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Résumé

Ce qui fait la richesse d’'une entreprise, ce sesithommes et les femmes qui y
travaillent jour aprés jour pour concrétiser saioviset ses orientations
stratégigues. Autrement dit, des ressources humaine partagent la méme
vision et qui ceuvrent pour son aboutissement. daitele responsabilité prend
de I'ampleur chez les dirigeants et les managersapt les ambassadeurs et le
relais de toute orientation de l'entreprise. Eniawst une gageure pour la
prosperité de I'entreprise, mais disposer d’'uneraation claire et d’outils de
management a leur égard est une condition sinegugour la pérennisation et
la rentabilité de I'entreprise. C’est pour cettesoa que ce travail se veut une
tentative de formaliser et de structurer la forctle management des potentiels,

hauts potentiels et des dirigeants grace a dels appropriés.

Abstract

The wealth of a company is made by its men and wowieo try day to day
work to achieve its vision and its strategic go&@sherwise, human resources
who share the same vision and work to implemerithts heavy task is more
crucial when it involves leaders and managers whale ambassadors and the
missionaries of any company’s strategy. It's usé&bu the prosperity of the
company to have the best leaders and manages,ebassary to have a real
commitment and appropriate tools of managementcdéestli to deal with them
in order to sustain the profitability and ensure #gurvival of the company.
That's why this work try to give a shape to theddtials, High Potentials and
executives management function by the developnmfesd@quate tools.
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Introduction

Ce qui fait la réussite d'une entreprisegst’la qualité de ses dirigeants et
managers, ceux qui ceuvrent pour la réalisatioradgsson. Et ce n’est pas un hasard
gu’aujourd’hui, bon nombre d’entreprises ont ingtiun service, voire un département

dédiés a la gestion de cette catégorie.

Le choix n’est pas fortuit. Avoir les bonsigeants et managers est une gageure
pour la pérennité et la survie de l'entreprise, gnaussi sa croissance et son
développement. Cependant, I'objectif primordialst’pas seulement de les avoir a un
instant donné, mais I'essentiel c’est de prépaereléve et la « reproduction » des

dirigeants de demain.

D’ou l'intérét de ce travail qui vise a concevet mettre en place tout un dispositif
de gestion a destination des managers et dirigei@nBoste Maroc (PM). En effet, la
finalité de cet essai est de permettre a I'entsepde gérer d’'une maniere efficace et
pertinente se®otentiels Hauts Potentielset Dirigeants (PHPD) avec la définition
d’outils appropriés. Tout cela en étroite liaisare@ les orientations stratégiques de

I'entreprise.

L’élaboration de ces outils doit respecter lpécHicités de I'entreprise pour qu’ils
puissent étre implémentés et aboutir aux résudtstemptés. Il faut reconnaitre que
beaucoup de dispositifs existent a la fois sur &&cimé et dans la littérature qui traite

de cette problématique.

Mais trouver les bons outils et les bonnesiguats qui répondent avec pertinence

aux attentes de I'entreprise demeure une tachelpoooins délicatement réalisable.
La question est d’'une telle subtilité que tomttravail en amont est nécessaire pour

pouvoir concevoir un dispositif adapté aux spéitédget contexte de PM. Pour arriver

a cela, la démarche retenue repose sur trois asegtels :
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B Une revue des principales pratiques et outils s dans la littérature
spécialisée et ceux observés dans d’autres ersespri

B Le diagnostic du dispositif actuel mis en placevagdur dégager ses points
forts et faibles dans la perspective de batir uaveau dispositif en phase
avec le contexte et les orientations de PM.

E La conception et la construction du nouveau disip@si tenant compte des

deux axes précédents mais aussi des spécificitemtxte de PM.

Ces axes sont déclinés le long de ce tra¥il. effet, trois chapitres sont
développés. Le premier est consacré a une présentla¢orique relatant les différents

pratiques et outils utilisés en matiere de gesdesPHPD.

Le deuxiéme chapitre concerne d’abord I'exptis€&ontexte et de I'environnement
de PM en mettant I'accent sur les aspects liés getdion des PHPD. Cet exposé
servira comme élément d’entrée au diagnostic dpodisif actuel de gestion des
PHPD afin de dégager les insuffisances qui sorgeprien considération lors de la

conception et I'élaboration du nouveau dispositif.

Celui-ci fait I'objet du troisieme chapitre. louveau dispositif est le fruit d'un
travail de groupe qui a abouti a la conceptiorabération et le développement des
outils destinés a la gestion des PHPD. L’objecéfait pas la production d’une palette
d’outils aussi performants soient-ils, mais plutBarriver a des outils facilement

maniables et exploitables par les utilisateursmatant les dirigeants et les managers.

Le dispositif élaboré est appelé a accompafieeireprise dans son ambition de
moderniser sa gestion des ressources humainesteantr@ccent sur la compétence

comme étant la pierre angulaire de toutes les idésifkH.
Il vient compléter, par conséquent, un ensenabbutils RH déja élaborés a PM.

L’ambition de se diriger vers une GRH axée sur dawplois et les compétences

nécessite la mise en place de dispositifs, d’'owtilsde pratiques qui facilitent
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I'exploitation et le traitement des informationsm@entées, mais encore faut-il que

celles-ci soient objectives et refletent dans angd mesure la réalite.

Cette panoplie d’outils marque évidemment lespge d’'une gestion caractérisée par
des régles et pratiques devenues obsolétes etpidedaa un management par les
compétences ou lI'excellence, la méritocratie gteldormance priment sur toute autre

considération.

La valorisation du potentiel via des outilspagpriés et son développement a
travers des actions appropriées sont les deux dmartdre de ce nouveau dispositif qui
met en avant la performance et la méritocratie ceratant deux critéres d’'une GRH

moderne.

D’ou, tout un travail de formation, de comnuation et de sensibilisation est
indispensable pour garantir les chances de sueeéslsl projets dont la composante
humaine est le principal facteur-clé de succesbardissement de ces projets repose
essentiellement sur l'implication des dirigeantsdes managers qui sont appelés a
s’approprier les outils élaborés et en font le botbassadeur dans leur travail de tous

les jours.

Et comme le précise C. GENOT, professeur aidemsité d’Evry lors d'une
intervention a I''SCAE, c’est le managepremier RH qui se trouve en amont du
processus de la gestion des ressources humaioesteén grande partie de lui encore

gu’en dépend la réussite.

1 Séminaire animé les 2 et 3 juin 2006 sur le thémkanagement et gestion des ressources humaides:s le cadre du
mastére Management des RH
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1°" Chapitre

( )
Pourguoi et comment gere-t-on les
Potentiels, Hauts potentiels et
Dirigeants (PHPD) ?
\. J
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1°" Chapitre : Pourquoi et comment gére-t-on les Potentiels,
Hauts potentiels et Dirigeants (PHPD) ?

L’évolution de la gestion des ressources hoasmidepuis plus d’'un siecle a fait
rejaillir des préoccupations de différentes natutes professionnalisation croissante
de la fonction en est la preuve. Celle-ci deviantcantre des stratégies et politiques

sociales de I'entreprise.

Cette évolution s’'accélere de plus en plus aVegenement de certains
changements majeurs qui affectent la structuresilissions des départements des
ressources humaines. Les changements qui pousgeuatdhui les départements RH

a adapter leur mode de fonctionnement sont :

B La généralisation et la vulgarisation des system@sformation RH qui
permettent d’historiser les données relatives ampleyés, I'allégement du
fardeau de la gestion administrative et le recegetrsur les activités a forte

valeur ajoutée

« Le benchmark des pratiques RH procure le moyemetére I'accent sur les
activités a forte valeur ajoutée. Ces pratiquestsmises en ceuvre par les
entreprises performantes. Au lieu de tomber dansdge de tout faire pour le
plaisir de tout le monde avec des ressources isamntes — quelque chose qui
fait que personne n’est satisfait - les professasrRH pourraient utiliser le
benchmark pour allouer les ressources limitées dsrdisposent aux activités
critiques » (Charles R. GREER, 2001)

B Le recours croissant a I'externalisation des agétva faible valeur ajoutée qui
étaient assumées auparavant par les fonctionngledgources humaines
B La prise en considération du facteur humain comtaaetéun facteur clé de

succes déterminant pour I'obtention d’avantage cditipsubstantiel apres la

2 Pour plus de détail, voir la matrice d’Ulrich euiécifie les activités créatrices de valeur ajodeelles qui le
sont moins.
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vulgarisation de la technologie et des procédési ajne les facilités d'acces.
L’homme est percu non pas comme un centre générdeewolts mais une
vraie source de différenciation et de gain

B La montée en puissance du management par la quaditant les compétences
au centre des préoccupations de la fonction desoweses humaines. Cela
marque le passage d’'un management des compétennananagement par les
compétences qui deviennent sous-jacentes a tagekktisions RH.

