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I-  GENERALITES SUR LA FORMATION

1.1.
CONTEXTE ET JUSTIFICATION DE LA FORMATION

L’ONG belge PROTOS intervient depuis quelques temps au Bénin, entre autres, dans le domaine de l’appui au développement institutionnel et au renforcement  organisationnel des ONG nationales à travers un programme d’appui visant l’amélioration des capacités desdites ONG.  Dans le cadre de ce programme, des réflexions stratégiques avaient été engagées et des documents de plans de développement, conçus et adoptés par ces ONG.

La mise en œuvre efficiente de ces plans de développement requiert le renforcement des compétences des acteurs-clés des ONG.  Aussi, une série de formations ont-elles été organisées à l’intention des responsables des ONG au regard des insuffisances constatées ou des besoins exprimés par les bénéficiaires eux-mêmes.

La formation en GESTION DU PERSONNEL, objet du présent rapport, s’inscrit dans cette logique et vise à aider les responsables des ONG à prendre conscience de l’importance de la gestion du personnel dans la viabilité de leur structure d’une part, à concevoir des supports indispensables à une bonne gestion du personnel d’autre part et enfin, à améliorer leurs pratiques en la matière.

1.2.
OBJECTIFS DE LA FORMATION

1.2.1.
OBJECTIF GENERAL
Il s’agit d’amener les participants à une meilleure compréhension de certaines activités de gestion du personnel en vue du renforcement de leurs capacités d’élaboration et d’utilisation d’outils appropriés en la matière.

1.2.2 Objectifs spécifiques
A la fin de la formation, les participants seront capables de :

· décrire correctement un poste de travail ;

· proposer une démarche cohérente d’intégration et/ou de révocation du personnel de l’ONG ;

· identifier les facteurs de motivation et de satisfaction du personnel spécifiques à leurs contextes respectifs de travail ;

· décrire quelques approches de règlement des conflits ;

· élaborer une fiche d’évaluation du rendement du personnel.

1.3.
METHODOLOGIE UTILISEE

L’approche méthodologique utilisée a été participative. Le déroulement des activités a enregistré une succession de techniques actives pour capter l’attention des participants et les mettre au centre du processus d’apprentissage afin qu’ils produisent ensemble, des contenus conformes à leurs besoins et préoccupations spécifiques. La philosophie qui sous-tend cette approche est celle en vertu de laquelle, l’apprenant adulte sait exprimer ce qu’il veut et ce qui lui convient, le formateur, ne restant pour lui, plus qu’in simple accompagnateur dans le  processus ainsi engagé. Dans cette perspective, le formateur, au cours de la session :

· FERA DECOUVRIR à l’apprenant au lieu de lui DONNER ;

· FERA AVEC LUI au lieu de FAIRE POUR LUI ;

· SUGGERERA des points de vue au lieu de les IMPOSER ;

· SIMPLIFIERA  démarche et  contenus au lieu de les COMPLIQUER ;
· ENCOURAGERA l’apprenant au lieu de le CRITIQUER.

C’est, pour ainsi dire, que la formation est considérée comme un lieu de construction du savoir et non un cadre de transfert de ce savoir, ce qui du coup, devient plus valorisant et plus stimulant pour le participant, tout en facilitant et en accélérant à son niveau, les acquisitions souhaitées.

Pour atteindre cet objectif méthodologique, un schéma global de conduite de la formation a été conçu en conséquence. Ce schéma comprend trois (3) phases principales à savoir:

· La phase d’éveil qui se déroule sous la forme d’un exercice didactique ou d’une réflexion stimulante;

· La phase d’apport d’information au cours de laquelle, l’équipe de formation développe quelques aspects théoriques des différents sujets abordés afin de  renforcer le niveau de connaissance des apprenants ;

· La phase de travaux de groupe qui vise à lier les notions techniques au vécu quotidien des participants ainsi que le brassage des idées à travers des échanges et des discussions.

1.4.
PROFIL DES PARTICIPANTS ET DES FORMATEURS

1.4.1 Profil des participants
Les participants à cette formation sont au nombre de 21.  Pour l’essentiel, ils sont des responsables impliqués dans la gestion du personnel de l’ONG. Ils sont soit des coordonnateurs ou des directeurs  (secrétaires) exécutifs, soit des chargés de programme, soit encore des gestionnaires du personnel. Ler taux de représentation de chacune de ces catégories d’apprenants est le suivant:

· Directeurs/Secrétaires / Exécutifs / Coordonnateurs : 25%

· Chargés de programmes / Responsables de département : 40%

· Secrétaires-comptables / Responsables de la gestion du personnel : 25%

· Autres (Administrateur de PROTOS, Président de CA) : 10%.

1.4.2 Profil de l’équipe de formateurs
L’atelier a été animé par une équipe de deux formateurs qui sont :

· Modeste GNIMASSOU, Consultant-Formateur Senior en service à  l’Institut Supérieur Panafricain d’Economie Coopérative ;

· Gabriel GBEDJISSOKPA, consultant-Formateur Senior indépendant;

Cette équipe a été assistée par Eric DADJO, Consultant-Formateur Junior.

1.5.
PROGRAMME DE DEROULEMENT DE LA SESSION

Première journée :

A.M.
:
- Ouverture officielle de l’atelier



- Présentation des participants et de l’équipe d’animation



- Activité 1 : Les ressources humaines d’une ONG
- Activité 2 : Nivellement des attentes des participants
- Pause

- Activité 3 : Echanges sur le programme de l’atelier
- Activité 4 : Notion de poste de travail 

· Apport d’informations

· Echanges et discussions

P.M. :

- Activité 4 (suite et fin) : Travail de groupe sur la description de poste

- Fin des activités du jour.

Deuxième journée :

A.M.
:
- Exercice d’éveil

· Activité 5 : Notions de recrutement et de contrat de travail
· Apport d’informations

· Travaux de groupes (Réalisation et présentations)

P.M. :

- Activité 6 :Eléments de motivation et de satisfaction du personnel 

· Apports d’informations

· Mini-groupes de travail

· Echanges et discussions

· Fin des travaux du jour.

Troisième journée :

A.M.
:
- Exercice d’éveil

- Activité 7 : Communication au sein de l’organisation
· Exercice

· Apport d’informations

· Travail en groupes (Réalisation et restitution)

P.M. :

- Activité 8 : Notion de carrière
· Apport d’informations

· Echanges en plénière sur la gestion de la carrière

· Fin des travaux du jour.

Quatrième journée :

A.M.
:
- Exercice d’éveil : Qui est le leader ?

- Activité 9 : Leadership et conflits en milieu organisationnel

· Test d’identification de styles de leadership

· Apport d’informations

· Etude de cas : Réalisation 

P.M. :

- Suite de l’activité 9 : Présentation et discussion du ou des cas étudiés

Cinquième journée :

A.M.
:
- Activité 10 : Evaluation du rendement du personnel
- Apport d’informations

- Echanges et discussions

P.M. :

- Travail de groupe (Réalisation)



- Fin des activités du jour

Sixième journée :

A.M.
:
- Exercice d’éveil

- Restitution des travaux de groupes

- Echanges et discussions.

- Activité 11 : Tribune libre : réponses aux questions en suspens
- Activité 12 : Evaluation de l’atelier
Fin de l’atelier.

1.6.
OUVERTURE DE L’ATELIER

L’ouverture de l’atelier a enregistré deux interventions :  l’allocution de bienvenue du coordonnateur de GROPERE et le mot d’ouverture du représentant de PROTOS.

Dans son intervention, le Coordonnateur de l’ONG GROPERE a souhaité la bienvenue aux participants tout en se réjouissant du fait que son Centre de formation accueille cette autre formation des responsables d’ONG offerte par PROTOS. Il a rassuré les participants de la disponibilité totale de son institution  à donner le meilleur d ‘elle-même pour créer les conditions favorables à une bonne  assimilation du savoir et à un séjour agréable.

L’administrateur de PROTOS, représentant le partenaire belge a, pour sa part, souligné l’importance de cette formation dans le processus de professionnalisation des ONG nationales partenaires de PROTOS.  Il a exhorté les uns et les autres à une participation active ainsi qu’à une assiduité sans failles afin de profiter effectivement de cette occasion du donner et du recevoir. Il a enfin,   souhaité pleins succès aux travaux avant de déclarer ouverte, le session de formation.

1.7.
NIVELLEMENT DES ATTENTES DES PARTICIPANTS

L’équipe de formation a procédé au recueil des attentes des participants en vue de leur harmonisation pour une meilleure définition des contenus. Dans l’ensemble, les attentes exprimées se résument à l’acquisition de savoir et de savoir-faire en matière de : 

· Gestion des ressources humaines dans une entreprise à but lucratif et à but non lucratif ;

· Droit et devoirs des parties dans un licenciement ;

· Législation sociale au Bénin ;

· Stratégies d’établissement de la confiance entre personnel et employeur ;

· Dispositions réglementaires en gestion du personnel;

· Gestion des comportements individuels;

· Typologie et gestion des contrats de travail ;

· Différents outils de gestion du personnel ;

· Différence entre gestion du personnel et gestion des conflits ;

· Evaluation du personnel et gestion de la carrière ;

· Gestion des relations interpersonnelles ;

· Clarification  du concept de gestion des ressources humaines ;

· Droits et devoirs de l’employé et de l’employeur ;

· Rémunération du personnel ;

· Motivation des hommes (personnel et élus) ;

· Sanctions.

