

cours
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Etape

Entretiens

Décision

Proposition

Embauche

Intégration

Date Responsable Statut Commentaire

[1 Fait
[1 En

cours

[] Fait
[1En

cours

[] Fait
[1 En

cours

] Fait
[1En

cours

[] Fait
[1En

cours
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15. TABLEAU GLOBAL POSTE < PERSONNE

o Effec
Référe o ] Date
Pos Serv  tif Titula Matric Cont Stat
nce ] o d'ent
te ice prév ire ule rat ) ut
poste rée
u

Actif

Vaca

nt

Actif

Vaca

nt

Actif

Vaca

nt
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16. TABLEAU DE POLYVALENCE

. Poste PostePoste Niveau Formation
Salarié

principal 2 3 polyvalence nécessaire

17. SUIVI DES POSTES CRITIQUES

Risque Niveau
Poste _ Remplag Plan de
_ . Titulai en cas de ]
critiq , ant successi
re d'absen _ .. polyvale
ue identifié on
ce nce

18. TABLEAU DE SYNTHESE DU SALARIE

Action
_ Situatio a Responsabl Echéanc
Domaine o
n prévoi e e
r

Contrat
Poste
Compétence
S
Formation
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Action
Situatio a Responsabl Echéanc

Domaine o
n prévoi e e
r
Habilitations
Performance
Congés
Absences
HSE
Mobilité

Evolution

19. CONTROLE RH MENSUEL

~ Action Datede
Conform Anomali

Controle correctiv control
e e
e (&)
Poste
correctemen [ L]
t affecté
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Conform Anomali

Controle

Contrat a

jour

Données
salarié a jour
Congés a jour []

Absences

controlées
Formation
suivie
Habilitations

controlées

Evaluation
réalisée
Poste vacant
identifié

Documents

archivés
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20. REGLE DE GESTION

Le tableau de suivi doit étre mis a jour régulierement,
avec un responsable clairement i1dentifié.

La logique de suivi est :

Poste — Personne — Contrat — Compétences —
Formation — Habilitation — Performance —
Congés/Absences — Evolution — Départ.

L'objectif n'est pas de créer des tableaux pour avoir des
tableaux.

L'objectif est de disposer d'une information fiable,
actualisée, tracable et exploitable pour prendre une
décision RH.

Un bon tableau RH doit permettre de répondre rapidement a
cing questions :

Qui ?

Quel poste ?

Quelle situation ?

Quel risque ou quel écart ?

Quelle action et pour quelle date ?

TABLEAU DE BORD RH

Entreprise :

Site :
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Mois :

Année :

Préparé par :

Validé par :
SYNTHESE DES EFFECTIFS
_ Objecti Réalis Ecar Evolutio Observatio
Indicateur )
e t n n

Effectif

Tl -
total
CDI Tl -
CDD Tl -
Intérimaire

Tl—-
S
Nouveaux

Tl—-
entrants
Départs Tl -
Postes

Tl-
vacants
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_ Objecti Réalis Ecar Evolutio Observatio
Indicateur

f é t n n
Postes en
recruteme Tl->
nt
Mobilités
_ Tl-
internes
SUIVI DES RECRUTEMENTS
\/
Po Serv Bes Présélecti Entret Finali Embau Dé
re
ste ice oin ¢ onnés iens stes chés lai
us
KPI recrutement
KPI Formule / mesure Résultat
) Date besoin — date
Délai de _
d'acceptation/embauche
recrutement o
selon définition retenue
Taux de

Postes pourvus / besoins

couverture des o
_ validés x 100
besoins

Taux Propositions acceptées /

d'acceptation ~ propositions émises x 100
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KPI Formule / mesure Résultat

des

propositions

Taux de o
o . Collaborateurs confirmeés /
réussite période )
L _ collaborateurs entrés x 100
d'intégration

Colit de Colts recrutement / nombre

recrutement de recrutements

ABSENTEISME ET PRESENCE

Indicateur Objectif Réalisé Ecart Observation
Heures théoriques
Heures d'absence
Jours d'absence
Retards

Absences

injustifiées

Taux

d'absentéisme

Heures

supplémentaires
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Taux d'absentéisme :
Heures d'absence / heures théoriques x 100

La définition exacte du périmetre doit €tre constante d'un

mois a l'autre.

CONGES

Indicateur
Droits acquis
Congés consommeés

Solde total

Situation

Nombre de demandes en attente

Collaborateurs avec solde élevé

Congés planifiés

FORMATION
Populati Nomb
_ Nomb Taux de , _
Formati on re . CoEvaluati
re _ __ realisati
on concern réalis ut on
) prévu ) on
ée é
KPI formation
KPI Résultat

Taux de réalisation du plan
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KPI Résultat
Nombre total d'heures de formation
Heures de formation / salarié
Nombre de salariés formés
Budget prévu
Budget consommeé
Taux de consommation du budget
Taux de satisfaction

