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LES DEFINITIONS DE FPOMNCTIONS

L'Entreprise, "l'individu" de ["économie, est un ensemble
;ntegre d'organes, de services... Cette structuration de l'entreprise
est visualisée en genéral par un Grgamgrammee

. Veritable squelette de [entreprise, l'organigramme ne peut
preciser toutes les communications qui doivent exister entre les hommes
dans l'organisation, et qui font la VIE de l'entreprise. I faut donc un
document complémentaire qui précise pour chague membre de la hierarchie,
non seulement son rile dans la structure, mais son attitude en fonction
du systeme de régulation souhaite.

Ce document, c'est LA DEFINITION DE FONCTION.

: 51 l'on exclut la regulat;on génerale de l'entreprise (plani-
fication, stratégie..), on peut convenir que l'organisation se regule
a deux niveaux :

D'abord, au niveau organique, pour assurer la coordination
entre les differents organes.

Et la interrogeons-nous :

- souhajtons-nous une regulation qui repose surtout sur
ies cadres, ce qui aura pour avantage ia simplicité, la souplesse d'adap-
tation, mais qui rtisgue d'amener des abus, des injustices, voire une
certaine feodalite

- 0 une reguiat;:m qui repose sur des regies 7 qui aura
certes pour avantages dieviter les erreurs, les abus, mals aura pour
inconvenient ma;eurf une certaine dépersonnalisation, donc un refus

du responsable a s'engager

- ou enfin une régulation qui repose sur des procedures
collectives et qui tendent a rechercher un certain consensus 7

Mais ausst au niveau individuel

' - souhaitons-nous que la situation du salarie depende pour
U'essentiel de son supeérieur 7 Clest eificace, surtout si lon veut s'assurer,



en tant que responsable d'un pouveir personnel,

mais est-ce gue ce
coliaborateur ne sera pas trop dépendant de son chef 7 Ne risque-t-il
pas de tout attendre de lul 7 de ne prendre aucune initiative ?
- ou au contraire, préférons-nous

que  ses collaborateurs
partagent les objectifs et les résultats de I'organisation, et prennent
part a i'élaboration de la décision ?

Bref, en fonction de sa stratégie, on choisira telle ou telle
ragu§at;c>n dominante, en sachant :

que les regulateurs organiques et individuels sont etroitement
liés,

que les entreprises utilisent simultanément plusieurs types
de regulateurs,

- gqu'eniin il existe des relations d'attirance ou de rejet
entre les differents types de régulateurs.
Pour

neire part,
le regulateur

MOuUs

préférons qu'au niveau or ganique,
dominant repose sur des procédures collectives et un
ertain consensus et ce, pOUr au moins trois raisons ¢

. elle laisse le sug}erzeur decider, donc s'adapte beaucoup
mieux aux situations ;}&rtmuheres,

elle facilite grandement le dialogue,

. elle conduit les gens a beaucoup plus s'impliquer.

Certes, cette regulation

impose avant toute décision un
délai important. On peut toutefois noter :

@

-que la rapsdxte d'exécution compense en partie le temps
nécessaire a préparer la decision,

.que les décisions opérationnelies sans grande importance
seront traitees sans conceriation,

. que 'habitude a travailler en equsgf:s et la confiance accé-
lérent les discussions.

Au niveau individuel, nous preferens un régulateur qui s'appuie
sur la participation au sens large, c'est- a-dire lorsque les individus
par%ag&n‘t les objectifs ou les résultats de |'organisation, et prennent
part a l'elaboration des décisions.

C'est donc dans cet esprit de procedures collectives, de
consensus, et de participation au sens large gue nous etablissons les
PR v

definitions de fonction.




BUTS ET CONTENU DES DEFIMNITIONS DFE FONCTION

Elles doivent répondre 3 plusieurs impératifs :

A) Préciser a tous, les activités de chacun

B} Concreétiser les delégations de pouvoirs

C) Ameliorer la résolution des problémes relatifs aux hommes
D) Permettre l'évolution ultérieure des structures

E) Faciliter la définition diobiectifs.

A} Préciser 2 tous les activités de chacun

La définition de fonction précise QUI FAIT QUOI dans

la structure. Elle évite ainsi les personnalisations abusives {développement
a l'exces des activites qui plaisent...)

B) Concretiser les delégations de pouvoirs

Le texte ¢laboré et discuté en commun, entre le délégant
et le delegataire, permet d'expliciter les accords passés. Le délégant
précise les pouvoirs qu'il délégue a son subordonné, ce dernier prend
conscience de son espace de liberté et de ce que l'on attend de lui.
C'est une sorte de "contrat bilateral”. Attention toutefois que la defi-
nition de fonction soit comprise comme un outil de facilitation de Forga-~
nisation, et non comme un document & caractére formel et juridique,
type "papier-parapluie",

C) Ameliorer la résclution des problemes relatifs aux hommes

- Recrutement :

. permet d'élaborer un ou des profils du futur titulaire
du poste

poste pour lequel ['entreprise cherche un nouveau
titulaire.