Ils ont par ailleurs souhaité que la formation donne lieu à des échanges d’expériences entre les participants et que l’atelier accorde une grande importance à l’examen de cas pratiques tirés du vécu des participants.

L’équipe d’animation de l’atelier a fait remarquer que certaines attentes comme le droit de licenciement, les droits et devoirs des employés et de l’employeur relèvent du droit de travail. Le code du travail et les conventions collectives définissent les conduites à tenir dans tel ou tel cas. Il revient donc aux responsables d’ONG, de se doter (eux-mêmes et leurs structures), ce précieux outil de référence. Les ONG représentées disposent dans leur majorité de ces documents selon les informations données par les responsables présents cette session.

Outre ces aspects, les autres attentes s’inscrivent  plus ou moins bien en droite ligne des objectifs planifiés pour l’atelier.

1.8.
ECHANGES SUR LE PROGRAMME DE L’ATELIER

L’équipe d’animation a présenté le programme de l’atelier qui a été adopté sans modification et exécuté conformément au contenu du point 1.5.

C’est alors que les activités proprement dites d’apprentissage ont débuté avec un premier exposé de l’équipe d’animation sur les ressources humaines spécifiques à une ONG.



     II/   SYNTHESE  DES  CONTENUS THEORIQUES

2.1.
RESSOURCES HUMAINES D’UNE ONG

L’apport d’information qui vise à montrer la variété des ressources humaines d’une organisation et les facteurs justificatifs de leur gestion appropriée, s’est articulé autour des points suivants :

· Catégories de personnes dans une ONG ;

· Différence entre « ressources humaines » et « personnel »;

· Catégories d’individus prises en compte dans le personnel d’une ONG;

· Inventaire des intérêts de chaque catégorie de personnes.

2.1.1- Les catégories de personnes dans une ONG

Deux grandes catégories de personnes opèrent au sein des ONG.  Il s’agit des membres et des non-membres.

Les membres sont les personnes ayant été à l’origine de la création de l’ONG ou celles qui ont adhéré plus tard aux idéaux de l’ONG. On y retrouve des élus aux postes de responsabilité et des personnes sans responsabilité majeures encore appelées membres ordinaires. 

Les non-membres sont les personnes qui n’ont aucun droit de propriété sur l’ONG mais qui sont associées au déroulement des activités soit comme employés (permanents ou occasionnels), soit comme partenaires.

Le schéma ci-après illustre cette présentation.











Moyennant cette figure, trois catégories de ressources humaines fournissent le personnel d’une ONG : les membres ordinaires peuvent y travailler de même que les employés qui peuvent avoir le statut d’occasionnel ou de permanent.

2.1.2- Les intérêts et enjeux des ressources humaines d’une ONG
Les intérêts et enjeux de chacune de ces catégories ne sont pas toujours  convergents. Aussi, la difficulté d’œuvrer dans le sens de l’efficacité organisationnelle en conciliant des intérêts parfois divergents, justifie l’importance de la gestion du personnel. En effet :

Les membres ordinaires d’une ONG ont intérêt à ce que soient assurés à leur profit, 

· la viabilité de l’ONG ;

· l’existence d’avantages certains à tirer du fonctionnement de l’ONG ;

· la maximisation de l’utilisation des ressources ;

· la minimisation des charges.

Les employés quant à eux, recherchent : 

· la viabilité de l’ONG ;

· les avantages matériels et financiers à en tirer ;

· la maximisation de leurs revenus ;

· la minimisation de leurs efforts.

2.2. NOTION DE POSTE DE TRAVAIL

2.2.1- Notions d’activité et de tâche
Avant d’aborder la notion de poste de travail, il a été nécessaire de préciser celles d’action, d’activité et de tâche, trois concepts qui lui sont apparentées.

Ainsi, une action est une somme d’activités et l’activité, un ensemble de plusieurs tâches.




Activité  1
Action

Activité  2




Tâche  1



Activité  3

Tâche  2






Tâche  3

2.2.2- Le poste et ses éléments constitutifs
Le poste est l’ensemble des tâches cohérentes agencées pour permettre l’atteinte d’un objectif institutionnel et dont la responsabilité d’exécution est en général, confiée à une personne précise qui en devient le titulaire.
Dans une institution, c’est l’organigramme qui présente l’ensemble des postes ainsi que les relations qui sont supposées les régir. En la matière, il existe deux types de relations : les relations hiérarchiques matérialisées par les traits verticaux et les relations fonctionnelles matérialisées par les traits horizontaux et ou obliques.

La description de poste est une activité qui vise à indiquer les éléments-clés permettant d’identifier le poste et de savoir avec précision, la nature et les exigences du travail à y faire. Ces éléments sont les suivants :

· le titre du poste ;

· le positionnement du poste ;

· le supérieur hiérarchique ;

· le résumé du poste ;

· le détail des tâches/activités ;

· les exigences du poste ;

· les conditions particulières de travail ;

· la date de réalisation de la description.

Les raisons objectives qui justifient, dans une organisation, la nécessité de décrire les postes sont les suivantes :

· le besoin de légaliser l’existence du poste dans l’entreprise ;

· la possibilité d’engager un processus valable de recrutement et de sélection susceptible de garantir l’embauche des meilleures ressources humaines dans l’ONG ;

· le souci  d’estimer de façon satisfaisante, la rémunération du titulaire du poste ;

· le besoin d’équité au sein du personnel

· la volonté de faire une bonne évaluation du rendement du personnel;

· la volonté d’améliorer le travail et ses conditions d’exécution ;

· le besoin d’identifier les besoins de formation des agents de l’ONG ;

· la possibilité d’élaborer un contrat de travail conforme aux aspirations de l’employeur et de l’employé.

2.2.3- Notion de cahier de charges
En rapport avec la notion de poste, on utilise couramment celle de cahier de charges. 

Le cahier de charge se définit comme un ensemble de responsabilités qui incombent à un individu dans un espace de temps donné et conforme à un ou plusieurs objectifs bien définis. Dès lors, un cahier de charges représente, de part sa structure, une partie de la description du poste qu’il est possible de varier à loisir en fonction des besoins spécifiques que l’on cherche à satisfaire sur la période considérée. Il s’agit d’un document qui a généralement un durée de vie limitée contrairement au poste dont la durée dans l’entreprise est aussi longue tant que l’entreprise n’exprime pas le besoin de le supprimer, de le fusionner avec un autre poste ou de le transformer.

Lorsque dans une ONG, un poste est créé, il doit être pourvu, c’est-à-dire, doté en personnel. Il s’agit alors de mener l‘activité d’acquisition des ressources humaines qui comprend le recrutement, la sélection et l’embauche.

2.3.
NOTIONS D’ACQUISITION DES RESSOURCES HUMAINES ET DE CONTRAT DE TRAVAIL

2.3.1.
NOTION DE RECRUTEMENT
Le recrutement  est une activité de recherche et d’incitation à la candidature, des personnes susceptibles d’occuper un poste donné au sein de l’organisation. 

Il se déroule suivant un processus dont les étapes sont ci-dessous résumées.

1)    L’analyse de la description du poste ;

2) Le choix des sources de recrutement ;

3) La rédaction et la publication de l’offre ;

4) La constitution de banque de candidatures.

En ce qui concerne les sources de recrutement, deux sont souvent exploitées à savoir : les sources internes (à l’intérieur de l’organisation) et les sources externes (hors de l’organisation). 

Pour chacune de ces sources, les méthodes de recrutement sont plutôt spécifiques. Ainsi :

A l’interne par exemple, on peut utiliser :

· l’affichage de la vacance de poste à des endroits spécifique suffisamment visibles pour le personnel en prenne connaissance et se décide, le cas échéant, à déposer une candidature. ;

· les employés actuels en demandant à ces derniers, de se proposer aux postes vacants;

· les notes de service et lettres circulaires pour informer les responsables à des niveaux intermédiaires, de la vacance de postes  afin qu’ils suggèrent les candidatures de leurs collaborateurs qu’ils jugent aptes à les occuper;

· le journal de l’entreprise s’il y en a pour passer l’information sur la vacance de postes;

· le tableau de remplacement dont la gestion confidentielle permet au responsable en charge du personnel, d’anticiper sur les personnes capables de prendre valablement la relève pour chaque poste de l’ONG.