Taux de réussite aux évaluations

COMPETENCES

Indicateur Objectif Réalisé Ecart Action

Compétences critiques

maitrisées
Compétences avec écart
Salariés polyvalents

Matrices de compétences

mises a jour

Plans de développement

ouverts

95



Indicateur Objectif Réalisé Ecart Action

Successeurs identifiés

sur postes critiques

PERFORMANCE

Indicateur Objectif Réalisé Ecart Observation
Entretiens realisés

Entretiens en

retard
Obijectifs atteints

Plans
d'amélioration en

cours
Promotions

Mobilités internes

PAIE ET REMUNERATION

_ Prévisio Réalis Ecar Commentair
Indicateur .
n é t e

Masse salariale
Salaires bruts

Primes
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Prévisio Réalis Ecar Commentair

Indicateur .
n é t e
Heures
supplémentaire
S
Avantages
Colit employeur
Nombre
d'anomalies
paie
Corrections
effectuées
RELATIONS SOCIALES
Indicateur Nombre Evolution Action
Réclamations salariés Tl-
Conflits individuels T!->
Conflits collectifs Tl-
Procédures disciplinaires Tl-
Réunions sociales Tl-
Actions sociales Tl->
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TURNOVER

Indicateur Nombre / taux
Départs volontaires
Départs involontaires
Autres départs
Total départs
Effectif moyen

Taux de turnover

Taux de turnover : la formule doit étre définie dans la
politique RH de I'entreprise et appliquée de maniere
constante.

HSE — INDICATEURS RH

Indicateur Objectif Réalisé Ecart Action
Accidents du travail
Presqu'accidents

Situations dangereuses

signalées
Formations sécurité

Habilitations a jour
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Indicateur Objectif Réalisé Ecart Action
Accueils sécurité réalisés

Actions correctives en

retard

Les indicateurs HSE détaillés doivent €tre suivis avec le
service HSE selon les définitions et méthodes retenues par
l'entreprise.

ADMINISTRATION DU PERSONNEL

Controle A jour Non conforme Action
Dossiers salariés [] []
Contrats [] []
Avenants [] []
Congés [] [
Absences [] []
Pointage [] [
Documents d'entrée [ []
Documents de sortie [] []
Archivage [] [
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SUIVI DES POSTES

Effectif Effectif Poste
Poste ) Vacant Recrutement
prévu actuel critique
[] [] []
[] [] []
[] [] []
PLAN D'ACTIONS RH
. Action .,
Problem Caus _ Responsabl Echéanc
) correctiv Statut
e/eécart e e e
e
[
Ouver
t
[1 En
cours
[
Clotur
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ALERTES RH DU MOIS

Niveau SujetRisque Décision / Action Responsable

O Elevé
[1 Moyen

[] Faible
SYNTHESE POUR LA DIRECTION
Point Décision

Domaine Situation ) ]
important  nécessaire

Effectifs
Recrutement
Absentéisme
Formation
Compétences
Performance
Paie

Relations

sociales
HSE

Risques RH
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LOGIQUE DU TABLEAU DE BORD
Le tableau de bord RH suit la chaine :

DONNEES — CONTROLE — KPI — ECART —
ANALYSE — ACTION — RESPONSABLE —
ECHEANCE — CONTROLE DE L'EFFICACITE.

Un KPI isol¢ ne suffit pas. Le role du RH est d'expliquer
pourquoi I'indicateur évolue, d'identifier la cause et de
proposer une action.

Le tableau de bord doit donc permettre a la Direction de
voir rapidement :

combien de personnes travaillent dans I'entreprise, ou
sont les besoins, qui entre, qui sort, pourquoi les salariés
sont absents, quelles compétences manquent, combien
colite la masse salariale, quelles formations sont
nécessaires, quels risques RH existent et quelles actions
doivent étre prises.

Reéegle professionnelle

Un bon tableau de bord RH doit étre fiable, simple,
réguliéerement actualisé, confidentiel, comparable dans
le temps et orienté vers la décision.

Les définitions et formules des KPI doivent étre
documentées dans le référentiel RH de 'entreprise afin
d'éviter de changer leur mode de calcul d'un mois a l'autre.
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TABLEAU DE BORD RH — KPI ET FORMULES
PRINCIPALES

1. EFFECTIF
KPI Formule principale Résultat
Effectif a une Nombre de salariés présents
date a la date considérée
_ (Effectif début de période +
Effectif moyen o o
Effectif fin de période) / 2
Taux de

(Effectif fin — Effectif début)
/ Effectif début x 100

croissance des

effectifs

Nombre de CDI / Effectif
Taux de CDI

total x 100

Nombre de CDD / Effectif
Taux de CDD

total x 100

Nombre d'intérimaires /
Effectif total x 100

Taux d'intérim

Nombre de postes vacants /
Taux de vacance )
Nombre de postes prévus x

des postes
100
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KPI Formule principale Résultat

Taux de postes  Postes critiques vacants /

critiques vacants Total postes critiques x 100

Exemple :

Effectif début = 100 salariés
Effectif fin = 110 salariés

Effectif moyen = (100 + 110) / 2 = 105 salariés

2. RECRUTEMENT

KPI Formule principale Résultat

Taux de _
Postes pourvus / Besoins

validés x 100

couverture des

besoins

Nombre d'embauches /
Taux de

Nombre de postes ouverts
recrutement

x 100

o Somme des délais de
Délai moyen de
recrutement / Nombre de
recrutement
recrutements
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KPI Formule principale

o Date d'acceptation de
Délai moyen de , o
|'offre — date de référence
recrutement o , _
définie par l'entreprise