B L’émergence du management stratégique des regsolmgmaines comme
partie intégrante de la stratégie globale de l&prise. Les ressources humaines
ne sont plus uneariable d’ajustementjui est mise a I'écart dans la réflexion
stratégique mais un intrant de grand intérét datebloration de la stratégie.

B L’apparition de nouveaux besoins et de nouveauisd&ur les entreprises
européennes et nord-ameéricaines avec le déparifrdassbaby-boomers. Ce
départ a fait poser certaines questions relativis saiccession des dirigeants
partants. Cette situation s’est traduite par unoaament pour les Hauts
Potentiels devenus la cible des grandes entreprises

B Tendance vers l'individualisation de la formationla gestion des carriéres
pour plus de proximité et de réactivité par rapport attentes et aspirations des

employés et plus particulierement ceux des cadpesentief.

Les Potentiels, Hauts potentiels et dirigeaotsupent désormais une place
importante dans le dispositif de gestion des RHsshda littérature traitant de la
guestion a consacré des développements importantdedbut est de conceptualiser et

de mettre au point des référentiels communs.

Deux gquestions vont étre abordées le long dehepitre. Ces questions sont les
suivantes : 1 — Pourquoi les entreprises s’intérgsslles aux PHPD ? ; 2 - Comment

s'y prennent-elles ?

% Se référer au lexique en annexe
* Se référer au lexique en annexe
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| — Les soubassements de la gestion des Potentieldauts

Potentiels et Dirigeants

La course effrénée des entreprises a se prmoesreneilleurs talents s’est renforcée
avec les mutations récentes. En effet, des enjewothpétitivité, de globalisation, de
technologie et de responsabilité sociale ont cdrohs entreprises a revoir de fond en

comble leur gestion des ressources humaines.

En effet, une importance toute particuliere tstisgagée au fur et a mesure que les

réles des managerst des dirigeants ont été profondément redéfinis.

Ces rbles, sous la pression de ces changementsdonné du poids et de

importance aux managers et dirigeants qui seveot face a une multitude de

situations toutes différentes et complexes les deesautres.

1 — La dimension stratégique de la gestion des PB

Parmi les champs fertiles du management stqiégdes ressources humaines,
figure la gestion des PHPD. Cette population quntle leadership et le management

de I'entreprise conditionne sa réussite et sa péea long terme.

« ...ll se dégage une vision, une mission et diesinsad’une part, des facteurs clés
de succes d'autre part. Le processus des ressouncesaines vise quant a lui
'acquisition de nouvelles ressources, le développ® des compétences et la
fidélisation des collaborateurs adhérents a laatisde I'entreprise, et répondant aux
exigences de performance étroitement liees auwedestclés de succes. » (Chrif
BOUMRAR et Olivier GILSON, 2004)

La place qu’occupent les managers et les @intgedans I'organisation a poussé les

départements des ressources humaines a créertdés dadiées a la gestion de cette

® Se référer au lexique en annexe
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catégorie. Mais I'enjeu ne se résume pas a la simy@ation d’'un service qui figure

sur I'organigramme.

Par conséquent, les entreprises ayant pris @nside cette importance cherchent a
articuler le management des PHPD et la stratégibaig de I'entreprise. Cette
articulation s’explique par les besoins en compEemanagériales et de leadership
qui se dégagent suite a la formulation de la siratén effet, la question qui se pose
avec acuité est la suivante : Quels sont les masagdes dirigeants dont I'entreprise

aurait besoin pour réaliser sa vision et ses dbgesttatégiques ?

De cela, tout un travail de prospective en pafharmonie avec les orientations

stratégiques de I'entreprise se met en place.

Par ailleurs, la planification des PHPD est umetip intégrante du management
stratégique des ressources humaines. Toutefoisati@etion particuliere est portée
aux managers et dirigeants a qui incombe en preleierla communication de la
mission, vision et valeurs de I'entreprise ains ¢mtraduction de la stratégie en plans

opérationnels et réalités palpables.

« Les valeurs fondamentales doivent étre dissutisns plusieurs problématiques
RH et particulierement celles concernées par leendes orientations stratégiques.
Quand les managers seniors élaborent et implémeidestratégie, leurs valeurs et
philosophies sont transmises aux membres de I'asgton a travers les politiques et
les pratiques RH.» (Charles R. GREER, 2001)

Par ailleurs, I'implémentation de la stratégierul une grande valeur par rapport a
son élaboration elle-méme. Certaines entreprisds réanssi a avoir des plans
stratégiques sophistiqués sur le plan conceptueretel mais qui n’'arrivent pas a les

décliner sur tous les paliers de I'organisation.

De 1a, découlent I'importance des ressourcesdmes et plus particulierement les

dirigeants et les managers. Ceux-ci sont les \ved@s de la mise en ceuvre de la

ISCAE Thése professionnelle
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stratégie car ils disposent d'un capital préciewx lgur permet de fédérer et de
mobiliser les forces et les énergies de lI'entrepdsrriere les grandes orientations

arrétées.

Comme [l'organisation est un corps vivant qui @st interaction avec son
environnement et en perpétuel changement, le maragestratégique des PHPD
prend toute sa légitimité car il ne s’agit pas diaves bons managers et dirigeants a
un moment donné mais de se projeter dans I'aventrdén ayant une visibilité claire

de ceux qui seront les futurs managers et dirigedmt’ entreprise.

Une tache que partage a la fois la directiorég@a de I'entreprise et le département
des ressources humaines. Ce qui revient a définingemble de critéres de sélection
discriminants et des référentiels communément géstgui visent a préparer la releve

et cela, en adéquation avec les orientations efdesirs de I'entreprise.

C’est une activité stratégique a forte valewutge. Les entreprises ayant mis en
place des dispositifs dédiés ont gagné une longidievance sur leurs rivales pour la
simple raison que la releve est bien préparée &t @ agir le moment venu sans

aucune interruption.

« Ce qui différencie aujourd’hui les performasaes entreprises c’est leur capacité
a mettre en cohérence la stratégie, I'organisagbihe management des hommes et des
cultures. » (BOURNOIS, 2003)

L’inexistence de tels dispositifs pourrait és@urce de dysfonctionnement et d’'un
mangue a gagner di a I'absence de ressources antggpour combler des postes de
management et de leadership devenus vacants gtaredtes raisons (force majeure,

démission, vieillissement, retraite...etc.)
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2 — Le management par les compétences

Vouloir instituer une gestion personnalisés BeIPD n’est pas une fin en soi. Elle
doit contribuer au développement et a la prospéetéentreprise. C’est une relation
symbiotique qui découle de la relation cadre —egmise ou un rapport gagnant —
gagnant qui s’installe mutuellement.

« L’objectif est de lier les intéréts de l'indivieéi de I'entreprise, et cela n’est possible
gue si les cadres a haut potentiel intériorisest\aleurs, les objectifs et la logique de
I'entreprise. » (Valérie André de L’Arc, 2006)

Pour atteindre cet idéal, les entreprises e particulierement les départements des
ressources humaines mettent I'accent sur les cempet distinctives notamment

celles relatives au potenfiehanagérial et de leadership.

En effet, les managers et les dirigeants forn@ninaillon essentiel de la chaine de
valeur et en avoir les meilleurs repose princip&ieinsur le capital compétences dont
ils disposent.