 A l’externe, on utilise généralement :

· l’affichage ;

· les anciens employés, principalement ceux qui ont donné satisfaction pendant leur séjour dans l’entreprise afin qu’ils suggèrent des personnes digne de confiance;

· la radio/télévision par lesquels des communiqués peuvent être passés;

· les candidatures non sollicitées qui représentent des dossiers que des personnes en quête d’emploi, déposent continuellement au niveau de l’organisation  en l’absence de toute information de vacance de poste;

· la main d’œuvre ou les agences de placement qui jouent le rôle d’intermédiaires entre employeurs et employés;

· la presse écrite par laquelle des annonces sont faites pour solliciter des candidatures.

2.3.2.- NOTION DE SELECTION

La sélection, c’est une activité de choix du meilleur candidat parmi les postulants.

La sélection comporte six (6) étapes qui sont :

1. L’analyse des dossiers de candidatures ;

2. Le test de sélection ;

3. Les entrevues ;

4. Les visites médicales ;

5. Les négociations contractuelles ;

6. La décision d’embauche.

Il convient de dire qu’en fonction des objectifs poursuivis par l’employeur et des moyens dont il dispose, ce processus en six étapes peut être écourté. On a alors simplement recours aux étapes qui permettent de tomber le plus rapidement possible sur le (les) meilleurs choix de candidats. 

2.3.3.- NOTION D’EMBAUCHE

L’embauche : c’est une activité de formalisation de l’acceptation du résultat du processus de sélection précédemment organisé et d’intégration du travailleur dans l’entreprise.

L’embauche comporte trois étapes, à savoir :

1- La signature du contrat liant les deux parties que sont l’employeur et l’employé et définissant les engagements réciproques;

2- La prise de service par l’employé;

3- La socialisation de l’employé, c’est-à-dire sa familiarisation progressive aux rouages et la culture de l’organisation.

2.3.4.
NOTION DE CONTRAT DE TRAVAIL

Le contrat de travail est un acte d’engagement volontaire entre deux parties (l’employeur et l’employé). Selon sa durée d’effet, on distingue deux types de contrat : le contrat à durée déterminée et le contrat à durée indéterminée.

Qu’il soit oral ou écrit, un contrat de travail intègre les éléments suivants :

· L’identification des parties contractantes ;

· L’objet du contrat;

· La durée du contrat;

· Les obligations des parties contractantes ;

· Les modalités de gestion du contrat ;

· La date d’entrée en vigueur ;

· La signature des parties contractantes et le visa de l’autorité en charge de la main d’œuvre dans le milieu où l’acte est signé.

Les problèmes généralement rencontrés en matière de conflits entre employeur et employés amènent à déconseiller aux ONG, le recours à des contrats de travail oraux, l’employeur étant la partie la plus perdante en pareilles circonstances.

Ainsi, pour être entièrement valable, un contrat de travail doit être écrit, visé par les parties contractantes et enregistré au bureau de l’inspection du travail de la localité de résidence de l’employeur. Pour assurer une gestion efficace des contrats de travail, les ONG doivent suivre les dispositions contenues dans le code du travail notamment en son titre II, Chapitres 1, 2 et 3  et éventuellement celles des conventions collectives, en recourant fréquemment à l’inspection du travail pour recevoir les conseils nécessaires.

2.4.
ELEMENTS DE MOTIVATION ET DE SATISFACTION DU PERSONNEL

La motivation et la satisfaction sont deux concepts différents qui prêtent cependant à confusion dans la plupart des cas.

La satisfaction est un sentiment de plaisir, de bien-être résultant de l’accomplissement de ce qu’on juge souhaitable. Ce sentiment est généralement éphémère et relié à des considérations d’ordre matériel (paiement de prime, augmentation de salaire) contrairement à la motivation.

Pour mieux cerner la différence entre satisfaction et  motivation, il convient de s’inspirer de la théorie de la motivation de MASLOW.


Selon cette théorie, MASLOW considère le postulat que l’homme n’est motivé que par ses besoins dont la satisfaction le tient à cœur. L’étude desdits besoins permet de les regrouper en des entités homogènes et de les hiérarchiser à l’intérieur d’une pyramide qui traduit le fait que, nombreuses sont encore les personnes en quête de la satisfaction de leurs besoins inférieurs. C’est pourquoi, en partant du bas de la pyramide,   on retrouve beaucoup de personnes et à mesure qu’on monte, ce nombre se réduit continuellement.

La théorie de MASLOW confirme donc que les besoins sont à la base de la motivation et c’est cette motivation qui détermine le comportement de l’homme dans tout groupe social..






Pyramide des besoins selon MASLOW

Le principe en arrière-plan de cette pyramide est  celui selon lequel tant et aussi longtemps que les besoins de niveau inférieur ne sont pas satisfaits, l’homme ne pense pas et n’accède d’ailleurs pas aux besoins du niveau supérieur.

L’employeur doit alors continuellement rechercher le type de besoin qu’a chacun de ses employés et agir sur ce besoin pour motiver au mieux l’employé et l’aider s’épanouir dans le cadre de sa vie professionnelle. 

Il est évident que l’argent n’est pas un facteur de motivation mais plutôt un facteur de satisfaction contrairement à ce que croit le commun des mortels.

 En effet, la motivation est cette force qui pousse l’homme à agir sans contrainte, à en tirer une grande satisfaction et à continuer d’agir aussi longtemps que cette force l’y oblige. 

L’argent ne peut pas être cette force car, il suffit qu’on en manque et l’entrain s ‘émousse. Tous autres facteurs qui agissent comme l’argent sont qualifiés de facteurs de satisfaction et ont une durée d’action limitée. Les facteurs de motivation par contre, ont une action durable dans le temps. Ce sont par exemple, des actions de formation, de développement des capacités, d’enrichissement et d’élargissement du travail, d’amélioration des conditions de santé et de sécurité au travail, de valorisation de la personne humaine, d’amélioration de l’ergonomie du travail, etc. 

2.5.
COMMUNICATION AU SEIN DE L’ORGANISATION

La communication est indispensable pour le fonctionnement harmonieux des différents compartiments d’une organisation. En langage imagé, il représente le sang qui irrigue les organes (c’est-à-dire, les entités organisationnelles).

 Communiquer c’est échanger avec autrui ; c’est apporter des informations sur l’organisation ; c’est donner des directives pour l’exécution d’une tâche, ou d’une activité ; c’est également rendre compte à la hiérarchie, de l’exécution  d’une tâche ou activité. 

La communication est donc une exigence majeure de la vie de toute organisation.

La communication peut prendre plusieurs formes. Elle peut être verbale, écrite, visuelle ou scripto-visuelle, elle peut encore être gestuelle.

Ainsi par exemple, les mines renfermées de la secrétaire à l’entrée d’une personne étrangère à l’ONG montre à cette personne qu’il y a une situation de malaise dans laquelle se trouve la secrétaire.

Dans une ONG, il faut privilégier la communication écrite parce qu’elle évite les contestations car, si la communication verbale n’est pas stockée sur un support magnétique, le contenu du message véhiculé peut être sujet à manipulation et à contestation. S’agissant de la communication gestuelle, les différences d’ordre culturel entre l’émetteur et le récepteur peuvent engendrer diverses interprétations. 

En milieu organisationnel, l’utilisation de ce type de communication n’est permise que lorsque la culture d’entreprise véhicule des valeurs effectivement partagées par tous les membres. Dans le cas contraire, elle donne lieu à des quiproquo dont la gestion est pas la suite, extrêmement difficile.

Les moyens de communication au sein de l’organisation sont divers. On peut citer, par exemple :

· les rencontres périodiques ;

· les courriers administratifs ;

· l’information directe par la hiérarchie.

Dans les organisations, plusieurs obstacles se posent à une bonne communication. Parmi ces obstacles, on peut retenir :

· le refus de communiquer ;

· la confiscation de l’information par la hiérarchie ;

· la déformation de l’information ;

· le non respect de la hiérarchie et des procédures de gestion ;

· les conflits d’intérêt entre membres du personnel de l’organisation ;

· les facteurs tels que le bruits, la distance, etc.. ;

· la déformation intentionnelle ou non de l’information ;

· le refus de donner à temps, l’information utile.

2.6.
NOTION DE CARRIERE

La carrière est l’ensemble des emplois occupés par un travailleur durant sa vie professionnelle.

Le cheminement de carrière est la séquence des emplois ayant un lien entre eux et formant la carrière.

Le plan de carrière est un document par lequel un travailleur définit ses objectifs de carrière assortis d’un cheminement approprié.

En matière de carrière, les employés souhaitent :

· l’équité de la carrière : Sur ce plan, l’employeur doit s’engager à offrir les mêmes chances de promotion, d’évaluation, de formation à tous les employés d’une même catégorie, sans distinction aucune ;

· l’implication de ses supérieurs : le supérieur doit aider l’employé à se définir un plan de carrière en lui donnant à temps, l’information pertinente dont il a besoin pour planifier sa carrière, surtout les résultats d’évaluations du rendements qui sont malheureusement gérés chez nous avec trop de confidence;

· l’implication des responsables de l’entreprise : Les responsables de l’organisation doivent eux aussi jouer leur partition en donnant les informations sur les possibilités qu’offre l’entreprise à son personnel ;

· la prise en compte de ses intérêts particuliers en harmonisant ceux-ci avec les intérêts de l’organisation ;

· la satisfaction envers leur carrière.