Taux de
Nombre d'entretiens / CV

préseélectionnés x 100

conversion CV —»

entretien

Taux de

conversion Nombre d'embauches /
entretien —» Nombre d'entretiens x 100
embauche

Taux d'acceptation Offres acceptées / Offres

des offres proposées x 100

Candidats ayant

Taux d'abandon  abandonné / Candidats

candidat engageés dans le processus
x 100

Colit moyen de Colt total du recrutement

recrutement / Nombre de recrutements

Taux de réussite a Salariés confirmés /

l'intégration Salariés recrutés x 100
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Résultat



Coliit de recrutement

Le colt peut intégrer, selon le périmetre retenu :

annonces + agences + honoraires + tests + déplacements
+ salons + outils de recrutement + temps interne valorisé
+ autres colits directement liés.

3. TURNOVER

KPI Formule principale Résultat
Nombre de Total des départs sur la
départs période

Départs / Effectif moyen x
Taux de turnover

Taux de départ Départs volontaires /

volontaire Effectif moyen x 100

Taux de départ Départs involontaires /

involontaire Effectif moyen x 100
Taux de Salariés conservés / Effectif
rétention de référence x 100

Nouveaux salariés encore
Taux de ) . o
) _ présents apres la période
rétention des .
définie / Nouveaux
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KPI Formule principale
nouveaux embauchés de référence x
embauchés 100

Résultat

Attention : le turnover peut étre calcul€ selon plusieurs
conventions. L'entreprise doit choisir une définition
officielle et l'utiliser de manicre constante.

4. ABSENTEISME

KPI

Taux

d'absentéisme

Nombre moyen de

jours d'absence

Fréquence des

absences

Durée moyenne

d'absence

Taux d'absences

injustifiées
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Formule principale

Heures d'absence retenues
dans le périmetre / Heures

théoriques prévues x 100

Jours d'absence / Effectif

moyen

Nombre d'épisodes

d'absence / Effectif moyen

Nombre total de jours
d'absence / Nombre

d'épisodes d'absence

Jours d'absence injustifiée
/ Jours d'absence x 100

Résultat



KPI

Taux de préesence

Formule principale

Heures présentes / Heures

théoriques prévues x 100

Résultat

Le périmeétre des absences incluses doit €tre clairement
defini : maladie, accident, absence injustifiée, congés, etc. Il
ne faut pas melanger des catégories différentes sans regle

documentée.

5. CONGES

KPI

Taux de
consommation des

conges

Solde moyen de

conges

Taux de
planification des

conges
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Formule principale

Congés consommeés /
Congés acquis
disponibles x 100

Total des soldes
individuels / Effectif

concerné

Jours de congés planifiés
/ Jours de congés
disponibles x 100

Résultat



KPI

Nombre de salariés

avec solde élevé

6. FORMATION

Formule principale

Nombre de salariés
dépassant le seuil

interne défini

Résultat

KPI

Formule principale

Taux de réalisation Actions réalisées / Actions

du plan

Taux de salariés

formés

Heures de
formation par

salarié

Colit moyen de

formation

Colt de formation

par salarié
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prévues x 100

Salariés formés / Effectif
cible x 100

Nombre total d'heures de

formation / Effectif moyen

Colt total formation /
Nombre de salariés

formés

Budget formation
consommeé / Effectif

moyen

Résultat



KPI

Taux de
consommation du
budget

Taux de

satisfaction

Taux de réussite

Taux de transfert

au poste

7. COMPETENCES

Formule principale

Budget consommeé /

Budget prévu x 100

Participants satisfaits /
Participants répondants x
100

Participants ayant atteint
le niveau attendu /

Participants évalués x 100

Salariés appliquant les
acquis / Salariés évalués x
100

Résultat

KPI

Formule principale

Taux de couverture Compétences critiques

des compétences

critiques

Taux de salariés

polyvalents
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maitrisées / Compétences

critiques requises x 100

Salariés polyvalents /
Effectif cible x 100

Résultat



KPI Formule principale Résultat

Compétences maitrisées /
Taux de couverture ) _
Compétences requises x

d'un poste
100

. Compétences présentant
Taux d'écart de ) ,
) un écart / Compétences
compétences ) )
évaluees x 100

. Evaluations réalisées /
Taux de réalisation _ )
Evaluations prévues x

100

des évaluations

Postes critiques avec
Taux de postes _ L
- remplacant identifié /
critiques avec .
Total postes critiques x

remplacant
Pl 100
8. PERFORMANCE
KPI Formule principale Résultat

Taux d'entretiens  Entretiens réalisés /

réalisés Entretiens prévus x 100

Taux d'objectifs Obijectifs atteints /

atteints Objectifs évalués x 100
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KPI Formule principale Résultat

Taux de
Collaborateurs en PIP /

. _ Effectif évalué x 100
plan d'amélioration

collaborateurs en

Taux de promotion Promotions internes /

interne Effectif moyen x 100

Taux de mobilité Mobilités internes /

interne Effectif moyen x 100

Postes critiques avec

_ successeur identifié /
Taux de succession -
Total postes critiques x

100

9. PAIE ET REMUNERATION

KPI Formule principale Résultat
Somme des
Masse salariale rémunérations retenues

dans le périmetre

Colit moyen par Coilit employeur total /

salarié Effectif moyen
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KPI Formule principale Résultat