2.1 — Les compétences managériales

Les managers déclinent les orientations stiguég sur les différents niveaux de
I'organisation. Ce sont de vrais piliers pour l'ilimentation de la stratégie. Il en
découle que les compétences ayant trait au manageitee hommes prennent de

I'ampleur la ou les attributions du manager sonttigpies et variées.

« On peut ranger les activitts du cadre en tromtégories: celles qui ont
principalement trait aux relations interpersonnsli@u transfert d’information, et a la

prise de décision. Les dix roles sont donc répatidrois sous-ensembles : trois roles

® Se référer au lexique en annexe
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interpersonnels, trois réles liés a l'informatioh guatre réles décisionnels. » (Henry
MINTZBERG, 2005)

En effet, les trois rbles interpersonnels pdesidix énumeérés par H. MINTZBERG
se résument pour le manager en tant que symbatenager comme leader et enfin le
manager comme agent de liaison. Ceux liés a I'médion (3) mettent le manager en
tant que : Observateur actif, diffuseur et portejea Quant aux réles décisionnels (4),
ils caractérisent le manager comme entreprenegulateur, répartiteur de ressources

et négociateur.

Les compétences managériales listées ci-desagussent aux départements des
ressources humaines de définir de maniere préctisgaiee les voies d'acces aux
fonctions de management en se dotant de référendi&trivant dans des termes

pertinents et compris par tous, les requis en meatie compétences et d’expériences.

Ce passage ci-dessous décrit un certain nodgdoemportements que devrait avoir
un manager pour réussir dans son travail. Lestggadiun bon manager résident dans
sa capacité a amener son équipe a travailler dananne direction sans perdre de vue

les priorités arrétées et les objectifs fixés.

« Diriger par la communication résulte d’'un ckaiéritable. Expliciter les données
d’'un probleme, ce n’est pas masquer la réalitéapéler un nouveau produit, ce n’est
pas défendre un territoire, admettre le meilleug@ment est autre chose qu’'imposer
une supériorité hiérarchigue ou un avantage acggisnstruire une solution en
concertation ne revient pas a manceuvrer un growpe lui faire croire qu'il est

I'auteur d’'une mesure décidée en un autre liedsaklelle ORGOGOZO0, 1991)

Mettre en valeur les compétences facilite lesxch retenir en matiére de promotion
et de gestion des carrieres. Cette orientationt rpas hasardeuse. Elle reflete les
retours obtenus par les entreprises ayant activealeagement par les compétences

comme levier de développement et de croissance.
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2.2 — Les compétences de leadership

Venant au leadership, il est tres intéressantaler que le concept revét plusieurs

facettes vu son acception anglo-saxonne et saseegains les écrits francophones.

Par ailleurs, le leadership s’apparente a la doismne compétence comportementale
mais aussi a une partie de l'organisation que géer@ent corrobore I'équipe
dirigeante. Mais ce qui nous intéresse ici, c'astdmpétence de leadership en tant que
telle.

Selon Warren BENNIS, le leadership, c’est ce cuifére a une organisation sa
vision du futur et son aptitude a traduire cetsori en réalité. Sans cette traduction, il

n'y a pas de cceur qui bat dans I'organisation.

Par conséquent, le nouveau leadership comrdéfieit Warren BENNIS, est une
alliance entre dirigeant et dirigés. Pour lui, auchangement ne peut étre accompli
contre la volonté et sans la participation desataliateurs.

En effet, les nouvelles compétences du leader:sont

B Apprécier le talent de ses collaborateurs et sanotiver,
B Attirer l'attention sur la vision qui stimule etiente les énergies,
B Procurer & chacun un but et un sens dans sonlfravai

E Genérer et déevelopper la confiance.
Dans un contexte marqué par le rythme accélgsécdangements et les contraintes
externes, le leadership devient capital pour méeetreprise vers la réalisation de la

vision qu’elle s’est projetée.

« Beaucoup de changement requiert toujours beguctsuleadership. Considérons

une simple analogie militaire : une armée en tea@paix peut souvent survivre avec
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un bon management en haut et en bas de la hiégrcbuplé avec un bon leadership
concentré en haut. Une armée en temps de guerpgendant, a besoin d'un
leadership compétent a tous les niveaux. Persofaaih encore compris comment
gérer effectivement les hommes dans la batailles isdoivent étre meneés. » (John
KOTTER, 2001)

Par conséquent, le leadership n’est pas uniguieha@anage des dirigeants. C'est
aussi une compétence a acquérir et a développerlposemble des employés de
I'entreprise. Toutefois, le potentiel de leadepsHiffere d’'un employé a l'autre et

c’est la ou résident les disparités entre les leaglieles gestionnaires.

Le leader est celui qui fonctionne le plus smivpar intuition, par grands desseins,
qui prend des risques et qui suscite I'amour obialae. Le gestionnaire quant a lui
fonctionne d'une fagon rationnelle et méthodiguerdcede par essais successifs, il est

prudent et mangque souvent de charisme.

Selon Guy MICHOUD, les comportements principaux des leaders et des

gestionnaires sont divergents a travers quatrerdioes psychologiques principales :

1 - En matiere de comportement général, lddea une perception intuitive des
opportunités majeures, il a une vision a long terilmaend des risques, il est créateur,
a l'aise dans la crise et influence son environmemetérieur. Le gestionnaire, lui aura
un comportement méthodique et rationnel, il aumwision plutdt a court terme, il est

prudent, a l'aise dans la routine, il préfere gphetbt que créer.

2 - Dans la conception du travail, le leadexcpdera par grands desseins, il aura
une attitude personnelle active, il adoptera togodes positions extrémes et |l
considére le travail terre a terre comme une mmitLe gestionnaire procédera par
empirisme et erreurs successifs, il aura une déitmpersonnelle et passive, il préfére

toujours une solution de compromis et sera toujsatsfait en effectuant un travail

" Thése de doctorat sur « Le diagnostic des comperitss managériaux et performances financiéres ef P&
I'Université Pierre Mendés France, Grenoble le 2fblore 1995.
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routinier. Le travail du leader est comparable Ricd'un artiste; S. et I. Hoffmann
(1968), alors que le travail du gestionnaire eshgarable a celui d'un médiateur ou

d'un diplomate.

3 - Dans sa relation avec les autres, le ledéeide souvent seul mais il sait faire
accepter ses deécisions par les autres. Il s'ir#@rasx autres, il fait preuve d'une
grande réceptivité émotionnelle et communique e mhessages clairs qui peuvent
mécontenter. Le gestionnaire lui, aura besoin deatler avec les autres, de
collaborer. Il s'intéressera aux autres au traderdeur réle dans un processus de
décision ou d'action, il fera preuve d'un faibleeaiu émotionnel dans ses relations et
communiquera au moyen de signaux sans interprétamique de facon a éviter le

conflit.

4 - Concernant la perception de soi, le leadersent différent des autres et de
I'environnement. S'il travaille dans une organsatil ne lui appartient pas. Le leader
devient meneur d'hommes par sa maitrise persorguglieontraint un individu a lutter
pour aboutir & un changement économique et sdaalgestionnaires au contraire se
considérent comme des conservateurs et des régulatein ordre existant auxquels
ils s'identifient. Le gestionnaire deviendra mendtnommes par la socialisation qui
prépare l'individu a diriger des organisations gtantenir I'équilibre existant dans les

relations sociales.

Au final, les compétences de leadership constitua gage de sécurité pour I'avenir
de l'entreprise. L'intérét qu’éprouvent les entises performantes vis-a-vis de ces
compétences s’explique par les success stories edmirts leaders qui ont pu
bouleverser le monde des affaires, encore plusreav des situations jugées critiques

dans des entreprises menacées de dépot de bilan.
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3 — La gestion des carriéres

La demande des cadres relative a des parcotgsessants de carriere devient
aujourd’hui beaucoup plus forte gu’auparavant. Rapassé, le cadre n’était pas
completement maitre de sa carriere. Il vit danfielfde de ce que son entreprise
pourrait lui offrir en termes de carriere. Le cadrggre une seule entreprise pour y

passer toute une vie jusqu’a la retraite.

