ANNEXE 3B – DÉFINITION DE POSTE
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1.  Pourquoi définir les fonctions ?

Responsabilités diffuses, missions disparates, priorités non définies, objectifs implicites correspondent au spectre de nombreuses entreprises, PMI et PME essentiellement. 

Dès lors, des différends, voire des conflits apparaissent entre les fonctions. Les plus classiques opposent en général, la production au contrôle qualité, la production au commercial, le commercial au planning et ordonnancement.

Ces différends ne verraient sans doute pas le jour, si les missions, responsabilités et objectifs de chaque service et de chaque collaborateur étaient mieux définis et explicités… 

C’est pourquoi, nous vous proposons de clarifier les intérêts et les enjeux de fonctions claires dans un service ainsi que la façon de procéder pour y parvenir.

1.1. Etat des lieux selon les entreprises

Selon les entreprises, l’état des lieux en matière de définition des fonctions est très disparate. En voici quelques exemples :

· l’absence de définition des fonctions,

· la définition des fonctions existe, mais elle est obsolète,

· la définition des fonctions est rédigée sans la participation des intéressés,

· la définition des fonctions a été érigée en dogme, et est d’une telle rigidité que chacun l’utilise 
pour refuser tels ou tels types de travaux,

· la définition des fonctions a été rédigée sous forme de tâches à accomplir.

Selon la situation, les conséquences sont les suivantes :

· chacun fait ce qui lui semble bon sans s’occuper du reste ;

· le chevauchement de plusieurs fonctions amène des luttes de pouvoir intestines et  
  des difficultés relationnelles plus ou moins importantes ;

· un même travail peut être fait plusieurs fois par des personnes différentes ;

· il devient difficile de savoir auprès de qui s’informer par rapport à tel ou tel problème ;

· chacun pense que la décision est du ressort de l’autre.

En un mot, l’organisation et l’efficacité du service ainsi que la qualité des relations en souffrent.

1.2. Les intérêts et les enjeux d’une définition claire des fonctions dans un service

Définir les fonctions, c’est permettre à chacun de savoir qui fait quoi, comment, pourquoi et pour qui. C’est donner la possibilité à chacun de savoir « à quoi sert » le poste qu’il occupe dans l’entreprise, le service, et dans « Quel sens orienter son action ».

La définition des fonctions sert également de base pour fixer les objectifs individuels des collaborateurs et leur évaluation.

L’efficacité de l’organisation, quelle que soit sa structure - pyramidale, horizontale, en réseaux -, ainsi que la responsabilisation, et la motivation des acteurs en dépendent. 
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Cela permet de :

· clarifier le rôle et les responsabilités de chacun : qui doit faire quoi et pourquoi,

· vérifier la cohérence des responsabilités au sein d’un service, d’une organisation,

· optimiser l’efficacité de l’organisation,

· connaître les compétences - savoir, savoir-faire, savoir être - nécessaires dans le poste, recrutement, formation, gestion prévisionnelle des compétences,

· évaluer le poids et l’importance de chaque poste.

	Description des fonctions

=

Outil de management et de communication 

pour clarifier les rôles, leur compréhension, leur intériorisation.




2. Comment définir les fonctions ?

Définir la fonction, c’est déterminer les principales responsabilités que la personne doit assumer. C’est décrire non pas les tâches à accomplir, mais les missions majeures à mettre en œuvre.

La distinction entre ces deux notions clés, tâches et responsabilités, est essentielle. En effet, décrire une fonction en termes de tâches réduit la prise d’initiative et nuit au développement de l’autonomie d’action dans le poste. De plus, une telle définition de la fonction peut devenir un cadre protecteur dont les personnes refuseront de sortir. A une époque où la polyvalence devient un atout clé de l’entreprise, définir une fonction de la sorte irait à l’encontre des objectifs recherchés.

Une définition de la fonction efficace doit donc faire ressortir clairement ce qui est central, prioritaire et permanent dans le poste. Définir le cœur de la fonction :

· permet de situer la fonction dans le service,

· met en exergue les buts majeurs,

· explicite les résultats attendus,

· fait ressortir, selon la situation, les contraintes de réalisation.2.1. Les questions à poser pour rédiger une définition claire de la fonction

a) Quelle est la désignation de la fonction ?

b) Situation de la fonction au sein de l’unité, du service

· Quelles sont les missions majeures de mon unité, de mon service ?

· Que manquerait-il, à l’entreprise, si mon service n’existait pas ?

c) Les articulations de la fonction

· Quels sont les liens hiérarchiques ?

· Quels sont les liens fonctionnels ?

d) Les priorités de la fonction

· Quelles sont les finalités, les raisons d’être de ma fonction ?

· Que manquerait-il à mon service si on supprimait ma fonction ?

· Qu’est-ce qui différencie ma fonction de celle de mes collaborateurs ?