(Masse salariale période
N - période N-1) /
période N-1 x 100

Evolution de la

masse salariale

Taux de masse Masse salariale / Chiffre

salariale d'affaires x 100

' Bulletins comportant une
Taux d'erreur de _ _
_ anomalie / Bulletins
paie .
controles x 100

Taux de correction Bulletins corrigés /
paie Bulletins édités x 100
Colt des heures

Colt des heures ) _
supplémentaires / Masse

supplémentaires _

salariale x 100
Ecart budget (Réalisé — Budget) /
salarial Budget x 100

Les definitions de masse salariale, colit employeur et coiit
du personnel doivent etre précisement documentées, car
leur périmetre peut varier selon le reporting utilisé.
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10. ADMINISTRATION DU PERSONNEL

KPI Formule principale Résultat
Taux de dossiers Dossiers conformes /
conformes Dossiers contrélés x 100

Taux de contratsa  Contrats a jour /

jour Contrats contrélés x 100

. Avenants correctement
Taux d'avenantsa
_ établis / Avenants
jour , :
nécessaires x 100

Taux de conformité Dossiers complets /

documentaire Dossiers controlés x 100

Taux de cloture des Dossiers de sortie

dossiers de sortie  cléturés / Départs x 100

' Dossiers comportant une
Taux d'erreurs _ _
o _ anomalie / Dossiers
administratives o
controles x 100
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11. HSE — INDICATEURS PRINCIPAUX

KPI

Nombre d'accidents

Nombre de jours

perdus

Taux de fréquence

Taux de gravité

Taux d'habilitations

a jour

Taux de formation

sécurité

Taux de réalisation
des actions HSE
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Formule / principe

Nombre d'accidents selon
définition HSE

Total des jours d'arrét

retenus

Accidents avec arrét /
Heures travaillées x

coefficient retenu

Jours perdus / Heures
travaillées x coefficient

retenu

Habilitations valides /
Habilitations requises x
100

Salariés formés / Salariés

concernés x 100

Actions cloturées /

Actions prévues x 100

Résultat



KPI

Taux d'accueil

sécurité

Formule / principe

Salariés ayant recu
I'accueil / Salariés

concernés x 100

Résultat

Les formules HSE, notamment les taux de fréquence et de
gravité, doivent suivre la méthode officielle retenue par
l'entreprise ou le référentiel applicable. Le coefficient utilisé
doit toujours €tre indiqueé.

12. RELATIONS SOCIALES

KPI

Nombre de

réclamations
Taux de

réclamations

Taux de résolution

Délai moyen de

traitement
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Formule principale

Total des réclamations

enregistrées

Réclamations / Effectif

moyen x 100

Réclamations cloturées /

Réclamations recues x
100

Total des délais de
traitement / Nombre de

dossiers cloturés

Résultat



KPI

Nombre de
procédures

disciplinaires

Taux de conflits

résolus

Formule principale

Total sur la période

Conflits résolus / Conflits

enregistrés x 100

13. SIRH ET QUALITE DES DONNEES RH

Résultat

KPI

Taux de dossiers
numériques

complets

Taux de données a

jour

Taux d'erreur de

saisie
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Formule principale

Dossiers numériques
complets / Dossiers

controlés x 100

Enregistrements a jour /
Enregistrements

controlés x 100

Enregistrements
comportant une erreur /
Enregistrements

controlés x 100

Résultat



KPI Formule principale Résultat

T Utilisateurs actifs /
Taux d'utilisation

du SIRH

Utilisateurs concernés x
100

Taux Processus automatisés /

d'automatisation Processus ciblés x 100

14. KPI DE PRODUCTIVITE RH

KPI Formule principale Résultat

Salariés suivis par Effectif total / Nombre de

RH professionnels RH

Recrutements par Nombre de recrutements /

recruteur Nombre de recruteurs

Dossiers traités Nombre de dossiers traités

par RH / Nombre de RH
Colit RH par Colt total de la fonction
salarié RH / Effectif moyen

Colt fonction RH / Cofits

de personnel x 100

Part des colts RH
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Ces ratios doivent étre interprétés avec prudence selon la
taille de l'entreprise, le niveau d'externalisation et la
complexité des activités RH.

15. TABLEAU KPI MENSUEL

Cibl M " Eca Tendan Actio

Domaine KPI
e-1 rt ce n
Effectif
Effectif T1->
moyen
Recrutemen Taux de
T1-
t couverture
Recrutemen Délai
Tl-
t moyen
Taux de
Turnover Tl->
turnover
Taux
Absence d'absentéis T!-
me
Réalisation
Formation Tl-
du plan
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Domaine

Compétence

S

Performanc

e

Paie

HSE

HSE

Social

Cibl M
KPI M
e-1
Couverture
compeétence

s critiques

Objectifs

atteints

Taux
d'erreur

paie

Taux de

fréquence

Actions

cloturées

Taux de

résolution

Administrati Dossiers

on

16. REGLE D'UTILISATION DES KPI

conformes

Eca Tendan Actio

rt ce n

T1l-

T1l-

T1l-

T1l-

T1l-

T1l-

T1l-

Un KPI professionnel doit toujours étre accompagneé de :