Ce modele est en phase de disparaitre. Lesscadjeurd’hui prennent leur carriére
en main et veulent aller tres vite pour gagneresponsabilité, maturité et expérience.
Ces changements s’expliqguent par l'accroissementniggau d’instruction de la
majorité des cadres, le développement des techieslade l'information et de la

communication et la vulgarisation du savoir a traygusieurs supports et canaux.

Par conséquent, le cadre demandeur de perspedivcarriere n’attend guere I'offre
de son entreprise pour avancer mais procede paoamppersonnelle pour s’affirmer
et décrocher une promotion. La carriere intra @mise cede la place a la carriere
interentreprises ou le cadre survole plusieursrosgdions pour concrétiser son projet
professionnel.

Face a ces enjeux, les entreprises trouvestgaudifficultés a retenir leurs cadres
talentueux. Celles qui n'ont pas de mécanismesedgan de carrieres risquent de voir

fuir leurs meilleurs éléments vers les entrepriggprésentent une offre intéressante.

Par contre, dans les entreprises ou le départedesnressources humaines est tres
regardant vis-a-vis de ses cadres, le recours tedegions et avantages de différente

nature est prisé pour retenir et fidéliser les cadrestarncel.
Les PHPD sont les plus exigeants quand on évteguepportunités de carriere. lls

offrent leurs compétences, savoirs et expérienoasre une carriere en phase avec

leurs projets professionnels.
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Cela pousse les entreprises a personnalisaxifentrent réservé a cette catégorie et a
mettre les moyens pour les acquérir, développecoeservet le plus longtemps
possible. En effet, s’il y a un turnover alarmantilofaut bien s’arréter, c’est celui des

cadres qui sont préts a prendre des risques l&sariere professionnelle.

I — Les pratiques et outils de gestion des Potentiels, Hauts

Potentiels et Dirigeants

Une prise de conscience de lI'importance de sigedes PHPD n’est pas suffisante.
Encore faut-il que I'entreprise et plus spécialemendépartement des ressources
humaines, disposent de politique, outils et diggescapables de traduire dans la

réalité les objectifs voulus de la gestion de cedttégorie.

Les dispositifs, outils et pratiques dans ce a@iom sont nombreux. C’est pour cette
raison que l'entreprise est appelée a bien ident#fes besoins en la matiere avant de

se lancer dans 'acquisition ou le développemestadgils de gestion.
Aussi bien dans la littérature que dans lesepniBes, les outils et les pratiques de

gestion des PHPD sont divers et relevent de laétisa et du choix des uns et des

autres. Dans ce chapitre, I'accent est mis surdéts les plus utilisés dans ce sens.
1 — Les pratiques et outils de planification
1.1 — La gestion prévisionnelle des emploisa@ts compétences
Véritable outil de planification et de prospeetila GPEC offre aux professionnels

des ressources humaines la possibilité d’antidgebesoins en matiére d’emplois et

de compétences.

8 Voir le schéma directeur des ressources humaifeslappé par Guy Le Boterf qui repose sur quates a
savoir (1) Planification, (2) Acquisition, (3) Ddeppement et (4) Conservation.
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Parler de la GPEC revient a dire engager uwailrgprospectif qui prend en
considération tous les éléments et changements appbuimpacter l'avenir de

I'entreprise.

« La prospective consiste a rassembler des éléntkappreciation, chiffrés ou non,
concernant l'avenir, dont le but est de permettee mtendre des décisions grace
auxquelles ledit avenir sera mieux conforme a mégepences que s'’il N’y avait pas eu

cet éclairage prospectif. » (Francoise KERLAN, 2002

Et dans la gestion des PHPD, les grandes qusstiuxquelles la GPEC tente d'y
répondre consistent d’abord a anticiper les beqmiuwant résulter des évolutions a la

fois internes et externes.

Ensuite, porter une réflexion sur les compétsradés a développer susceptibles de
soutenir le développement et la croissance de réprise. Enfin, chercher une
adequation entre le stock interne en matiére detatapumain et les besoins
prévisibles. Cette adéquation étant faite, le ualiqrestant est comblé par le

recrutement externe qui consiste a se procurenégiteurs talents.

Par ailleurs, deux approches sont envisagealdest le recrutement dans des
emplois dits d’entrée et par la suite il s'agitplenifier des actions de développement
qui consistent a préparer ces talents a prendreedpsnsabilités importantes au fur et
a mesure gu’ils manifestent de capacités prouveemahagement et de leadership -
soit recruter des dirigeants et des managers ooddirqui ont fait leurs preuves dans

d’autres entreprises.

Certaines entreprises combinent les deux appsoshlon les besoins identifiés. Ils
reposent pour leur gestion des PHPD sur la promaties meilleurs talents et le
recrutement externe des profils pointus et indigges en interne. L’avantage de cette
option, c’est qu’elle permet de mettre sous tendemtalents internes voulant se

confirmer et progresser dans I'organisation.
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1.2 — Les organigrammes de remplacement ou Repément Charts

Parce que les postes de responsabilité et éetidin sont cruciaux et sensibles a
combler en cas de vacance, les organigrammes jor@veds de remplacement se
proposent comme un outil de prévention et d’angitgn des départs qui pourraient se

produire a la téte des postes clés de I'entreprise.

En effet, cet outil permet de définir pour ursg@important dans I'organigramme un

ou deux remplacants qui pourraient prendre en elargesponsabilité le cas échéant.

« Les Replacement Charts décrivent la structuganisationnelle de I'entreprise en
terme de personnes occupant les divers postes réaahgt professionnel. Pour
chaque titulaire de poste, les remplacants évesatseint identifiés a travers des
données sur leur potentiel individuel d’évolutidnlee nombre d’années d’expérience

requis avant d’étre promu a un poste supérieuCharles R. GREER, 2001)

1.3 — Les plans de succession

A l'inverse des organigrammes de remplacementpgemnent en considération les
individus, les plans de succession raisonnent remete d’emploi et de poste. Viennent
ensuite les titulaires qui occupent ces postemetas. La logique est un peu nuancée
par rapport aux Replacement Charts qui se focalig&abord sur les personnes

susceptibles d’assurer la reléve a moyen et atknmge.

Pour réussir les plans de succession, les dépamtendes ressources humaines
mettent I'accent essentiellement sur les actiondedeloppement apreés avoir identifié
les détenteurs de postes et emplois susceptiblegcdéder aux managers et dirigeants

actuels.

Comme leur nom l'indique, les plans de successimposent un travail préalable de

planification rigoureuse.
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1.4 — La gestion par vivier

Le vivier est un réservoir ou les départemelds ressources humaines peuvent
puiser pour combler les postes managériaux etsionsabilité vacants. Le vivier est
un corps dynamique avec des flux sortants et esteanfonction de la mobilité en son

sein.

Les professionnels des ressources humaindsxanmt les conditions d’acces, la
durée du séjour et les modalités de sa gestiogekton par vivier permet d’anticiper
sur les remplacements et les promotions a reallsgrement dit, c’est une releve qui
se prépare a lintérieur du vivier tout en planifiades actions appropriées qui
correspondent a la nature des postes a combleranas aux aspirations et projets

professionnels des talents qui y sont admis.

2 — Les pratiques et outils d’évaluation

2.1 — Les référentiels des compétences

Véritable outil de gestion, les référentiels de pémnces s’'imposent aujourd’hui
comme base de départ pour tout projet de développewrienté compétence. lls
enumerent 'ensemble des compétences requisesi@eéslpar emploi. Leur utilisation
couvre plusieurs champs de la gestion des ressoimomaines. lls sont applicables
dans les domaines de la formation, du développed®nctompétences, de la gestion

des carrieres et de la mobilité.