En matière de carrière, l’entreprise tente pour sa part, de :

· fournir à ses différentes entités, un personnel qualifié pour assurer les promotions ;

· réduire le roulement du personnel ;

· valoriser le potentiel des employés ;

· réduire le sous-emploi des employés ;

· motiver le personnel par la satisfaction de ses besoins en matière professionnelle ;

· fournir un parrain pour soutenir l’employé.

A la lumière de ce qui précède, une ONG est-elle en mesure de se préoccuper de la carrière de son personnel ?  Comment ?  Les participants ont été invités à mener la réflexion sur ces interrogations.

De cette réflexion, il ressort que la chose est possible mais difficile compte-tenu des conditions dans lesquelles ces organisations évoluent au Bénin. En effet, la question sous-jacente est celle de savoir offrent véritablement des carrières à leurs agents. Si le roulement du personnel des ONG tel qu ‘on l’observe aujourd’hui n’est pas freiné, il serait difficile de parler de carrière et par la suite, d’implication des responsables et de la hiérarchie supérieure dans l’élaboration et gestion des plans de carrière.

2.7.
LEADERSHIP ET CONFLITS EN MILIEU ORGANISATIONNEL

2.7.1.
LEADERSHIP

Le leader est un dirigeant, quelqu’un appelé à conduire un groupe de personnes vers l’atteinte d’objectifs.

Le leadership devient alors la façon de diriger des individus dans la réalisation d’une tâche.

Toute organisation est composée de plusieurs entités animées par des dirigeants assistés de leurs collaborateurs, ce qui entraîne l’existence de plusieurs styles de leadership parfois contradictoires. Ces contradictions peuvent parfois bloquer le fonctionnement organisationnel, d’où la nécessité de connaître les différents styles de leadership qui existent et les éléments qui les caractérisent.

Le leadership a deux (2) dimensions, une dimension affective (privilégiant l’homme) et une dimension professionnelle (privilégiant les tâches, la technique).

Le style de leadership est donc conditionné par la capacité à “doser” judicieusement ces deux dimensions fondamentales.

· Quelques types de leaders
1-
Le leader charismatique : C’est une personne qui, de par son apparence, inspire tout naturellement le respect, l’admiration, la confiance et qui utilise ces atouts pour faire faire un travail. Ce type de leader souvent observé en milieu familial, l’est aussi quelques fois en milieu professionnel.

2-
Le leader spontané : Ce sont des personnes à qui un groupe reconnaît une certaine autorité face à une situation donnée. Dans ce cas, le leader change quand la situation change.

3-
Le leader légal : Souvent observé en milieu organisationnel, il tient son titre de l’autorité que lui confère son poste de travail. Selon les cas, il est parfois contesté par le groupe et se fait ravir la vedette par des leaders spontanés.

· Caractéristiques d’un bon leader
Un bon leader est caractérisé par sa capacité à :

· rester attentif aux préoccupations du groupe ;

· trouver des solutions satisfaisantes aux préoccupations du groupe ;

· assurer la motivation des membres du groupe ;

· amener le groupe à atteindre ses objectifs dans un climat satisfaisant ;

· mettre à contribution toutes les énergies du groupe pour atteindre les résultats escomptés.

· Styles de leadership
Le diagramme suivant présente les différents types de styles possibles.
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Attachement au travail

Il est à remarquer qu’il n’y a pas de bon ou de mauvais styles. Tous les styles à priori sont bons ; le recours à l’un ou l’autre dépend des conditions dans lesquelles le leader se trouve ; le meilleur style de leadership est le leadership situationnel c’est-à-dire, celui qui s’adapte continuellement à la situation que l’on traverse à différentes étapes du fonctionnement organisationnel. Aucun leader ne devrait jamais être continuellement autocratique, débonnaire, consultatif, etc.. et prétendre à l’efficacité.

2.7.2.
GESTION DES CONFLITS

Le conflit est toute situation qui oppose deux ou plusieurs parties.

Les conflits sont bénéfiques pour l’organisation à condition de ne pas entraîner le blocage du fonctionnement. Le conflit peut prendre deux formes : la forme cachée et la forme ouverte. Il n’est véritablement gérable que s’il est arrivé à maturation, autrement, toute tentative ne risque de l’effleurer sans jamais le juguler. Dans tous les cas, la mauvaise gestion du conflit vicie l’atmosphère de travail.

Dans un groupe, certains signes peuvent annoncer un conflit.

· Signes annonciateurs d’un conflit
· Le refus de communiquer et d’échanger ;

· L’existence de commérages et de médisances ;

· Les actes d’agressivité ;

· La passivité ;

· L’arrêt des activités (blocage) ;

· L’affrontement ;

· La méfiance ;

· L’hypocrisie ;

· La menace / le harcèlement ;

· La mauvaise qualité du travail ;

· Etc.

· Analyse du conflit
La gestion/résolution d’un conflit passe d’abord et avant tout par son analyse préalable. Pour ce faire les questions suivantes sont à se poser :

· Qui sont les protagonistes du conflit ?

· Qu’est ce qui les oppose ?

· Comment cela est-il arrivé ?

· Depuis quand cela est-il arrivé ?

· Pourquoi c’est arrivé ?

· Quelle en est l’ampleur ?

· Les parties souhaitent-elles un règlement ?

· Y a t-il des solutions ?

· Proposition d’une stratégie de gestion d’un conflit
Pour venir à bout d’un conflit, les responsables des ONG peuvent utiliser cette démarche à six étapes consistant à:

(
Clarifier les positions des parties en conflit (individuellement ou par confrontation) ; Toutefois, il faut éviter la confrontation lorsque le conflit est à son plus grand degré.

(
Formuler lesdites positions de façon tout à fait neutre ;

(
Amener les parties à comprendre qu’une solution est nécessaire et avantageuse pour tous ;

(
Relever les points sur lesquels une négociation est possible ;

(
Rechercher un compromis si cela s’avère nécessaire ;

(
Formaliser le résultat concrètement et décider de :

· que faire ?

· qui fera ?

· comment faire ?

· quand faire ?

Dans la gestion d’un conflit, il ne faut jamais se substituer aux protagonistes. Il faut plutôt les mettre au centre du processus de résolution du conflit et ne jamais décider à leur place.

Autant que possible, il faut jouer le rôle d’appui et non celui de juge.

2.8. EVALUATION DU RENDEMENT DU PERSONNEL

2.8.1- DEFINITION ET AVANTAGES
Evaluer le rendement c’est observer l’employé dans ses activités professionnelles et mesurer sa contribution à la réalisation des objectifs de l’organisation ceci, en vue d’exercer les influences nécessaires pour tirer le meilleur profit de l’employé.

L’observation porte sur le savoir, le savoir-faire et le savoir-être de l’employé alors que la mesure concerne les résultats concrets obtenus à son poste par rapport aux missions qui lui sont confiées.

· Pourquoi doit-on évaluer le rendement du personnel ?

On doit évaluer le rendement du personnel parce que :

· le processus de sélection n’a fait que donner une idée approximative de la satisfaction qu’on peut atteindre de l’employé ;

· l’évaluation du rendement aide à prendre de bonne décision au sujet de l’employé : Affectation, promotion, exclusion, rémunération, etc. ;

· l’évaluation du rendement permet d’apprécier objectivement les besoins de formation des employés ;

· l’évaluation du rendement permet de réduire les pratiques discriminatoires au sein de l’organisation.

2.8.2- PREALABLES ET ETAPES DU PROCESSUS
· Préalables à l’évaluation du rendement
Avant d’évaluer le rendement d’un employé, il faut :

· l’avoir mis au travail pendant une certaine période (mois, trimestre, année …) ;

· avoir discuté avec lui des éléments sur lesquels il sera évalué ;

· l’avoir effectivement observé dans l’exercice de ses fonctions ;

· avoir élaboré une grille d’évaluation spécifique à son poste ou à sa catégorie d’emploi.

· Etapes du processus d’évaluation du rendement

Le processus d’évaluation du rendement peut se présenter comme suit :

SCHEMA DU PROCESSUS D’EVALUATION
















2.8.3- NOTIONS DE CRITERES ET DE NORMES D’EVALUATION
(   Critères d’évaluation
Ce sont les points qui feront l’objet d’observations et de mesure. On les trouve à partir de la description de poste. Ils sont relatifs aux :

· traits de personnalité ;

· comportements ;

· résultats.

Dans tous les cas, les critères formulés doivent être précis et en nombre raisonnable, faciles à observer, identiques pour tous les postes de même catégorie, mesurables et pondérés.