1. Une définition
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. Une formule

. Un périmétre

. Une période

Une source de données
Un responsable

. Une cible

. Un seuil d'alerte si nécessaire

N-JE- N - N I S

. Une fréquence de calcul

10. Une action en cas d'écart

Exemple
Elément Exemple
KPI Taux d'absentéisme
. Part des heures d'absence dans les heures
Définition o )
théoriques prévues
Heures d'absence / Heures théoriques x
Formule
100
Période Mensuelle
Source Pointage / SIRH

Responsable RH
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Elément Exemple

Cible Selon politique interne
Seuil )
Selon historique et activité
d'alerte
Action Analyse des causes et plan d'action
PRINCIPE RH CHACHA

Mesurer — Comparer — Comprendre — Décider —
Agir — Vérifier.

Le KPI n'est pas une finalité. Il sert a transformer les
données RH en information utile a la décision.

Un indicateur qui se dégrade doit conduire le professionnel
RH a rechercher la cause : processus, management,
charge de travail, compétences, organisation,
rémunération, conditions de travail, recrutement,
formation ou autre facteur.

Enfin, les indicateurs li¢s a la paie, aux cotisations sociales,
a la fiscalité, au droit du travail et aux obligations
réglementaires doivent étre calculés a partir des regles et
textes marocains en vigueur au moment de leur
utilisation.

ATTESTATION DE SALAIRE

[INOM DE L’ENTREPRISE]
Adresse : [Adresse complete]
T¢l. : [Téléphone]

E-mail : [E-mail]
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ICE : [ICE]
RC : [RC]

ATTESTATION DE SALAIRE

Nous soussignés, [Nom et prénom du représentant de
I’entreprise], agissant en qualit¢ de [Fonction] au sein de
la société [Nom de I’entreprise], attestons par la présente
que :

M./Mme : [Nom et prénom]

CIN : [N° CIN]

Matricule : [Matricule salari¢]
Fonction : [Intitulé du poste]

Service : [Service / Département]
Date d’entrée : [JI/MM/AAAA]
Type de contrat : [CDI/ CDD / autre]

percoit au titre de son activité professionnelle une
rémunération dont les ¢léments sont les suivants :

Elément Montant

. | ]
Salaire de base

MAD

Primes [ ]

MAD

. | ]

Indemnités
MAD

123



Elément

Heures supplémentaires

Autres éléments

Salaire brut

Retenues sociales

Retenues fiscales / autres retenues

applicables

Salaire net

Salaire net mensuel de référence : |

Montant

[ ]
MAD

MAD

MAD

MAD

MAD

]
MAD

] MAD

La présente attestation est délivrée a I’intéressé(e), a sa

demande, pour servir et valoir ce que de droit.
Fait a [Ville], le [Date]
Le Responsable RH / Administration

Nom et prénom :

Fonction :

Signature :
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Cachet de ’entreprise

CALCUL PRATIQUE DU SALAIRE, DES HEURES
SUPPLEMENTAIRES, DE LA CNSS ET DE L’AMO AU
MAROC

Le calcul de la paie nécessite de distinguer le salaire de
base, les heures supplémentaires, les primes et
indemnités, le salaire brut, les cotisations sociales, les
retenues fiscales et finalement le salaire net a payer.

Pour une paie réelle au Maroc, le gestionnaire doit toujours
vérifier les taux, plafonds, exonérations, assiettes et regles
applicables a la période concernée aupres des textes et
organismes officiels.

SALAIRE BRUT
La formule générale peut €tre présentee ainsi :

Salaire brut = Salaire de base + heures supplémentaires
+ primes + indemnités soumises + autres ¢léments
soumis

Le salaire brut n'est pas nécessairement égal au montant
verse au salarié.

Le passage vers le net s'effectue apres application des
retenues sociales, fiscales et autres retenues autorisées.

CALCUL DU TAUX HORAIRE

Dans l'exemple pédagogique suivant, on retient une base de
191 heures mensuelles.
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Taux horaire = Salaire mensuel de référence / 191
Pour un salaire de 3 000 MAD :
3000/191 =15,71 MAD environ par heure

Le nombre de 191 heures et la méthode de calcul doivent
¢tre adaptés au régime de travail et aux regles applicables
au salarié.

HEURES SUPPLEMENTAIRES

Les heures supplémentaires sont rémunérées avec une
majoration dont le taux dépend notamment du moment ou
elles sont effectuces et du jour concerng.

A titre de présentation pédagogique, on peut organiser le
calcul ainsi :

Majoration de

_ _ o . Coefficient
Situation référence a ) ]
o pédagogique
vérifier
Jour normal -
o _ +25 % 1,25
période diurne
Travail de nuit +50 % 1,50
Jour de repos -
+50 % 1,50

période diurne
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Majoration de

_ _ o . Coefficient
Situation référence a ) ]
o pédagogique
vérifier
Jour de repos /
situation +100 % 2,00

nocturne

Important : ce tableau sert de structure peédagogique. Pour
une paie reelle, le gestionnaire doit vérifier la qualification
exacte des heures, le régime de repos, les dispositions
applicables et les regles marocaines en vigueur.