« Le développement des compétences, sur la bagéfdeentiels de compétences, est
la seconde pierre angulaire du management des tpientiels. Dés lors, afin de voir
le potentiel se réaliser, il convient d’accompagtes collaborateurs a potentiel en
mettant en ceuvre des dispositifs permettant deepdgsla compétence virtuelle a la
compétence réelle. Avant de déployer de tels disfispd est nécessaire d’identifier la

compétence acquise et la cible de compétencevidmeau management de s’assurer
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gue le gap soit comblé par la formation, le tutpidatcoaching, I'acting, les mises en
situation... » (Chrif BOUMRAR et Olivier GILSON 020

2.2 — Les centres d’évaluation des potentiadsl Assessment Centers

Les centres d’évaluation des potentiels grtent un outil de sélection au service
des départements des ressources humaines. lIs timrmde passer au crible des

cadres et des talents avant leur promotion.

Plusieurs techniques sont appliquées pourwesse la validité du potentiel et par
la suite confirmer le talent ou le cadre dans ust@pde responsabilité. Ces techniques
impliquent des jeux de role, des jeux d’entrepriis mises en situation, des tests de

personnalité et des entretiens.

Les centres d’évaluation reposent essentiellesiegndes simulations des situations
dans lesquelles pourraient se trouver le cadmmaeager ou le dirigeant. Cela permet

de mesurer les capacités requises en fonctionabpiehsituation.

« Les composantes d’un assessment center inceejgux d’entreprise et les groupes
sans leader désigné dans lesquels les candidats interpellés pour faire une

présentation aux autres membres du groupe dansamiative de soutenir un employé
a promouvoir. Aucun des candidats n'a d’autorite¢ $es autres et seulement ses

capacités a convaincre le groupe sont mises enuval¢Charles R.GREER, 2001)

Les centres d’évaluation des potentiels tendeapi@iécier selon Alain Bernartes

dimensions ci-dessous :

Capacités managériales (prévoir, organiser, comarandoordonner et

contréler).

°Voir le livre d’Alain Bernardk Le développement des jeunes cadrd&ditions Liaisons, 1992.
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Qualité des relations interpersonnelles (impactsqmamnel sur les autres,
sensibilité aux demandes des autres, qualité desmaaications orale et écrite,
flexibilité du comportement).

Capacités intellectuelles et intéréts personnels.

Stabilité de la performance et du style personnieheers différents exercices
comme la résistance au stress et la tolérancendertfitude.

Motivation au travail (éthique du travail, valotiiga du résultat).

Orientation de carriére (besoin de réussite, disiprogression, sensibilité aux
récompenses).

Dépendance a I'égard des autres (besoin de reczamae, ajustement des

efforts aux demandes des autres).

Les centres d’évaluation des potentiels sontegéoar les départements des
ressources humaines et comportent aussi bien degespionnels RH, des

psychologues, des managers et des dirigeants.

lls sont utilisés dans différents contextes pdesquels des évaluations sont
nécessaires avant de se prononcer sur le poteuoiieeste une hypothése a prouver.
En effet, les assessment center interviennent ldgarecrutement, la sélection interne
en vue de la mobilité, la détection du potentiekiéntation, la gestion des carrieres et

enfin la définition des besoins de formation et aess de développement.
2.3 — L’entretien annuel
L’entretien annuel est une occasion précieuseuret moment privilégié ou
I'évaluateur et son collaborateur font le point plusieurs éléments. La performance
du collaborateur est jaugée mais avec elle d'aupasametres et dimensions.

L’exercice est trés constructif si I'évaluateur gatfaitement rédé a ce genre de tache.

Personne ne peut s'improviser évaluateur. Clest compétence clé a laquelle

I'évaluateur fait appel au moment de I'entretiemnwal. I se prononce sur la
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performance de son collaborateur, cherche a cordprest a peser les pour et les
contre, d’appréhender son potentiel et de propeseretour un plan de progrés en

cohérence avec les attentes et les aspirationslidbarateur.

« Entretien annuel, review ou encore entretien grégiation et de progres sont
donnés aux différentes revues du personnel. llits’ag fonction de critéres precis,
d’apprécier les contributions du collaborateur togm s’attachant a faire surgir les
difficultés auxquelles celui-ci peut étre confrontgChrif BOUMRAR et Olivier
GILSON, 2004)

Les PHPD représentent généralement une catedjteides hauts performeurs (high
performers). lls ont une performance supérieureaamioyenne de I'entreprise.
L’entretien annuel est particulierement importaotiples jeunes a haut potentiel car il
leur permet de s’exprimer sur le devenir de leurieéa et la maniére dont ils peuvent

concrétiser leurs projets professionnels.

2.4 — L’évaluation a 360°

Un des outils réputé pour sa grande capaciféttiction. Il permet aussi de valider

plusieurs évaluations faites par différents appitéairs.

« C’est une méthode destinée a réunir des infoomathomogenes sur la maniére
dont est évaluée I'efficacité d’'un cadre ou d’'urighant par les personnes qui sont en
contact étroit avec lui dans son travail. Ces éadtdurs peuvent étre le supérieur
direct, le patron de son supérieur, des colleguzsn@me niveau hiérarchique ou bien
ses collaborateurs directs, ou encore ses cliesgs,fournisseurs, d'autres personnes

avec qui il est en relation a I'extérieur. » (MagiDALTON, 2003)
A travers cette méthode, on demande a chacumataseurs d’évaluer le cadre du

point de vue de ses connaissances, de ses aptitlelea personnalité, de ses valeurs

et des comportements qui lui permettent d’atteindrehaut niveau de performance
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dans ses fonctions actuelles ou futures. Le cagtrévalué sur les mémes aspects, ce
qui va lui servir a comparer son auto-évaluatiamelées que lui donnent son supérieur,
ses collegues, ses collaborateurs, et, de maniasegénérale, tous ceux qui I'ont

évaluée.

L’intérét d’avoir plusieurs évaluateurs perngétténuer la part de la subjectivité
qui caracterise ce genre d’exercice. Se dégagavers ces évaluations une tendance
qui se confirme a fur et a mesure que la majoet® évaluateurs ont attribué la méme

appréciation sur un aspect donné.

3 — Les pratiques et actions de mise en ceuvre

Une étape importante dans le processus de ge®PHPD, c’est la réalisation ou
la mise en ceuvre. Cela consiste a mettre en pkgadations adéquates suite aux deux
précédentes phases a savoir la planification ealtétion. En effet, il ressort des
actions et des programmes permettant de préparefaetjuérir les compétences

requises pour I'occupation d’'un tel ou tel posteard.

Par conséquent, les départements des ressowncesnies recourent a une panoplie
d’actions visant a combler les écarts de compésemoais aussi des actions de

développement ciblées en fonction des postes vacant

La formation demeure la solution la plus répsndnais qui ne pourrait guere
résoudre toutes les insuffisances en termes depé&emces managériales et
comportementales. C’est pour cela que le recodesdechniques comme le coaching,
les mises en situation, I'enrichissement du polsterotation sont entre autres des
solutions envisageables. Ces techniques sont asta regard de chaque talent mais

aussi vis-a-vis du poste a combler.

ISCAE Thése professionnelle

28



A.Aboulakjam Dispositif de gestion des PHPD

Certaines entreprises, afin de retenir leslenwgd talents, proposent des formations
prestigieuses a la carte de type MBA. D’autreseoitfides avantages en nature comme

la voiture de service ou encore un abonnementii@iau téléphone portable.
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2°M® Chapitre

Diagnostic du dispositif actuel de
gestion des Potentiels, Hauts potentiels
et Dirigeants a Poste Maroc ?

ISCAE Thése professionnelle

30



A.Aboulakjam Dispositif de gestion des PHPD

2°™® Chapitre : Diagnostic du dispositif actuel de gestion des
Potentiels, Hauts potentiels et Dirigeants a Pllstec

Poste Maroc est un établissement public, gpamdson réseau et ses effectifs, mais
loin d’étre parmi les grands en termes de chiffedfdires et de rentabilité. Le chiffre
d’'affaires par employé est trés faible par rappodertaines entreprises de la méme

taille que Poste Maroc.