(  Normes
Ce sont des standards retenus par l’organisation et servant de référence à l’appréciation du rendement. Elles sont spécifiques à chaque type d’emploi et stimulantes pour l’employé (ni trop basses, ni trop élevées). Elles doivent être formulées en relation avec les critères et portées dès le départ à la connaissance de l’employé. Elles sont modifiables en fonction de l’évolution de l’environnement de l’organisation.

Les documents de base pour l’identification des normes sont :

· le code du travail ;

· les statuts ;

· le règlement intérieur ;

· le manuel de procédures.

2.8.4- Méthodes d’évaluation du rendement
Il existe plusieurs méthodes d’évaluation du rendement. Chacune présente ses avantages et ses inconvénients.

· L’évaluation critériée : Elle est faite à partir d’une fiche qui intègre tous les critères privilégiés par l'organisation.

· La méthode des incidents critiques : Elle est une sorte de journal sur l’employé dans lequel le supérieur consigne tous les actes positifs et négatifs qui se produisent au fur et à mesure que le temps s’écoule.  Cet inventaire est ensuite utilisé au moment de l’évaluation pour apprécier le travailleur.

· La méthode à base d’objectifs : Elle voudrait que l’employé discute et arrête avec son supérieur et sur une période donnée, un ensemble d’objectifs à atteindre et sur lesquels, il sera apprécié. Pour certains postes, cette méthode est plus stimulante et plus responsabilisante.

En matière d’évaluation du rendement, il faut éviter certains comportements :

1- Eviter d’utiliser l’évaluation comme moyen pour procéder aux règlements de compte ;

2- Eviter de ne rechercher que les faiblesses de l’employé ;

3- Eviter de ne pas communiquer les résultats de l’évaluation à l’employé ;

4- Eviter toutes les pratiques discriminatoires, notamment, l’utilisation de critères différents pour des postes identiques, le favoritisme, l’iniquité dans les récompenses et les sanctions.

5- Eviter que sur plusieurs périodes, l’évaluation n’induise pas d’actions  de la part de l’employeur (formation, promotion, amélioration de la rémunération,  rétrogradation,  sanctions diverses) .

Il faut démystifier l’évaluation et en faire une activité d’amélioration générale des performances plutôt qu’une activité de stress pour les employés.

Chacun des thèmes de formation abordés au cours de l’atelier a donné l’occasion aux participants de travailler, soit individuellement, soit en groupe pour confronter les informations fournies avec la réalité de leur organisation. Aussi l’atelier a t-il donné aux participants l’occasion de concevoir des supports qui peuvent être utilisés dans certaines activités de gestion du personnel de leur ONG d’origine. Ces travaux ont porté sur :

· la description des postes ;

· la gestion des conflits ;

· l’élaboration de grille d’évaluation du rendement du personnel (cf. annexe 1).


III/  EVALUATION  DE  L’ATELIER

La formation a été évaluée sous trois angles à savoir, les aspects généraux, le contenu de la formation et les suggestions en vue de l’amélioration des futures sessions.

3.1.
EVALUATION DES ASPECTS GENERAUX

Les appréciations des participants sur les aspects généraux de la formation sont ci-dessous résumées dans le tableau n° 1.

Tableau n° 1 :
Appréciations des participants sur les aspects généraux

	
	Critères
	Appréciations faites
	Total

	
	
	Très bien
	Bien
	Passable
	Médiocre
	Nul
	

	1
	Atteinte des objectifs
	22,22
	88,88
	0
	0
	0
	100

	2
	Approche méthodologique
	11,11
	83,33
	5,56
	0
	0
	100

	3
	Pertinence des travaux réalisés
	27,78
	72,22
	0
	0
	0
	100

	4
	Qualité de l’animation
	50
	44,44
	5,56
	0
	0
	100

	5
	Compétence des formateurs
	61,11
	38,89
	0
	0
	0
	100


	
	
	Très longue
	Longue
	Juste bonne
	Insuffisante

	6
	Durée de l’atelier
	5,55
	16,67
	61,11
	16,67


D’une manière générale, les objectifs de l’atelier sont atteints pour l’ensemble des participants. L’approche utilisée est passable pour seulement 5,56 % des participants, le reste des apprenants estimant  la méthodologie bonne voire très bonne.

Il en est de même de la qualité de l’animation et de la compétence de l’équipe de formation.

Ces données permettent de conclure que la formation a été positivement appréciée par les bénéficiaires.

S’agissant de la durée de la session, elle a été diversement appréciée. Certains l’ont trouvé longue alors que d’autres ont estimé qu’elle est courte. Toutefois, la majorité trouve la durée bonne.

3.2.
EVALUATION DES CONTENUS DE LA FORMATION

Le tableau ci-après présente les appréciations des participants par rapport aux différents thèmes abordés lors de la formation.

Tableau n° 2 :
Appréciation du contenu

	N°
	Contenu de la formation (thèmes)
	Très utile et riche

%
	Très utile et pauvre

%
	Utile et riche

%
	Utile et pauvre

%
	Inutile

%

	1
	Ressources humaines d’une ONG
	44,45
	–
	55,55
	–
	–

	2
	Notion de poste de travail
	44,45
	–
	55,55
	–
	–

	3
	Notion de recrutement et de contrat de travail
	55,55
	5,55
	38,88
	–
	–

	4
	Eléments de motivation et de satisfaction du personnel
	77,78
	–
	22,22
	–
	–

	5
	Communication au sein de l’organisation
	61,11
	5,55
	33,33
	–
	–

	6
	Notion de carrière
	44,45
	5,55
	50
	–
	–

	7
	Leadership et conflits en milieu organisationnel
	66,66
	–
	27,28
	5,55
	–

	8
	Evaluation du rendement du personnel
	61,11
	11,10
	27,28
	–
	–

	9
	Tribune ouverte
	11,10
	–
	77,78
	5,55
	5,55


L’analyse des résultats synthétisés dans le tableau n° 2 montre que la tendance générale qui se dégage est que les contenus sont pour l’essentiel très utiles et riches ou simplement riches et utiles. Seule la tribune ouverte qui consiste à débattre à la fin de l’atelier des questions en suspens, n’a pas été suffisamment exploitée du fait du temps relativement avancé.

Certains thèmes comme le contrat de travail, la communication au sein de l’organisation, la notion de carrière et l’évaluation du rendement pouvaient être plus riches selon certains participants.

3.3.
SUGGESTIONS D’AMELIORATION

Les suggestions formulées par les participants concernent essentiellement :

· la fourniture de support au cours de la session pour éviter aux apprenants de copier les éléments du cours inscrits au tableau ;

· le développement du point sur le code du travail sous l’aspect de la liquidation d’un contrat ;

· l’organisation de la session dans un centre dont la capacité permettra d’héberger tous les participants ; cela favoriserait les échanges entre participants.

A N N E X E S

1- FICHES DE POSTES ELABOREES ET REVUES PAR LES FORMATEURS

2- Fiches d’évaluation du rendement proposées, revues et améliorées par les formateurs

3- Résultats des travaux sur les strategies de gestion des conflits

4- Liste et contacts des participants

5- Fiche d’évaluation finale de l’atelier

Annexe  1 :   

FICHES DE POSTES ELABOREES ET REVUES PAR LES FORMATEURS

GROUPE  N° 1

Titre du poste :
Chargé de prêts.

Positionnement du poste :
Service de microfinance.

Supérieur hiérarchique :
Directeur Epargne-Crédit.

Résumé du poste :
Exécute sous l’autorité du Directeur Epargne-Crédit, les tâches relatives à la réception des demandes de prêts adressées à l’ONG, à l’étude sommaire desdites demandes avant leur transmission au comté de crédit. Veille ensuite au placement, au suivi et au recouvrement des créances de l’ONG.

Détail des tâches :
Le chargé de prêt a pour tâches de :

· Informer les bénéficiaires des produits offerts par l’ONG ;

· Informer les bénéficiaires sur les modalités de prêts ;

· Réceptionner les demandes ;

· Etudier la conformité des demandes ;

· Convoquer l’assise du comité de crédit ;

· Présenter au CC les dossiers en instance ;

· Octroyer les crédits ;

· Faire le suivi ;

· Susciter les remboursements ;

· Recouvrer les crédits ;

· Elaborer les rapports ;

· Rendre compte par trimestre au directeur du département d’épargne et de crédit.

Exigences du poste :


–
Etre détenteur d’un Bac G2;

–
Avoir une expérience d’au moins 3 ans dans le secteur de la microfinance ;

· Etre de nationalité béninoise ;

· Etre impartial ;

· Etre de bonne moralité ;

· Jouir de ses droits civiques et n’avoir jamais fait l’objet d’une condamnation;

· Maîtriser l’outil informatique ;

· Etre âgé d’au moins 30 ans.

Conditions particulières :

–
Etre prêt à travailler souvent au-delà des heures régulières ;

–

Avoir une bonne condition physique.