FORMULE

Montant des heures supplémentaires = Nombre
d'heures x taux horaire x coefficient applicable

Exemple

Salaire mensuel de référence : 3 000 MAD
Base pédagogique : 191 heures

Taux horaire :

3000/191=15,71 MAD

Le salarié effectue :

2 heures supplémentaires de jour pendant un jour
normal

Calcul :
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2 x 15,71 x 1,25 =39,28 MAD

Il effectue également :

4 heures pendant un jour de repos, en journée
Calcul pédagogique :

4 x 15,71 x 1,50 = 94,26 MAD

Total des heures supplémentaires :

39,28 + 94,26 = 133,54 MAD

Salaire brut avant autres ¢léments :

3000+ 133,54 =3 133,54 MAD

CNSS ET AMO

Les cotisations sociales doivent étre calculées sur les bases
de cotisation applicables, et non simplement sur le
montant du salaire affiché.

Le gestionnaire de paie doit notamment verifier :

I'assiette — les éléments soumis — les éléments exonérés
— les plafonds éventuels — le taux salarié — le taux
employeur.

La formule générale est :

Cotisation salarié = Assiette soumise X taux salarié
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TABLEAU DE CONTROLE DES COTISATIONS

Taux
Cotisation Assiette » Plafond Montant
salarié
Selon regle
CNSS .
applicable
Selon regle
AMO .
applicable
Autres Selon regle
cotisations applicable
Total
retenues
sociales

Les taux de CNSS et AMO ne doivent pas étre figés dans
un manuel sans vérification du baréme légal en vigueur
au moment de la paie. Les regles peuvent évoluer et
certaines cotisations ont leurs propres assiettes et plafonds.

EXEMPLE COMPLET DE BULLETIN SIMPLIFIE

Elément Montant MAD
Salaire de base 3 000,00
Heures supplémentaires 133,54
Primes 0,00
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Elément Montant MAD

Indemnités soumises 0,00
Salaire brut 3 133,54
» A calculer selon baréme en
CNSS salarie _
vigueur
3 A calculer selon baréme en
AMO salarié _
vigueur
Retenue fiscale A calculer selon situation
Autres retenues
autorisées
Net a payer A déterminer

METHODE PROFESSIONNELLE DE CALCUL DE LA
PAIE

Le gestionnaire de paie ne doit pas commencer directement
par le calcul du net.

La procédure professionnelle est :
Collecter les variables

— controdler le pointage

— controler les absences

— controler les congés
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— controler les heures supplémentaires
— intégrer les primes

— intégrer les indemnités

— déterminer les éléments soumis

— calculer le salaire brut

— déterminer les assiettes sociales

— calculer les cotisations

— calculer les retenues fiscales

— calculer le net

— controler les écarts

— valider la paie

— ¢diter les bulletins

— effectuer les déclarations applicables
— payer les salariés

— comptabiliser

— archiver.

FICHE DE CALCUL INDIVIDUELLE

Elément

Nom du salarié
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ment Donnée

ey
(g°D

1
Matricule

Poste

Salaire de base
Base horaire retenue

Taux horaire

Heures supplémentaires normales
Heures supplémentaires de nuit
Heures supplémentaires jour de repos
Heures supplémentaires autres
Primes

Indemnités

Salaire brut

Base CNSS

Cotisation CNSS salarié

Base AMO

Cotisation AMO salarié

Retenue fiscale
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Elément Donnée
Autres retenues
Net a payer

CONTROLE FINAL DE LA PAIE

Avant validation, le RH ou le gestionnaire paie doit
controler :

Controle OK Anomalie Action
Salaire de base 0 O
Pointage O O
Heures supplémentaires [1 [
Congés O O
Absences O O
Primes 1 O
Brut 1 O
Assiette CNSS 1 O
Assiette AMO 1 O
Cotisations 1 O
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Controle OK Anomalie Action

Retenues fiscales O O
Net a payer 1 [
Déclarations 0 O
Archivage O O
REGLE ESSENTIELLE

Le calcul de paie doit suivre la logique :

Temps travaillé — Variables — Brut — Assiettes —
Cotisations — Impots — Retenues — Net a payer.

Et pour les heures supplémentaires :

Nombre d'heures x taux horaire X majoration
applicable = rémunération correspondante.

Pour un calcul réel au Maroc, 1l faut impérativement
distinguer le taux légal de majoration, I'assiette CNSS,
I'assiette AMO, les plafonds éventuels, les éléments
exonéreés, I'IR, ainsi que les éventuelles regles particulicres
applicables au secteur ou au salarié.
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PRESENTATION DE L’AUTEUR

Badr CHACHA

Badr CHACHA est I’auteur de RH CHACHA — Manuel
professionnel et approfondi des Ressources Humaines :
De ’administration du personnel au développement des
talents, un ouvrage professionnel consacré a la
compreéhension et a la pratique des Ressources Humaines
dans I’entreprise.

Son approche repose sur une vision pratique, structurée,
réaliste et professionnelle de la fonction RH. L'objectif
n'est pas uniquement de présenter des définitions
théoriques, mais de montrer comment les activités RH sont
réellement organisées, exécutées, controlées, documentées
et ameliorées au sein d'une organisation.