Ce ratio a amené les responsables de PM aenfettcent sur le recrutement des
cadres débutants, des managers et des dirigearftere@s. Suite a la restructuration
de 2002 conduite par Charles Riley Consultant taonal (CRCI), I'organigramme
de la direction des ressources humaines a été dans une perspective de
professionnaliser la fonction des ressources hugsaiC’est ainsi que la gestion
administrative du personnel a été identifiée en tpre telle avec la création d'une

entité entierement dédiée au développement RH.

Au sein de cette entité, il y a eu la créatiomndservice dénommeé Service de
Gestion des Dirigeants et Hauts Potentiels (SGDER)service devrait s’occuper de

la catégorie des cadres, managers et dirigearReste Maroc.

| — Dispositif actuel de gestion des PHPD

La création du Service de Gestion des DirigeahtHauts Potentiels été faite dans
une optique d’individualiser le traitement résedvéette population vu qu'il était

inopportun de continuer a gérer de la méme mah@rsemble des employés.

Aprées cing ans de sa mise en place, le SGDHEsente une réalité qui contraste
avec celle prescrite au départ de sa créationffe) # s’occupe essentiellement de la
gestion administrative relative a cette populatibe. développement demeure une
activité secondaire se contentant a la préparatemnfiches ou CV a l'occasion des

nominations a des postes de responsabilités.
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Si le descriptif de postefait ressortir des missions et des responsabiitentées
développement, I'accent est plutdét mis sur lesvdaés a faible valeur ajoutée ou la

contribution du service demeure insignifiante.

Il — Diagnostic du dispositif actuel de gestion é¢tPD

Le dispositif actuel de gestion des PHPD seaatérise par ses lacunes qui
s’expliquent par plusieurs facteurs. D’abord, ldture d’entreprise qui demeure
rattachée a des valeurs et des principes ancrés lddstorigue et la mémoire

collective d’'une entreprise comme Poste Maroc.

Le processus de promotion est peu expliciteoemmis plutdt a la discrétion de la
direction générale qui a le dernier mot sur les inations a des postes de

responsabilité.

L’'observation et l'analyse du dispositif actud® gestion ont fait ressortir les
faiblesses suivantes :

Opacité des procedures et des mécanismes de poonebtprédominance de la
subjectivité comme premier critere d’évaluation. damdidat a une promotion
doit compter d’abord sur la bienveillance et la gésité de son supérieur et
ensuite sur ses compeétences.

Absence de référentiels communs pour les promotiddertains cadres
expriment de la frustration et pensent qu’il n"pas un traitement équitable a
'ensemble des candidats. Autrement dit, deux paldax mesures.

Les obstacles dressés devant le Service de GedtiprCadres dirigeants et
Hauts Potentiels qui handicapent son émancipafies.obstacles sont d’ordre
procédural et institutionnel. Procédural a causeel’absence quasi absolue des
regles et outils de gestion puis institutionnela@ise de I'absence d’un cadre

formel qui réglemente son réle et sa contribution.

1% v/oir le descriptif du poste de Chef de ServiceG@stion des Dirigeants et Hauts Potentiels en anex
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L’absence d’'un engagement clair de la part derkection générale qui continue
de s’ingérer dans toute décision de nomination quésc’est le directeur
général qui a le dernier mot pour entériner ou sefues promotions. Les
activités de développement des ressources humaioespas encore fait leur
chemin & Poste Maroc. La perspective d’investiss¢me capital humain peine
a faire son chemin a Poste Maroc. Sans avoir um@mpagement convaincu de
I'opportunité d’'investir dans les RH, toutes lest&ives de formalisation et de
structuration n’aboutissent pas aux résultats stasha

L’absence d’'une visibilité quant a la gestion desrieres. Un cadre recruté
perd toute visibilité au bout de deux a trois ab%u le turnover élevé qui
touche la population des cadres.

L’évaluation est percue de maniére négative etrpduétre interprétée comme
une remise en cause. Comment peut-on faire adngettreemployé de se faire
évaluer quand il n'en a pas I'habitude. C’est toute culture qui doit étre
bousculée sans évoquer la résistance au changement.

Le rble et la place de la direction des ressouncesaines dans I'organisation
de Poste Maroc. La DRH est une entité qui se ditwgours en aval du
processus d'offre et d’octroi des ressources huesaif'est-a-dire qu’elle ne
fait que répondre aux besoins des directions nsétjpand elles sollicitent des
ressources humaines. Le rble de business Partast qr’'une finalité qui se
trouve limité par la marge et la latitude d’actide la direction des ressources

humaines.

Ce diagnostic raméne a la conclusion suivaht& management des ressources
humaines en général et celui des PHPD demeure @nd#ela volonté affichée.
Pour ce dernier volet, il n'est pas hasardeux de gue Poste Maroc ne dispose

d’aucun dispositif de gestion des PHPD.
Le dispositif actuel si vraiment peut-on leabfier ainsi, se cantonne dans une

gestion plutot artisanale faisant appel plus aghavisation qu’'a une planification

étudiée et rigoureuse.
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3°M® Chapitre

Le nouveau dispositif de gestion des
Potentiels, Hauts potentiels et
Dirigeants a Poste Maroc
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3™ Chapitre : Le nouveau dispositif de gestion des
Potentiels, Hauts potentiels et Dirigeants a Pllsteoc

Les dirigeants ont un réle a jouer différelst celui des managers. lls décident
pour I'avenir de I'entreprise et engagent les ressgs nécessaires. C’'est pour cette

raison que leur remplacement n’est pas une mirfegaf

Poste Maroc a créé depuis 2002 un servic&deldi gestion des dirigeants et hauts
potentiels (DHP), mais cette entité, faute de uigdbet d’outils appropriés, présente

une réalité toute autre a celle prescrite au déjzars son référentiel d’organisation.

De cela, ce travail se veut une tentative decsiration et d’organisation de ce que

devraient étre la mission et les réles réels duseGestion des DHP (SGDHP).

| — Comment se définissent les dirigeants, les magers et les

professionnels a Poste Maroc (PM) ?

1 — les dirigeants

Comme le montre la figure 1, un dirigeant gseélqu’'un qui est centré sur la
stratégie. Le management des hommes et les opé&ratimt aussi partie de ses
préoccupations mais demeurent a un niveau faibtergyaport a I'intérét pour la

stratégie.
Ce profil dressé pour les dirigeants devrartatre de détecter et de sélectionner

les hauts potentiels passionnés par la stratédeeleadership et qui pourraient mener

et diriger I'entreprise @ moyen et a long termdr(ieschéma 1).
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4 — . .
Le dirigeant-type orienté stratégie

Intérét pour la
stratégie

@ Zone de
direction

Intérét pour les \ Intérét pour les

opérations relations humaines

Figure — 1

2 — Les managers

Tout aussi important, les managers sont legalaila traduction de la stratégie en
réalités palpables. Pour ce faire, ils misent sumianagement des hommes et les

relations humaines (voir la figure 2).

Le comblement des postes de management irsisteette dimension (voir figure
2). Par le repérage et la sélection des meillewterels (voir schéma 1), le
management de l'entreprise se trouve renforcé eplease avec ses orientations

stratégiques
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4 )
Le manager-type orienté relations

humaines
Intérét pour la stratégie

@ Zone de
management

Intérét pour les Intérét pour les
opérations relations humaines

. S
Figure — 2

3 — Les professionnels

Les professionnels représentent le core busided’entreprise et leur gestion est
d'une extréme importance. Cette catégorie englobssiales employés qui se
spécialisent dans une activité donnée avec unendiore moindre de management des
hommes (exemple de 'employé chargé du recrutemeay professionnels peuvent
étre gérés soit dans la ligne de spécialisationgirie a I'expertise ou en les orientant
vers des postes de management (voir le schéma 1).