GROUPE  N° 2

1-
Titre de poste :
Coordonnateur 

2-
Positionnement :
Direction

3-
Supérieur hiérarchique :
Directeur Exécutif

4-
Résumé du poste :
Venant en appui au Directeur de l’ONG, le coordonnateur veille au bon fonctionnement de l’ensemble des unités opérationnelles en leur fournissant le support nécessaire pour la réalisation des objectifs  et de la mission de l’ONG.

 5-
Détail des tâches:

· Assurer la supervision des unités sous tutelle ;

· Concevoir les projets/programmes à exécuter ;

· Planifier la mise en œuvre des projets/programmes ;

· Opérer le suivi de l’exécution des projets/programmes ;

· Participer à l’élaboration du budget ;

· Organiser les compte-rendus aux partenaires.

6-
Exigences du poste :

· Etre titulaire d’un diplôme universitaire en planification ou en Agro-économie ;

· Avoir au moins deux ans d’expérience à un poste similaire.

· Avoir le sens de l’organisation ;

· Etre capable de travailler en équipe.

7-
Conditions particulières

· Accepter de résider dans la zone d’intervention ;

· Etre disposé à travailler dans des conditions difficiles et selon des horaires très variables.

8-
Date de réalisation :
27 août 2002.

GROUPE  N° 3

Fiche de description de poste

Titre du poste :
Comptable

Positionnement du poste :
Service comptabilité

Supérieur hiérarchique :
Responsable financier

Résumé du poste :

Assurer la gestion comptable et financière et veiller à la sauvegarde du patrimoine de l’organisation.

Détails des tâches :

· Assister le Directeur Exécutif et les responsables des différents services  dans l’élaboration du budget 

· Veiller au respect des procédures financières et comptables ;

· Assurer l’enregistrement quotidien de toutes les opérations financières ;

· Procéder à l’enregistrement et au classement des pièces comptables ;

· Suivre l’exécution du budget ;

· Elaborer les rapports financiers ;

· Assurer les déclarations fiscales et sociales ;

· Procéder au règlement des salaires (rôle du caissier) ;

· Assurer la garde des chéquiers ;

· Etablir les chèques en vue des règlements ;

· Tenir l’inventaire des stocks de fournitures et des immobilisations ;

· Elaborer les états financiers ;

· Participer aux réunions du staff ;

· Conseiller le Directeur Exécutif en matière financière ;

· Contrôler la gestion de le petite caisse.

Exigences du poste :

· Avoir un niveau universitaire minimum du BAC + 2 en gestion ;

· Justifier d’une expérience d’au moins 2 ans à un poste de comptable ;

· Maîtriser l’outil informatique ;

· Jouir d’une bonne santé physique ;

· Etre disponible et de bonne moralité.

Conditions particulières :

· Accepter de travailler sous pression.

Date de la description :   le 27 août 2002

GROUPE  N° 4

1-
Titre du poste :
Responsable des ressources humaines

2-
Positionnement du poste :
Département gestion du personnel.

3-
Supérieur hiérarchique :
Directeur Exécutif

4-
Résumé du poste :
Le titulaire de ce poste est chargé de la gestion administrative et du maintien en état de fonctionnement de l’ensemble des ressources humaines permanentes et occasionnelles de l’ONG.

5-
Détail des tâches :

· Suivre le paiement dans le délai de l’IPTS ;

· Organiser le recrutement du personnel ;

· Veiller au règlement à l’amiable des différends de travail ;

· Représenter la structure dans les différends opposant l’employeur à l’employé ;

· Conseiller le Directeur Exécutif en matière de  gestion du personnel ;

· Organiser à l’intention des travailleurs, des séances de vulgarisation des textes organiques, légaux et réglementaires régissant le travail au Bénin ;

· Veiller à la sécurité et à l’hygiène des employés au travail ;

· Déclarer dans les délais prévus, les cas d’accident et de maladies professionnelles du travailleur pour sa prise en charge par l’OBSS .

· Veiller à la conclusion du contrat de travail avec les employés et l’enregistrement desdits contrats par l’Inspection du Travail ;

· Proposer au Directeur Exécutif, la motivation des travailleurs les plus méritants ;

· Suivre la carrière des employés à travers la catégorisation et l’avancement de ces derniers conformément aux textes en vigueur en la matière.

· Elaborer et proposer les fiches d’évaluation par catégorie socio-professionnelle ;

· Traiter les résultats de l’évaluation en vue des décisions à prendre.

6-
Exigences du poste :

· Etre titulaire d’au moins une licence en droit ou du diplôme d’inspecteur de travail ;

· Avoir une expérience professionnelle d’au moins 3 ans à un poste de gestionnaire des ressources humaines;

· Maîtriser l’outil informatique.

7-
Conditions particulières :

· Accepter de travailler sous pression ;

· Etre en bonne santé ;

· Accepter de résider dans la zone du siège de l’ONG ;

8-
Date de description du poste :  le 27 août 2002

ANNEXE 2

FICHES D’EVALUATION DU RENDEMENT PROPOSEES REVUES ET AMELIOREES PAR LES FORMATEURS

Grille d’évaluation du poste de chargé de programmes

Titulaire du poste :
……………………………………..

Période d’évaluation:
…………………………..

Date de l’évaluation:
……………………………….

Très Bien = 4;   Bien = 3 ;  Passable = 2 ;   Médiocre =1

	N°
	Critères
	Coeff.
	Notes / Appréciations
	Total

	
	
	
	Très Bien
	Bien
	Passable
	Médiocre
	

	1
	Qualité du travail
	1
	
	
	
	
	6

	
	· Elabore de bons contenus

· Présente bien ses travaux
	
	4
	
	2
	
	

	2
	Quantité de travail
	3
	
	
	
	
	18

	
	· Visite le terrain comme prévu

· Produit tous les rapports exigés

· Effectue tous les suivis prévus
	
	
	3
	2
	1
	

	3
	Organisation
	4
	
	
	
	
	40

	
	· Planification ses tâches

· Respecte la planification

· Respecte les délais
	
	4
	3
	2
	1
	

	4
	Communication
	2
	
	
	
	
	14

	
	· Est sociable

· Tient les réunions statutaires et réglementaires

· Respect de la hiérarchie
	
	4
	
	2
	1
	

	
	Total

Moyenne
	10
	
	
	
	
	78

7,8


Grille d’évaluation du poste de secrétaire

IDENTIFICATION
Nom de l’évalué :
…….………………………  Prénoms :………………………

Poste occupé :
………..………………………  Service :  ………………………

Période couverte par l’évaluation :
………….……………………………………

	N°
	Critères
	Sous-critères
	Annotation
	Total

	
	
	
	Nul
	Méd.
	Pass
	Bien
	T.Bien
	

	1
	Qualité du W
	Fournit un travail précis et fiable
	
	
	
	
	
	

	2
	Quantité du W
	A un rendement supérieur aux exigences du poste
	
	
	
	
	
	

	3
	Ponctualité 
	Arrive à l’heure ou même avant l’heure
	
	
	
	
	
	

	4
	Connaissance
	· Fait preuve de grandes connaissances dans l’accomplissement de son W

· Capable d’assimiler de nouvelles connaissances

· Comprend et applique ses connaissances
	
	
	
	
	
	

	5
	Jugement et exécution du travail
	· Suit les instructions

· Respecte les échéances et les délais
	
	
	
	
	
	

	6
	Coopération et adaptabilité
	· Collabore avec ses collègues

· Collabore avec la direction

· S’adapte à des conditions nouvelles et en évolution
	
	
	
	
	
	

	7
	Conduite
	· Adopte un comportement et un langage convenant au milieu du W
	
	
	
	
	
	

	8
	Connaissance des textes organiques
	· Connaît de la politique de l’ONG
	
	
	
	
	
	

	9
	Ingéniosité et initiative
	· Organise son temps de façon efficace et productive

· Prend de l’initiative
	
	
	
	
	
	


Questions complémentaires

A- Quelles sont les autres qualités du (de la) secrétaire ?

B- Quelles sont ses faiblesses ?

C- Le/la secrétaire a-t-il (elle) besoin de formation ?
Oui(
Non
(
D- Le/la secrétaire a-t-il (elle) besoin de mutation ?
Oui(
Non
(
E- Estimez-vous le (la) secrétaire apte à occuper d’autres fonctions ?


Oui    (
Non
(
F- Devrait-on licencier le/la secrétaire :
Oui
(
Non
(
G- Autres commentaires de l’évaluateur :…..……………………

Nom et prénoms de l’évaluateur


Date

Signature de l’évalué
Signature du chef de service

Grille d’évaluation du poste d’animateur
Structure :
…………………………………………………

Nom de l’évalué :………………………….  Prénoms :  …………………………………..

Poste occupé :
…………………………  Service :  ………………………………..

Période couverte par l’évaluation :
…………………………………………………..