- Formation :

. on peut mesurer I'écart entre le profil de la fonction
et le profil du titulaire. La différence (hachuree
sur le croquis) peut &tre résorbée ultérieurement,
par une formation approprice. II est 3 noter que
cetie comparaison entre profil de fonction et profil
du personnel permet au niveau du service, voire
de lentreprise, d'eélaborer une partie du plan de
formation.



1)

(1} Profil de la fonction
{2} Profil du titulaire

(3} Formation complémentaire
necessaire

[
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.La encore, on peut mesurer !'écart entre profil
de fonction et profil du titulaire du poste quand
celui-ci est a l'avantage du titulaire, on peut lui
proposer une fonction plus en rapport avec ses
capacités. On peut également comparer le profil
d'un individu au profil d'une fonction qu'on souhai-
terait lui confier dans 3 ou 5 ans. La définition
de fonction est donc egalement un outil de gestion
prévisionnelle du personnel.

S
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- Appréciation :

. le texte sert enfin 2 évaluer la facon dont le contrat
bilateral est rempli.

. Quels sont les points positifs 7

. Quels sont les points sur lesquels il faut lui demander
un effort 7

Il est toujours tres contestable d'apprecier ses collaborateurs,
sans leur avoir defin pseaia%}iemem feurs fonctions, les
objectifs et les pouveirs delégués.



D) Permettre U'evolution ultérieure des structures

- 'effort de rédaction des definitions de fonction permet
une rmeilleure prise de conscience des défauts de
la structure et donne une base objective aux réformes
ulterieures

- le texte permet de reposer chaque année le probleme
des  pouvoirs éeiegues et leurs limites. Si tout va
bien, on peut elargir la délégation et progresser vers
une decentralisation reelle

- enfin, les discussions périodiques, entre le delégant
et ie deéega:.a;re sur la fonction de ce dernier, sont
l'occasion de l'apprentissage d'un véritable dialogue

de participation.

E) Faciliter la définition d'objectifs

- les definitions de fonction sont des outils nécessaires
& une direction par les objectifs. Chaque année, chacun
a son niveau, en reprenant sa définition personnelie,
peut reﬂes:hir aux objectifs d‘amehera‘czon qu'il peut
se fixer, apres accord de son supérieur, pour faire
passer dans les faits Ia mission qu'il a regue.

UN DOCUMENT SUCCINCT

La définition de fonction doit &tre courte, prease, concise
2 ou 3 pages dactylographiées au maximum, dans la majorité des cas,
I page 21 x 29,7 suffit) - cf. annexe 1 : definition de fonction d'une
assistante sociale de circonscription -

o

Elle doit comprendre 4 &£léments principaux :

. le Réle
. les Attributions

. les Pouvoirs

. les Ligisons.

- Le Rdle : vue de svm.hese, precisant en quelques lignes
le contenu du poste, sa nature (hiérarchique, fonctionnelle) et son rat-
tachement.

- Les Attributions : c’est-a-dire les activités qui permettent
de remplir le réle. Eviter autant que faire se peut le listing de tiches
et ce pour au meins deux raisons @ vous risquez tout d'abord d'en oublier,




puls vous introduisez un systeme iype "réglementaire" assez déperson-
nalisé, donc avec ‘retrait” du titulaire du poste qui ne se sent pas
impliqué. Essayez au contraire de traduire “activites" par objectifs,
ce qui aura l'avantage d'offrir au titulaire du poste un espace de liberté,
au niveau du comment, c’es?-é—éi\re de la methodologie. I est 3 poter
que les atiributions sont lides & Ia structure, donc ne tiennent pas
compte de la personnalite du: titulaire. La différence se fera si necessaire
au niveau des delégations de pouvoir.

- Les Pouvoirs : ce sont les degrés de délégation accordés.
Bans une structure hierarchique, le patron detient le pouvolr, un pouveir
qu'il délegue 2 ses colizborateurs. La personnalité de ceux-ci, modulera
dans le temps, les délegations. Elles sont donc susceptibles d'élargis-
sement, en fonction de la progression de I'intéresse, voire d'dtre reduites,
en cas d'incapacite du titulaire, ou changement de personne.

On note le degré de délégation par un verbe 3 Pinfinjtif
qui précise, pour chague attribution, l'action a entreprendre et la liberté
de decision.