L’une ou l'autre voie doit prendre en considié@rales aspirations de cette catégorie

mais aussi I'évaluation de leur potentiel soit ddesmétier exercé ou dans le

management.
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4 : : , )
Le professionnel-type orienté
opérations
Intérét pour la
stratégie
m Zone des
opérations
Intérét pour les Intérét pour les
opérations relations humaines
N S
Figure — 3
ISCAE Thése professionnelle

38



A.Aboulakjam Dispositif de gestion des PHPD

Schéma-type de carriere pour les fonctions de diréon, les

emplois de management et d’expertise

( Dirigeant >
Revue des Hauts PotentieD
Vivier des Hauts potentiels>

Formulaire d’évaluation des
Compétences Comportementales

-

< Revue desPotentiels >

Vivier des Fotentiels

Formulaire d’évaluation des
Compétences Comportementales

-
-

Gestion des Hauts Potentie

Ligne Management / Direction

Ligne métier / Prafessior

(¢ ProfessionnD ( Cadre )

Schéma -1
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Il — Les Compétences Comportementales

1 — Le référentiel des Compétences Comportemetea

Les compétences comportementales (CC) sonqualtés et les attitudes jugées
clés pour soutenir et accompagner la stratégee \@sion de I'entreprise. Ce référentiel
a été élaboré pour permettre une gestion approgegdotentiels, Hauts Potentiels et
Dirigeants (PHPD) mais son extension a I'ensemhl@etsonnel de Poste Maroc est

une étape qui pourrait étre décidée ultérieurement.

Pour le référentiel des CC, onze compétencestentetenues suite au diagnostic du
référentiel des aptitudés$ élaboré par LMC/CMI et par rapport aussi a unelétde

benchmark aupres de certaines entreprises.

Le contexte de PM était le point de départ poamfectionner ce référentiel. Le
nivellement de chaque compétence en quatre palestfait a travers une observation

minutieuse des comportements de travail au selienleeprise.

Les quatre niveaux de compétence sont des dbjeitiles qui ne refletent en aucun
cas la réalité. Des écarts positifs ou négatifsvpeu étre constatés mais l'ultime
finalité de ce référentiel est de permettre unnaigent des employés sur ces niveaux
de compétence et de prévoir par voie de conséquigEelans de développement

adaptés.
Le tableau ci-contre dresse la liste des compégcomportementales.

2 — Les principes sous-jacents a I'élaboration dieférentiel des CC

Pour arriver a ce nombre restreint de compégentaccent a été mis sur la

pertinence des choix effectués par rapport auxectatet réalités de PM. Ces choix

1 Voir une copie de ce référentiel en annexe.
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reposent sur les compétences jugées clés et capdblesoutenir la stratégie de

I'entreprise ainsi que les enjeux futurs.

Les choix retenus s’articulent autour des ppesisuivants :

Définir les compétences comportementales que Pivhestés et capitales pour
son développement et qui sont communes a I'ensesebdes employeés

Limiter la liste des compétences comportementaleaze. Il s'agit de ne pas
avoir une liste trop exhaustive qui pourrait étne @ntrave a la mise en place
de ce référentiel

Assurer I'adéquation et la synergie des CC reteawes la Vision 2008 et les
orientations stratégiques arrétées dans le cadpeojiet d’entreprise

Intégrer les principes de management par projgiagtla qualité totale dans la
philosophie d’élaboration du référentiel des CC

La démarche prospective retenue afin de donner r&féeentiel une viabilité
dans le temps et une légitimité par rapport a deffle I'obsolescence des
compétences

Normaliser le processus de promotion sur la bask deaitrise des CC et le

potentiel de développement
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Liste des compétences comportementales

Niveau de compétence cible

Compétences

Comportementales Agent de | Cadre et maitrise Manager

malitrise principale
Leadership

Orientation relations
humaines et esprit de
groupe

Sens de la stratégie

Entreprenariat

Impulsion et conduite

du changement

Développement des

Talents

Communication

Autonomie

uolneolddy
uoneydepy
uolnelolswy

Orientation action /

résultat

Orientation client

Construire des relations

pour I'influence
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3 — Comment lire les compétences comportementales ?

» Les compétences comportementales sont des compsgtganériques qui
concernent tous les employés de Poste Maroc aivlesux cibles différents

» Chaque compétence comportementale contient umlétitine définition
et des niveaux cibles par groupe d’emplois

» Chaque compétence est déclinée en 16 items décdearcomportements

de travail observables répartis sur quatre paliers

1. Le niveau Application correspond aux emplois d’exécution et de
maitrise qui recourent essentiellement a des pureédet modes
opératoires dans leur travail

2. Le niveauAdaptations’adresse aux cadres et maitrises principales qui
possedent une marge de manceuvre assez importamteag et
ajuster les processus et les procédures en cassdab

3. Le niveauAmélioration concerne les managers qui ont la tache de
faciliter et faire avancer les activités qui lemcombent

4. Le niveau s’adresse aux dirigeants qui pilotent les
différentes activités de I'entreprise et s’assurel® leur bon

fonctionnement
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Leadership

Définition

Capacité a exercer une influence qui tend a féatr@mobiliser les efforts de s
collaborateurs pour realiser sa vision et ses tifgec

Application Adaptation Amélioration
e Adhére a la vision,i S’approprie la m Participe a Ie
culture et valeurs d|vision, culture el définition et
'entreprise et les integi| valeurs de I'entrepriszl’élaboration de le
dans son trave et ceuvre a son niveawision, culture ef

f Demande plus d
délégation et d’autonom
dans son trave

g Cherche a développet
son leadership pi
l'élargissement de st
responsabilités et aussi
desactions de formation

ses collaborateurs dans ¢
travail

apour
concrétisation

j

Kk

de ses collaborateu
un sens et un but da
son travail

collaborateurs
lh  Supporte et conseilleapprécier leurs talents

collaborateurs etp Encourage e
développe leul développe le leadersh
confiance de ses collaborateurs

valeurs de l'entrepris
et les décline au nivee
hde son entité

leur

Procure a chacu
1€t canalise les énergi

; vision de I'entreprise
to Deéveloppe
délégation
$articipation

Sait motiver se:

e F

et |

-

C

Responsabilise se

‘1 Oriente les efforts

>

-

es

u

2S
vers la réalisation de la

p

Signes inquiétants

Signes encourageants

B Accapare tous les pouvoirs et les
taches et rejette les idées

B Fixe des comportements a suivre et
donne pas I'exemple

B Utilise son pouvoir d’influence a
mauvais escient

B Blame ses collaborateurs et cherche
toujours a intimider et réprimander

@& Se montre disponible a toute sollicitation
& Sait louer et reconnaitre les efforts

n@ Cherche I'excellence
& Naccepte pas d’étre second
& Traite ses collaborateurs sur le méme pie
d’égalité

-
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Orientation relations humaines et esprit de groupe

Définition

Capacité a gérer des interdépendances relatioaneleu manager une équipe
collaborateurs afin de réaliser les objectifs agssgdans le respect des condition:
codt, de délai et de qualité

de
5 de

Application

Adaptation

Amélioration

a Veille a avoir de
bonnes relation
humaines avec le

groupe
b  Utilise ses
relations  humaine
pour faire avance
son travalil

Cc  Accepte de
collaborer pout
réaliser le travail d¢
groupe

d S’implique
dans le travall
groupe

de

e

f

g
h

relations
spour
rtravail
S’investit dans le
travail de groupe
Crée et se met €
2 groupe pour réaliser unl
travail qui demande |
contribution
2 plusieurs personnes

Tient

sconsolider les relation
shumaines qu’implique
autres membres dua nature de son travai

Mobilise

réaliser

humaine

~

a

Ses

SO

de

i Adapte

»en fonction

| contexte

j Coache
scollaborateurs
1améliorer

performance

k

et consolider
rdynamique de group
Mobilise

les objectifs dans |
cadre du travail d
son entité

son
smode de manageme
du

se
pourn
la

Agit pour créer

le

son
1équipe pour réalise

m  Développe de
sont en parfaite harmon
avec la culture et

svaleurs de I'entreprise

Encourage

mode de manageme

orienté vers l'efficacité e

I'efficience

o] Crée un

>2environnement propice

| 'épanouissement de sc
rgroupe
sémotionnelle)