	N°
	Critères
	Sous-critères
	Appréciation
	Total

	
	
	
	Nul
	Méd.
	Pass
	Bien
	T.Bien
	

	1
	Qualité du W
	Fournit un travail précis et fiable
	
	
	
	
	
	

	2
	Quantité du W
	A un rendement supérieur aux exigences du poste
	
	
	
	
	
	

	3
	Ponctualité 
	Arrive à l’heure ou même avant 
	
	
	
	
	
	

	4
	Connaissance
	· Fait preuve de grandes connaissances dans l’accomplissement de ses tâches

· Capable d’assimiler de nouvelles connaissances

· Comprend et applique ses connaissances
	
	
	
	
	
	

	5
	Jugement et exécution du travail
	· Suit les instructions

· Respecte les échéances et les délais
	
	
	
	
	
	

	6
	Coopération et adaptabilité
	· Collabore avec ses collègues

· Collabore avec la direction

· S’adapte facilement à des conditions nouvelles et en évolution
	
	
	
	
	
	

	7
	Conduite
	· A un comportement et un langage convenant au milieu du W
	
	
	
	
	
	

	8
	Ingéniosité et initiative
	· Organise son temps de façon efficace et productive

· Prend de l’initiative
	
	
	
	
	
	

	9
	Connaissance des textes organiques
	· A une bonne connaissance  de la politique de l’ONG
	
	
	
	
	
	

	10
	Production des rapports
	· Elabore des rapports conformes aux attentes

· Dépose les rapports dans les délais
	
	
	
	
	
	


Questions complémentaires

A- Quelles autres qualités reconnaissez-vous à l’évalué ?

B- Quelles sont ses faiblesses ?

C- L’évalué a-t-il besoin de formation ?
Oui
(
Non
(
D- L’évalué a-t-il besoin de mutation ?
Oui
(
Non
(
E- Estimez-vous l’évalué apte à occuper d’autres fonctions ?Oui
(
Non
(
F- Estimez-vous que l’évalué doit être remercié ?
Oui
(
Non
(
G- Autres commentaires sur l’évalué :
…..……………………………………………

Nom et prénoms de l’évaluateur


Date

Signature de l’évalué
Signature du chef de service

GROUPE  N° 2

Grille d’évaluation de rendement du poste de directeur exécutif
Evalué :
________________
Service :
Direction
Supérieur hiérarchique :
C.A.


(Nom et Prénoms)

Note obtenue :     _____/20



CRITERES
SOUS-CRITERES
POINTS


–
Est attentif aux préoccupations du personnel
1


–
 Motive bien le personnel
1

1-
Leadership (10 pts)
– Amène le personnel à atteindre les objectifs




assignés à l’ONG
4


–
Assure l’équité et la justice sociale
1


–
Fait preuve de capacité de prospection, de négociation et de mobilisation des ressources
3


–
Assure une gestion transparente de l’ONG
3


–
Respecte les procédures d’engagement


2-
Bonne gouvernance (10 pts)

des dépenses
5


–
Produit des états financiers sincères 




dans les délais prescrits
2

Grille d’évaluation de rendement du poste de comptable
Evalué :
________________
Service :
Direction
Supérieur hiérarchique :
D. E


(Nom et prénoms)

Note obtenue :     _____/20

(Cochez la case qui correspond le mieux à votre appréciation de l’employé


CRITERES
SOUS-CRITERES
POINTS


(–
Maîtrise ou bonne connaissance de la




la réglementation
2


(–
Respecte les procédures
2


(–
Respecte les échéances et les délais
1


(–
Minimise le coût de fonctionnement
2

2-
Qualité de travail
(–
Fournit des informations fiables (statistiques,
1



état de la trésorerie, exécution du budget)



(–
Respecte les règle de discrétion)
½

(–
Sait prendre des initiatives
1


(–
Sait négocier
½

–
Maintient de l’ordre autour de lui
3


–
Classe régulièrement et bien les dossiers
1

2-
Sens de l’organisation




–
Facilite les imputations par l’organisation 




des pièces
2


–
Est assez dynamique et éveillé
1

3-
Sociabilité
–
Est impartial
1


–
A un bon sens de communication et d’adaptation
2
Grille d’évaluation de rendement du poste de Secrétaire
Nom ……………………………
Matricule de l’employé ……………….
Titre du poste ………..
Service ……………

Rempli par (notateur) ……………………..
Titre du poste ………………
Période de l’év. ………
Date ……………….

	Evaluation

	Critères
	Sous-critères
	Excel-lent
	Très Bon
	Bon
	Pas-sable
	Nul
	Evaluation générale

	1.
Qualité de travail
	· Apporte de la minutie et du soin dans la saisie des documents et la tenue des registres ;

· Apporte du soin dans le classement des courriers.
	
	
	
	
	
	

	2.
Connais-sance du travail
	Maîtrise l’utilisation des outils informatiques.
	
	
	
	
	
	

	3.
Ponctualité
	· Arrive à l’heure ou même avant ;

· Quitte à l’heure ou même après.
	
	
	
	
	
	

	4.
Attitude
	· Accueille bien les visiteurs ;

· Est courtoise dans la réception des coups de fil ;

· Sait se maîtriser et être discret.
	
	
	
	
	
	

	5.
Sociabilité
	· Collabore avec ses collègues et avec la direction ;

· Collabore en période exceptionnelle.
	
	
	
	
	
	

	6.
Conduite
	· Garde toujours une tenue propre et soignée ;

· A un langage convenable en milieu de travail
	
	
	
	
	
	


Grille d’évaluation de rendement du poste de comptable
Nom ……………………………
Matricule de l’employé ……………….
Titre du poste ………..
Service ……………

par (notateur) ……………………..
Titre du poste ………………
Période de l’év. ………
Date ……………….

	Evaluation

	Critères
	Sous-critères
	Excel-lent
	Très Bon
	Bon
	Pas-sable
	Nul
	Evaluation générale

	1.
Qualité de travail
	· Apporte du soin et de la minutie dans la tenue des documents comptables ;

· Contrôle l’authenticité des pièces comptables ;

· Respecte les lignes budgétaires ;

· Respecte les procédures comptables.
	
	
	
	
	
	

	2.
Planifi-cation
	· Fonctionne selon un planning de travail ;

· Respecte le planning de travail ;

· Respecte les délais de dépôt des rapports financiers ;

· Règle à temps les salaires, les cotisations sociales et IPTS.
	
	
	
	
	
	

	3.
Ponctualité
	· Arrive à l’heure ou même avant ;

· Quitte à l’heure ou après.
	
	
	
	
	
	

	4.
Connais-sance du travail
	· Possède des connaissances comptables pour accomplir son travail ;

· Maîtrise les techniques comptables et l’outil informatique.
	
	
	
	
	
	

	5.
Connais-sances nouvelles
	· S’adapte rapidement aux connaissances nouvelles.
	
	
	
	
	
	

	6.
Sociabilité
	· Collabore avec ses collègues et avec la direction ;

· Collabore en période exceptionnelle.
	
	
	
	
	
	

	7.
Conduite
	· Est généralement présentable;

· Langage convenable en milieu du travail.
	
	
	
	
	
	


ANNEXE 3

RESULTATS DES TRAVAUX SUR LES STRATEGIES DE RESOLUTION DES CONFLITS

Groupe n°1
" Cas de l’ONG WABOU"

Présentation du conflit

Un responsable d’ONG (DE) a une intimité avec une des employés. Cette dernière, après un certain temps n’arrivait plus à assumer correctement les tâches qui lui étaient assignées et n’avait plus d’égard pour personne. Ce comportement a entraîné le relâchement du travail des autres membres de l’ONG, ce qui a fait perdre des projets à la structure. Cette situation a duré 2 à 3 mois.

 Au cours d’une réunion ordinaire des responsables et du Conseil d’Administration de l’ONG, la situation a été présentée. Après analyse, le Conseil d’Administration a décidé d’instituer un cahier d’enregistrement et de traitement des dossiers. Le délai de traitement des dossiers ne devrait alors plus dépasser  72 heures.

1. Oui, il y a eu effectivement conflit.

2. Les signes révélateurs sont:

 -  Mésentente entre les concernés et le reste du personnel.

· Refus de faire le travail habituel.

· Manque d’égard aux autres.

3. Ce conflit est dû au temps mis pour saisir le CA

4. Stratégie de résolution :

Interpeller le D.E sur sa conduite et obtenir de lui, l’engagement de ne plus recommencer. Organiser ensuite une réunion du personnel pour exposer les nouveaux défis de l’ONG et inviter les uns et les autres à reprendre le travail en mains pour des résultats meilleurs

GROUPE N°2

Présentation du cas.

Un Directeur Exécutif en poste depuis un bon moment (un an environ) et sans salaire faute de revenus, s’est vu brutalement arracher son poste par le président du Conseil d’Administration (CA) à la faveur du premier marché de l’ONG avec la bénédiction dudit CA. Finalement le DE destitué s’est converti malgré lui en animateur et à ce titre, agit sous l’autorité du Président putschiste devenu DE.

L’ancien DE devenu animateur conteste souvent l’autorité de l’actuel D.E avec l’approbation des autres employés. Cette situation a très rapidement détérioré l’ambiance de travail et a diminué considérablement le rendement.