A travers cet ouvrage, l'auteur s'intéresse notamment a
'administration du personnel, au recrutement, aux
entretiens, a la gestion des compétences, a la formation, a la
performance, a la paie, aux relations sociales, au droit
social, a la santé et sécurite, a la logistique, a I'industrie, au
SIRH, aux indicateurs RH et aux tableaux de bord.

Le livre accorde ¢galement une place importante aux
documents professionnels, aux modeles, aux tableaux de
suivi, aux procedures, aux indicateurs KPI, aux matrices de
compeétences et aux situations pratiques rencontrées
quotidiennement par les professionnels RH.

La démarche de Badr CHACHA consiste a relier les
différents domaines de 1'entreprise afin de montrer que les
Ressources Humaines ne fonctionnent jamais de maniere
1solée. Le RH travaille avec la Direction Générale, les



managers, la Production, la Logistique, la Finance, la Paie,
le HSE, la Qualite et les autres fonctions de l'organisation.

L'ouvrage s'adresse ainsi aux étudiants, candidats,
assistants RH, chargés RH, chargés de recrutement,
gestionnaires de paie, responsables RH, managers et
professionnels souhaitant approfondir leurs
connaissances et leurs pratiques.

Vision de 'auteur

Pour Badr CHACHA, la fonction RH ne consiste pas
simplement a gérer des dossiers administratifs.

Elle consiste a comprendre les besoins de 1'organisation,
identifier les compétences nécessaires, recruter les bonnes
personnes, assurer leur intégration, développer leurs
compétences, accompagner leur performance, prévenir les
risques, maintenir un climat social professionnel et
contribuer durablement a la performance de 'entreprise.

La méthode peut étre résumée par une chaine simple :

Comprendre — Analyser — Préparer — Exécuter —
Controler — Documenter — Mesurer — Améliorer.

Et le parcours du collaborateur peut etre représenté ainsi :

Besoin — Poste — Recrutement — Sélection —
Entretien — Embauche — Intégration —
Administration — Paie — Formation — Compétences
— Performance — Evolution — Relations sociales —
Prévention — Départ — Archivage.



Message de I'auteur

Ce livre a été concu comme un outil de travail, et non
comme une simple accumulation de définitions.

Un professionnel RH doit étre capable de comprendre un
besoin, lire une fiche de poste, analyser un CV, conduire un
entretien, constituer un dossier salarié¢, suivre une
intégration, controler des données de paie, analyser un
indicateur, identifier un €cart, travailler avec les managers,
collaborer avec le HSE, gérer une situation difficile et
assurer la confidentialité des informations.

Un professionnel RH ne gere pas seulement des dossiers.
Il contribue a construire I’organisation humaine de
I’entreprise.

Badr CHACHA — 2026

METHODOLOGIE DU LIVRE

RH CHACHA — Manuel professionnel et approfondi
des Ressources Humaines

Cet ouvrage a €té concu selon une approche
professionnelle, pratique, progressive et orientée vers la
réalité de I’entreprise. Son objectif est de permettre au
lecteur de comprendre non seulement les concepts des
Ressources Humaines, mais €galement leur application
concrete dans les organisations.

La méthodologie du livre repose sur une idée fondamentale
: la fonction Ressources Humaines ne doit pas €tre ¢tudiée
comme une succession de notions 1solées. Chaque activite



RH est liée aux autres. Le recrutement influence
I’intégration, I’intégration influence la performance, la
performance influence le développement des compétences,
les compétences influencent la formation, la formation
influence I’évolution professionnelle et I'ensemble de ces
¢léments doit étre administré, suivi, controlé et documenté.

L'ouvrage suit donc le parcours réel du collaborateur et les
principaux processus de l'entreprise.

Une approche du besoin jusqu'au résultat

Chaque processus est ¢tudié¢ selon une logique
operationnelle :

Besoin — Analyse — Préparation — Exécution —
Controle — Documentation — Mesure — Amélioration

Cette méthode permet au lecteur de comprendre comment
passer d'une demande RH a une action concrete, puis
comment controler le résultat obtenu.

Lorsqu'une entreprise exprime un besoin de recrutement,
par exemple, le professionnel RH ne doit pas
immeédiatement publier une annonce. Il doit d'abord
comprendre le besoin, analyser le poste, définir les
responsabilités, déterminer les compétences nécessaires,
obtenir les validations appropriées, rechercher les candidats,
les sélectionner, organiser les entretiens, prendre une
décision, préparer 1'embauche et assurer I'intégration.

La méme logique est appliquée aux autres processus RH.



Une méthode basée sur les processus

Le livre présente les Ressources Humaines comme un
ensemble de processus interconnectes :

Administration du personnel
Recrutement

Intégration

Gestion des compétences
Formation

Evaluation de la performance
Paie et rémunération
Relations sociales

Droit social

Santé et sécurite

Mobilité

Développement professionnel
Départ et archivage

Pour chaque processus, le lecteur est amen¢ a identifier les
objectifs, les acteurs, les responsabilités, les étapes, les
documents, les outils, les risques, les indicateurs et les
actions d'amélioration.