Sont des pouvoirs : decider bien sir, mais aussi proposer,
participer, informer, etc... .
L'entreprise comporte trois grands types de decision :

- les decisions stratégiques, prises au niveau direction ;
en general, ne se déleguent pas

- les décisions de gestion : elles modulent dans le temps
les decisions strategiques sans les remettre en cause. Decisions "type"
de ['encadrement, elles sont pius oy moins deleguees.

- les decisions opérationnelles : elles concernent le quotidien,
elles sont nombreuses et en general doivent étre délegudes.

Resumons sur le tfableau ci-dessous les types de décision :

Niveaux Degré de délégation
Direction IEncadrement lig chef décide et |décide sans
decide |[propose | informe informer
Décision stratégique X X
Décision de gestion X X X
X

Décision opérationnelie X




[3e la méme fagon, au niveau d'un service, on peut classifier
les pouvoirs de l'encadrement suivant le degre de delegation accordee

. décide sans informer
Delegation
. decide et informe

. propose

- Les Liaisons : c'est-a-dire les relations de travail qu'en-
tretient le titulaire du poste.

. decrire le reseau de communications qui part de l'in-
teresse {on évite de noter celles qui arrivent pour aiegw le texte).

.la description du réseau de communication permet
souvent de preciser le rdle des "hierarchigques" et des "fonctionnels’
en eévitant la pluralité de commandement.

Exemnple :

Dans une entreprise ou les directeurs d'unité ont une large
autonomie et ou la structure fait une large place aux services d'assistance,
il faut 3 ia fois permettre aux fonctionnels de “jouer” leur réle de
conseil et aux operationnels de décider.

Prenons iexemple de l'embauche d'un collaborateur pour
P'unité A. On pourrait préciser dans la définition de fonction du directeur

de 'unite A :

- décider de 'embauche du personnel de l'unite, sur proposttion
du directeur du persomnel, et des relations du travail.

I est a noter qu'attributions - pouvoirs et liaisons sont
definis simultanément.

COMMENT ELABORER LES DEFINITIONS DE FONCTION 7

Notons tout d'abord que l'on n'élabore pas UNE definition
de fonction mais 'ensemble des definitions de fonction d'un secteur
consideré (le responsable et ses collaborateurs).

5i la charge d'un individu est egaie a 100 % d'activité,
et gue 'on ait un secteur de 300 % o' acnmte, ce secteur compre“‘zdm
5 personnes f(on peuz raisonnablement considérer que la charge d'activite
est de l'ordre de 85 %;.



Par exemnpie :

Dans un premier temps, il faudra dresser la liste des actions
a realiser dans le secteur considére {fiches d'auto-analyse, entretiens,
observations instantanges, eiC... permettant de determiner ces actions).

Dans un deuxieme temps, remettre 3 l'ensemble des colla-
borateurs cette liste.

{confrontations, discussion, amendements).

En groupe, 2 partir de la liste des actions a réaliser (e
"Quoi"), definir "Qui" réalisera l'action et avec quel degre de deiegatmn,
On peut aussi noter les liaisons qui parfent des differents interesses.

Exemple :
Liste des actions| Directeur Chef des |Chef des |Representants
Commercial | Ventes Etudes
commer-
ciales

| }
Prix de vente Décider gt Proposer £ Caleuler Appliquer

S 4

Contedler %

eiC...

Cette methode, qui peut de prime abord paraitre assez longue
{le temps passe en reéunions, discussions n'est pas negligeable), nous
semble effzcace, et essentielle si 1'on veut metire en place une strategze
de gestion deécentralisée. En effet :

. elle favorise le dialogue entre toutes les personnes du secteur,
et part;cuhesemenz entre le chef ot ses subordonnés,



. elle sensibilise ieqmpe sur ce que fait "lautre”. Elle montre
4 tous guune méme activité peut étre réalisée par plusieurs personnes
mais avec une délégation de pouvoir différente.

Par exemple, pour P'activite "prix de vente”, le directeur
commercial DECIDE du prix de vente, le chef des vente PROPOSE
et CONTROLE les prix de vente, le chef du Bureau d' etudes commer-
ciales CALCULE les prix de venie et les represeptants APPLIQUENT.

. enfin, elle sensibilise i‘eqmpe a la notion d'Unite de Com-
mandement. Pour chaque activité, seui& une personne peut décider.
Ce verbe ne doit donc se rencontrer gu'une seule fois, sur une meme
ligne horizontale.

Ce travail de groupe étant terminé, il appartient au respon-
sable d'arréter les defmmens de fonction de ses collaborateurs. 31
la consultation préalable a €i¢ ouverte, la décision finale est prise
en general sans difficulte.