Le D.E actuel porte l’affaire au niveau des parents de l’animateur (ex-DE), en leur montrant le risque que leur enfant court. Toute autre tentative de règlement de ce conflit à l’amiable s’est révélée vaine.

Réponse aux questions

1. Il y a effectivement là un conflit

2. Il y a conflit parce que :

· Le DE ne s’entend pas avec son personnel qui s’est légué contre lui.

· La communication est difficile

· Les médisances et écarts de langage sont fréquents.

3. Les insuffisances relevées dans le règlement de ce conflit sont :

· Le D.E a rencontré les parents de l’animateur avec une allure de dictateur : manque d’humilité

· Le CA resté trop partial, a pris position pour le nouveau D.E ce qui peut aggraver la situation.

GROUPE N°3

Cas d’un conflit entre un directeur et son employé


Présentation du cas

Naissance : Un directeur, après avoir appris de l’extérieur que son employé a réussi à un test de recrutement dans une autre organisation, a changé de comportement vis-à-vis de l’employé.

Evolution : Les relations de travail entre le Directeur et l’employé ont commencé par se dégrader. Ainsi, le Directeur répondait timidement aux salutations de l’autre. Aux réunions, des écarts de langage étaient observés chez le Directeur. Il ignorait la présence de l’employé et confiait ses responsabilités à son subordonné immédiat.

Conséquence : L’employé venait en retard au service. Le comptable a été bloqué dans son travail durant quelques jours parce qu’il devrait avoir certaines informations auprès de l’employé concerné.

GROUPE N°4
Etude de cas en gestion de conflits
Récit du conflit
Le conflit oppose un supérieur hiérarchique à son subordonné qui a assuré son intérim au moment où ce dernier était en congés.

Pendant cette période, le subordonné a constaté qu’il y avait des malversations. Le point fut fait à la Direction.

Au retour de ses congés, le supérieur hiérarchique informé de la situation, avait estimé que son subordonné ne devait pas présenter de pareilles situations. Pour ce faire, il a commencé à harceler ce dernier.

Quelques mois après un redéploiement, le subordonné fut chargé de gérer les volets sur lesquels étaient découvertes les malversations.

Un bras de fer s’est alors engagé entre les deux responsables jusqu’au point où des menaces de mort ont été proférées contre le subordonné. Même en présence des partenaires locaux et étrangers de l’ONG,  les deux responsables ne de saluaient pas.

Informé, le Directeur a convoqué une réunion extraordinaire des responsables au cours de laquelle un comité a été mis sur pied pour résoudre le conflit ; mais vainement, car ce dernier n’avait reçu qu’individuellement les protagonistes. Certains avaient même pris position pour le supérieur hiérarchique. Deux mois après, le Directeur, ayant constaté que le conflit n’était pas réglé, a présidé lui-même, une réunion du comité de direction au cours de laquelle il a imposé aux deux responsables de se saluer.

1. Y a-t-il eu effectivement conflit ?
Oui, il y a eu effectivement conflit.

2. Pourquoi ?

Parce qu’à travers le récit, deux agents de la structure sont en opposition.


3. Quelles sont les insuffisances relevées dans la manière de gérer ce conflit ?
· Le conflit n’a pas été analysé

· La stratégie mise en place (stratégie de résolution) n’était pas la meilleure, car :

· la classification individuelle n’était pas adéquate ;

· les positions n’étaient pas neutres parce que certains responsables avaient pris position pour le supérieur hiérarchique ;

· il n’y a pas eu véritablement de recherche de compromis.

Annexe 4

Liste et contacts des participants
	Nom et Prénoms
	Organisation et poste occupé
	Contact

	AMEGNIADAN S. Bruno

SAHI Benoît

AGOSSEVI Pierre

DADJO Eric

GNIMASOU Modeste

GBEDJISSOKPA Gabriel

HOUNME Dieudonné

DJEGO Pierre

AGBESSY Valentin

AGBESSY Rémi

NOUWOGOU Koffivi

GODJO Rufin

EDOU Albert

HOUANYE S. Jonas

TCHIBENOU René

MAMADOU M. Flavie

DANSI Félix

KPANOU Anicet K.

FADONOUGBO Grâce Pulchérie

BYLL Cataria Akuété

ANATO K. Albert


	ARED - Bénin : DE

CIRAPIP – ING : SE

CAFASEB : Secrét-comptable

CIDEL

Enseignant-Formateur ISPEC

Consultant (CIDEL)

CBDIBA : Resp/ME

Responsable des RH – CBDIBA

ASPPIP : CP

ASPPIP : CP

APRETECTRA/CP

GRADID/CP

GRADID/DE

ARED/CP

CERIDAA/DE

REPFED

REPFED

ESAM

ESAM

CERIDAA

APRETECTRA/Pdt CA


	41-10-78

04-63-10/30-26-82

41-17-48/03-15-64

95-51-93

33-06-39/95-52-35

95-51-93/36-15-26

sce : 51-04-85

dom : 51-13-88

sce : 51-04-85

port : 92-20-26

41-11-87

41-11-87

43-01-41

46-31-28/42-72-71

46-31-28/40-12-63

41-10-78

43-00-13/05-78-80

49-41-96

49-46-88/49-42-08

42-88-50

30-52-37

30-52-37/43-00-13

43-01-41/06-44-63




	Nom et Prénoms
	Organisation et poste occupé
	Contact

	DANGNIVO Mensah Grégoire

SEGLA Euloge

HOUNGUE Josué
	PROTOS/Administrateur (immeuble Gatien HOUNGBEDJI à Sikècodji)

GROPERE : Responsable département Santé de base

GROPERE : Coordonnateur
	32-36-37/38

31-37-98/38-21-92

98-19-12

bur : 41-11-17

port : 96-87-17

bur : 41-11-17

dom : 41-19-90

port : 90-64-72


Annexe  5

SEMINAIRE-ATELIER DE FORMATION DES RESPONSABLES

DES ONG PARTENAIRES DE PROTOS

(Ouèdèmè-Pédah, du 26 au 31 août 2002)

Fiche d’évaluation finale

(Indiquer par une croix dans la case correspondante votre état d’âme à l’issue de cette session de formation)

I-
ASPECTS GENERAUX

	
	
	Très bien
	Bien
	Passable
	Médiocre
	Nul

	1-
	Atteinte des objectifs et attentes
	
	
	
	
	

	2-
	Approche méthodologique utilisée
	
	
	
	
	

	3-
	Pertinence des travaux réalisés
	
	
	
	
	

	4-
	Qualité de l’animation
	
	
	
	
	

	5-
	Compétence des formateurs
	
	
	
	
	


	6-
	Durée de l’atelier
	Trop longue
	Longue
	Juste bonne
	Insuffisante

	
	
	
	
	
	


II-
CONTENU : (Se référer au programme de l’atelier pour identifier les activités)

	Activités évaluées
	Très utile et riche
	Très utile et pauvre
	Utile et riche
	Utile et pauvre
	Inutile

	Activité   1
	
	
	
	
	

	Activité   2
	
	
	
	
	

	Activité   3
	
	
	
	
	

	Activité   4
	
	
	
	
	

	Activité   5
	
	
	
	
	

	Activité   6
	
	
	
	
	

	Activité   7
	
	
	
	
	

	Activité   8
	
	
	
	
	

	Activité   9
	
	
	
	
	

	Activité  10
	
	
	
	
	

	Activité  11
	
	
	
	
	


III-
SUGGESTIONS D’AMELIORATION  (Tournez la page si elle ne vous suffit pas)

FORMATION DES RESPONSABLES


DES ONG PARTENAIRES EN


GESTION DU PERSONNEL





Ouèdèmè-Pédah, du 26 au 31 août 2002











RH/ONG





Membres





Elus





Membres


ordinaires








Non-membres





Employés





Partenaires





Permanents





Occasionnels





PERSONNEL  DE  L’ONG





Accomplissement


Réalisation de soi





Estime de soi : Reconnaissance par les autres (social, professionnel


Réalisation de soi





Appartenance :  à leur groupe social, professionnel





Sécurité :  En emploi, à la maison, protection de la police, protection par les loi et règlements


Réalisation de soi





Physiologiques :  Manger, boire, dormir, se reproduire





Attachement aux relations humaines





Fixation des critères





Elaboration de la grille d’évaluation





Fixation des normes de rendement





Choix de la méthode d’évaluation





Observation





Collecte des données





Analyse des données et prise de décision





(





((





((((





((((





((((





((((





((((











Conception des Outils








République du Bénin


_______________





PROTOS – COTONOU


08 B.P. 1178  – COTONOU


Tél. (228) 32-36-37









































Rapport de déroulement de la session
































	Elaboré par :





	Gabriel GBEDJISSOKPA


	et


	Modeste GNIMASSOU


	Consultants-Fformateurs























Septembre  2002








Méthode





Evaluation proprement dite et exploitation





TABLE DES MATIERES