· Quels sont les secteurs clés de résultats ?

· Sur quels critères majeurs est évaluée ma réussite ?

e) Mission spécifique

· Existe-t-il une mission spécifique liée à la personne ? liée aux circonstances ?

Cette réflexion permet de faire ressortir les « priorités » de la fonction. Une priorité est avant tout un résultat important et permanent, conséquence de l’action de la personne. Elle est formulée à l’aide d’un verbe d’action.

Exemple : 

· assurer – engager – prévoir – faire respecter… si la responsabilité est totale ; 

· contribuer à – participer à – proposer si la responsabilité est partagée.


Une telle approche permet à la personne :
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de bien différencier les priorités de son service et celles de sa fonction,
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de préciser les services attendus par les clients internes ou externes.

Enfin rechercher les facteurs clés de succès dans la fonction permet de faire émerger les actions prioritaires à entreprendre ainsi que les services nécessaires, de la part des fournisseurs du poste, pour le remplir convenablement.

Responsables de la mise en œuvre de changements organisationnels ou structurels dans vos services, les managers que vous êtes procèdent de différentes façons :

· les uns pensant éviter les difficultés, prennent seuls les décisions et mettent ensuite leurs collaborateurs devant le fait accompli ;

· les autres, cherchant à ménager les susceptibilités, consultent pour avis leurs collaborateurs 
puis décident des nouvelles structures et fonctions ;

· les derniers, enfin, utilisent la méthode du passage en force !

Or, sauf à vouloir démotiver pour un temps certain ses collaborateurs, une nouvelle organisation, une nouvelle structure ne s’impose pas. Les salariés d’une entreprise, les collaborateurs d’un service ne sont pas des pions qu’on déplace sur un échiquier, d’une case à l’autre, d’une fonction à l’autre, sans prendre en compte avis et suggestions. L’efficacité d’un changement structurel, organisationnel dépend pour une large part de l’implication des personnes concernées dans sa mise en œuvre. Il en est de même pour les définitions de fonctions !

C’est pourquoi, après avoir donné à vos collaborateurs les outils et méthodes pour rédiger une définition de fonctions, vous leur demanderez de réfléchir à leur nouvelle fonction. 

Ce travail de préparation réciproque, fait par vous-même et vos collaborateurs, fera ensuite l’objet d’un entretien qui permettra de finaliser la nouvelle fonction.

Ensemble :

· vous confronterez vos points de vue sur les nouvelles missions,

· vous vérifierez le niveau de responsabilités de chacun de vos collaborateurs,

· vous identifierez les désaccords possibles et négocierez des solutions acceptables,

· vous proposerez des formulations adaptées.

Grâce à cet échange :

-     la stratégie définie par l’entreprise sera mieux comprise,

· les nouvelles fonctions des uns et des autres ne seront plus vécues comme 
des figures imposées mais bien plus comme une opportunité nouvelle au service d’une stratégie connue,

· le sens à donner aux actions s’imposera de lui-même,

· les objectifs liés aux responsabilités clés n’en seront que plus aisés à définir.

Cet entretien permet de réduire l’écart de communication entre la fonction confiée par le responsable, souvent de façon informelle et implicite, et la fonction perçue par le collaborateur.

Il est l’occasion d’un ajustement réciproque ainsi que l’outil de base d’un management contractuel.

Exemple d’une fiche de description de fonction d’une secrétaire

	Principales missions
	Activités

	1. Assurer le secrétariat du service
	· en rédigeant les lettres standard

· en assurant la frappe du courrier

· en préparant les dossiers

· en préparant les déplacements des collaborateurs du service

· en réalisant le classement des dossiers du service.

	2. Assurer les communications du service
	· en recevant les messages internes ou externes

· en les faisant parvenir à leur destinataire

· en se tenant informé des activités du service et de ses collaborateurs.

· 

	3. Organiser les réunions du service
	· en faisant les convocations

· en préparant les dossiers

· en veillant à la logistique des réunions

· en rédigeant les comptes rendus.

· 

	4. Participer à l’organisation du service
	· en tenant à jour les plannings des collaborateurs

· en proposant des actions d’amélioration.

	5. Contribuer au développement de l’image du service à l’intérieur et à l’extérieur
	· en veillant à l’accueil dans le service

· en renseignant toute demande faite au service

· en veillant à la qualité des documents émis par le service

· .


DEFINITIONS DE FONCTION

D’après mon expérience, que m’a apporté le fait d’avoir des définitions claires de mes fonctions ?

Qu’apporte à des collaborateurs le fait d’avoir une définition de fonction précise ?


Que vous apporterait personnellement le fait de définir des fonctions claires et précises pour votre équipe ?


Liste des définitions de fonction que j’ai à établir

VOTRE PLAN D’action

1. Liste des définitions de fonction que j’ai à établir

2. Quand le ferez-vous ?

EURECOM S.A 
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