Une méthode centrée sur les documents
professionnels

Une caractéristique importante de cet ouvrage est
I'utilisation de documents et d'outils directement li€s a la
pratique RH.

Le lecteur rencontre notamment :

fiche de poste, demande de recrutement, grille de
préseélection, grille d'entretien, compte rendu
d'entretien, contrat, dossier salarié, checklist
d'intégration, suivi des congés, suivi des absences,
matrice de compétences, matrice de polyvalence, plan de
formation, évaluation de formation, entretien annuel,
tableau de bord RH, procédures RH, mode¢les de
courriers, attestations et tableaux de suivi.

L'objectif est de montrer qu'une activit¢ RH professionnelle
doit laisser une trace organisée, vérifiable et
confidentielle, lorsque cela est nécessaire.

Une méthode fondée sur les KPI

Le professionnel RH ne doit pas seulement réaliser des
actions ; il doit €galement mesurer leurs résultats.

Le livre introduit donc les principaux KPI RH, leurs
definitions et leurs formules, notamment pour :

I'effectif, le recrutement, le turnover, 1'absentéisme, les
congés, la formation, les compétences, la performance,
la paie, les relations sociales, la conformite, la qualité
des données RH et certains indicateurs HSE.

La logique retenue est :



Donnée — Indicateur — Ecart — Analyse — Action —
Controle de l'efficacité.

Un indicateur n'a de valeur que s'il permet de comprendre
une situation et d'aider a prendre une decision.

Une approche par responsabilités

Pour chaque processus, 1'ouvrage cherche a répondre a
plusieurs questions :

Qui demande ?

Qui prépare ?

Qui exécute ?

Qui controle ?

Qui valide ?

Qui conserve le document ?

Qui est responsable du résultat ?

Cette approche permet d'éviter les confusions de
responsabilités et facilite la collaboration entre RH,
managers, Finance, Paie, HSE, Production, Logistique et
Direction Générale.

Une approche orientée risques

La fonction RH comporte de nombreux risques : erreur
administrative, recrutement inadapté, défaut de compétence,
absence de formation, probléme de confidentialité, erreur de
paie, non-conformité, conflit social, accident, perte d'une
competence critique ou dépendance a une seule personne.



L'ouvrage encourage donc le professionnel a raisonner
selon la logique :

Identifier — Evaluer — Prévenir — Controler —
Corriger — Améliorer.

Cette approche est particuliecrement importante dans les
environnements industriels, logistiques et opérationnels.

Une approche adaptée a I'entreprise marocaine

Le livre est congu dans un contexte professionnel marocain
et utilise notamment les références et notions rencontrées
dans les entreprises au Maroc : CNSS, AMO, droit social,
administration du personnel, paie, HSE, SIRH, gestion
des compétences et obligations administratives.

Cependant, lorsqu'une regle juridique, sociale, fiscale ou un
taux de cotisation est susceptible d'évoluer, le professionnel
doit vérifier la réglementation et les sources officielles en
vigueur au moment de I'application.

Le livre distingue ainsi les principes professionnels
generaux des données réglementaires qui doivent Etre
actualisées.

Une méthode basée sur des situations concretes

Les notions sont accompagnées, lorsque cela est pertinent,
de situations pratiques : recrutement d'un salari¢, arrivée
d'un nouvel employ¢, absence, demande de congg,
changement de poste, formation, ¢valuation, probléme de
performance, départ, poste vacant, suivi des compétences
ou préparation d'un tableau de bord.
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Ces situations permettent au lecteur de passer de la théorie a
la pratique.

Une progression professionnelle

Le lecteur commence par comprendre la fonction RH et son
organisation, puis progresse vers |'administration du
personnel, le recrutement, I'entretien, les compétences, la
formation, la performance, la paie, les relations sociales, le
droit, la securité, la digitalisation et les indicateurs.

La progression peut €tre résumee ainsi :

Comprendre la fonction RH — maitriser les processus
— utiliser les documents — mesurer les résultats —
gérer les risques — améliorer les pratiques.

Une méthode de travail pour le professionnel RH

Lorsqu'un probleme RH apparait, le professionnel peut
utiliser la méthode suivante :

Comprendre la situation

— Collecter les informations

— Vérifier les faits et les documents

— Identifier les causes

— Evaluer les risques

— Définir les options

— Valider la décision lorsque nécessaire

— Mettre en ceuvre 1'action
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— Documenter

— Mesurer le résultat

— Corriger si nécessaire

— Améliorer le processus.
Finalité de la méthodologie

La finalité de cette méthode est de former un professionnel
capable de passer de la simple connaissance a la maitrise
opérationnelle.

Connaitre une définition ne suffit pas.

Il faut savoir pourquoi le processus existe, comment il
fonctionne, qui intervient, quels documents sont
nécessaires, quels risques doivent etre maitrisés, comment
mesurer le résultat et comment améliorer le systeme.

C'est cette philosophie qui structure I'ensemble de RH
CHACHA — Manuel professionnel et approfondi des
Ressources Humaines.

Comprendre le travail réel.

Structurer les processus.
Professionnaliser les pratiques.
Mesurer les résultats.

Protéger les personnes et 1'organisation.

Améliorer continuellement la fonction RH.
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