Annexe 1 : exemple de définition de fonction d'une assistante
seciale de circonscription

Annexe 3 : exemple de definition d'attribution et de delegation
de pouvoir {onction de chef de service achats).

ATTRIBUTIONS ET POUVOIRS COMMUNS A L'ENCADREMENT

Pour gagner du temps et aﬁegey les textes, il est souhai-
table de rediger les attributions et les pouvoirs communs a I"encadrement.

Annexe 2 : exemple de la Societe DELALANDE, usine de QUETIGNY.

De la méme fagon, on peut rédiger les attributions et les
pouvoirs communs aux assistants (idee"” - "service").

DIFFUSION DES DEFINITIONS DE FONCTION

Le texte final est largement diffuse dans entreprise.

Doivent le connaftre obligatoirement ceux qui sont régulie-
rement en relations de travail avec imzeresse, A savoir @

. son chef

. ses collegues aependam du méme chef
. ses propres subordonnés

. ses correspondants habituels appartenant a dlautres unites
de entreprise.

Ont généralement intérét & connaltre ces textes, tous les
hommes de 'entreprise avant une fonction d’encadrement.

Le colt et la charge administrative des mises & jour, condulsent



parfois & limiter la diffusion des textes aux personnes ayant a connaftre
cbiigatoirement la definition des fonctions d'un individu. Dans ce cas,
on conserve des recueils complets et mis a jour en quelques points
précis de I'établissement a la disposition de tous les intéresses : service

organisation, service du personnel, service administratif par exemple.

ATTENTION

De méme que la structure d'une entreprise vit, les definitions
de fonction qui la decrivent doivent &tre des documents "vivants" en
évolution constante.

Elies sont revueas @

- éventuellement 3 l'occasion de l'entretien annuel d'appré-
ciation

- chaque fois que des ajustements de la structure, des modi-
fications de travail ou de procedure le necessitent

- 3 l'occasion du changement du titulaire fnon les attributions
mais la nature et I'étendue des pouvoirs delegues).

En conclusion, nous voudrions rappeler que la definition des
fonctions n'est qu'un moyen et non une fin. Mais un moyen puissant
pour rechercher I'adhésion et l'implication des hommes dans l'organisation,
en précisant avec eux les rapports de travail pour leur permetire d'gire
plus efficaces en travaillant dans un climat plus humain .



DEFINITION DE FONCTION : ASSISTANTE SOCIALE DE CIRCONSCRIPTION

Rattachée 2 la Conselllere Technique, 'Assistante Sociale
de Circonscription 2 un rSle fonctionnel dans la circonscription dont

elle est responsable.

Son but essentiel est de favoriser la complémentarite  des
travailleurs sociaux de la circonscription, en recherchant
une coordination, en accord avec les medecins et les techniciens
sociaux et para-médicaux du Service.

Elle est chargeée notamment <

D'ENCADRER techniquement les Assistantes Sociales de base de-
pendant de son Organisme employeur lentretiens
individuels, réunions de groupe, etc..), pour les
preblemes relatifs aux personnes, aux familles, aux
collectivités.

7 - D'ORGANISER, d'APPRECIER, et de CONTROLER I'activite des
assistants sociaux de son Organisme et du Personnel
dont eile a la responsabilite.

De transmettre a son personnel les directives émanant
de la Conseillere Technique et de s'assurer de leur

application.

3 - DE PROPOSER & la Conseillere Technique toutes suggestions suscep-
tibles d'améliorer les conditions de travail du personnel.

4 - DINFORMER la Conseillere Technigue des besoins en eégquipements
matériel et humain ressentis tant par les travailleurs
sociaux gue par les usagers, et PROPOSER  toutes
solutions susceptibles de les satisfaire.

5 - DE RECUEILLIR auprés du personnel des besoins en matiere de
perfectionnement en cours d'emplol.

DE SUSCITER parmi son personne! le desir de perfectionnement
en Vinformant des différentes possibilités dans le
domaine de |'Education Permanente. Elle PROPOSE
4 la Conseillere Technique un plan de formation
qui tiendra compte non seulement des bescins du
personnel mais aussi des possibilités du Service.

[
3

DE PROPOSER des réunions d'étude, et de résolution de problemes
aux travailleurs sociaux de sa circonscription  en
fonction des besoins exprimés.

~4
t

3 - D'ORGANISER matériellement Jes stages des cleves assistants
sociaux a l'interieur de la circonscription et
d'ASSURER la lisison avec les aroles.

DE PREVOIR Iz formation pedagogique des Moni-
trices de Stage.

9 . OE PARTICIPER aux réunions organisées par la Conseillere Technique.

FAIRE ETABLIR un fichier de circonscription
et VEILLER & sa mise a jour.
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