2P Favorise la

diffusion des bonne

pratiques de manageme
et de coaching au sein

I'entreprise

le

ntelations humaines q|||

um

(intelligence

U/

e
S

nt

—

a

%4

S
nt
le

Signes inquiétants

Signes encourageants

B Estintroverti et renfermé

B Refuse de travailler avec certaines

personnes pour des raisons non

professionnelles

B Narrive pas a aiguiller son équipe selo

les priorités

B Préfére critiquer le travail de groupe

B Peu soucieux du travail de groupe

@ Encourage le travail de groupe et la
recherche de I'excellence
@ Se montre disposé a aider son équipe en

de difficulté

rétribuer

n#@ Sait reconnaitre les efforts et cherche a le

& Encourage l'autonomie et la créativité
@ Accepte volontiers de travailler avec les

autres

oas
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Sens de la stratégie

Définition

Capacité a appréhender les enjeux et opportunitiésegprofilent a long terme en
mesurant les retours bénéfiques gu’il pourraitiear par rapport aux charges|et
efforts consentis

Application Adaptation Amélioration

a Est au courante Prend part auxi Anime des m Définit les axes
de la mission, vision ateliers de travail surateliers de travail surstratégiques de sgn
et orientationg la réflexion| la réflexion| entité et/ou son
stratégiques destratégique stratégique entreprise en harmon/e
I'entreprise f  Contribue a le ] Propose efavec la vision de
b  @Euvre a sonformulation deg soumet a lI'entreprise

niveau a lg orientations el I'approbation desn  Pilote des projets
réalisation des objectifs stratégiques projets de portéestratégiqgues ayant un
objectifs stratégiquesg Integre  dang stratégique impact considérable sur
de son entité son travail cesk  Assure laj toute au partie de
c Conscient que orientations gestion des projetsl’entreprise

la réalisation desstratégiques et ceuviestratégiques proposé®  Assure le suivi de
objectifs stratégiquesa la réalisation deset ceux conférés dangéalisation des projels

de son entité est laobjectifs corollaires | les meilleures stratégiques attribués
somme desh  S’engage el conditions p  Assure la
contributions des s’investit dans lesl Gere son entitécoordination et la

autres collaborateurs projets  stratégiquesselon les priorités convergence entre les
d Adhere aux de son entité et/oustratégiques arrétées différents projets
projets stratégiquesentreprise

de son entité et/ol

entreprise

Signes inquiétants Signes encourageants
B Tres orienté court terme et travail @ Mesure la portée de ses actions sur un
routinier horizon de long terme

B N’a aucune planification de ses actiond# Sait ce qu'il doit faire, ot il va dans les
B Narrive pas a comprendre les enjeux cingq prochaines années

prospectifs de son activité @ Croit dans ses idées et n'abandonne pag
B Pense que l'avenir est incertain et facilement
difficile a gérer @ Explicite ses idées et cherche I'adhésion

des autres pour les faire aboutir
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Entreprenariat

Définition

Capacité a prendre de linitiative et a saisir lgsportunités qu’offre son
environnement afin de développer le business etdigités de I'entreprise

Application Adaptation Ameélioration

a Note et informe e Entreprend desi Met en place m Pilote un
son manager actions visant aun dispositif de systeme de recueil dés
d’ajustements améliorer les recueil des idées efpropositions et des
éventuels  pouvarjtprestations renduegpropositions  visant initiatives innovantes au
améliorer son travail| dans le cadre de sgramélioration sein de I'entreprise
b Fait des| travail continue n S'assure de la
propositions f Fait valoir sa | Implique  ses mise en ceuvre des idées
susceptibles force de proposition collaborateurs dansinnovantes en procuraint
d’améliorer le travail pour souligner legla réflexion sur de les moyens et
d’ensemble opportunités gu'’il nouvelles méthodes |aessources nécessaires
c  Accepte défend adopter pour o Engage des
d’entreprendre  desg  Saisit les progresser dans leinvestissements
activités qui ne lu| challenges et lestravail importants pour saisir
sont pas dévolues | défis qui lui soni k Présente etles opportunités
d Contribue pay offerts déefend des projetsqu’offre son
des initiatives h Prend novateurs et  spenvironnement
personnelles a lal'initiative pour | propose de les mettiep Encourage et
réalisation du travail convoquer le reste geen ceuvre en cas deécompense les
de groupe I'équipe pour traitel leur approbation collaborateurs

et discuter d'unel Crée a sonentrepreneurs et

question collective | initiative et dirige un preneurs d’initiative
groupe de travail sg
penchant sur des
aspects lies a san

entité

Signes inquiétants Signes encourageants
[ | Met en exergue les difficultés et cachd Cherche a entreprendre et a investir
les opportunités @ Encourage les initiatives et les idées
B Cherche toujours de I'assistanat pour, nouvelles
faire valoir une idée ou un projet & Supporte les projets créateurs de valeur et
B Abandonne facilement face aux se dispose a aider en cas de besoin
obstacles @ S’investit profondément dans ses projets

B Narrive pas a défendre ses projets
B Préfére attribuer ses projets a d’autres
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Impulsion et conduite du changement

Définition

Capacité a entrainer et conduire des changemeigsinsaans la structure et |

ies

activités de son entreprise dans un souci d'anaimr et de développement de
I'organisation

Application Adaptation Ameélioration
a Cherche & € Ressent et i Assure  ave¢ m Pilote des
comprendre les exprime le besoin desucces la conduite ouchangements
raisons du changer changement structurants ayant des
changement f  Comprend | Oriente les retombées bénéfiques
b  Adhéere aux l'impact des| objectifs de son sur I'entreprise
changements changements sur sorentité en fonction desn  Evalue les
entrepris au nivealactivité et les déclingchangements impacts des
de son poste et/gua son niveau survenus changements entrepriis
son entité g Entreprend el k Fait adhérer etsur le développement de
c Conscient que cherche constammenparticiper ses I'entreprise
le changement le fajtdes changemeniscollaborateurs all 0 Développe une
progresser lui et sonsusceptibles processus deveille pour anticiper les
entreprise d’améliorer sorl changement changements 2]
d Contribue a lg travail I Mobilise  ses entreprendre
réussite des h  Sensibilise son collaborateurs pour p  Favorise ef
changements entourage sur le| forcer et activer legvalorise les
entrepris bienfaits du changements voulus changements de

changement comportement

Signes inquiétants

Signes encourageants

B Aime la stabilité et refuse de changer
B Dit toujours que les choses étaient bi

meilleures avant

B N’exprime pas de volonté de changer

quand les choses vo

B Préfére étre spectateur plutdt qu'acte

du changement

nt bien

2autres a y adhérer

de faire

& Encourage le changement et pousse les

# A le golt du risque et du changement
malgré la réticence de son entourage

@ N’aime pas l'ordre établi des choses et
upense qu’il y a bien une meilleure autre faco

& S’adapte rapidement

=]
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Développement des talents

Définition

Capacité a construire son projet de développemsesfessionnel (PDP) et
encourager celui de ses collaborateurs en adéquati®c les besoins de

I'entreprise

\

a

Application

Adaptation

Amélioration

a Mobilise
compétences
améliorer
performances
b Se montre
réceptif aux conseil
des autres

C Ressent e
exprime le besoin d
développer se
compétences

d Se contente de
actions proposées p
son entreprise poL
développer se
compétences

ses
poL
ses

e Construit sor
PDP en prenant €
s compte les besoin
de I'entreprise
f Se sent
sresponsable de sc
PDP

t g Cuvre par de
2actions de formatio
soffertes et autres afi
de réaliser son PDP
sh Saisit toute
appportunité qui lu
rest offerte  pou
senrichir ses

hvalorise les résultat

[ Se donne le
nmoyens pou
sconcrétiser son PDP
| Développe ur
climat
rd’apprentissage
faveur de
scollaborateurs
1k  Reconnait

e
se

e

obtenus  par
collaborateurs
veille a
promotion

se
e
leur

L

5 m Concoit et met e
place une organisati
apprenante basée
des outils de knowled
management

nn  Responsabilise le

smanagers sur I

. collaborateurs
s0 Détecte ef
spromeut les meilleur
ttalents

p Met en place de
actions pour retenir ¢

I Oriente e

expériences et élargirapporte son soulti

I'étendue de
responsabilités

se

saux PDP de s
collaborateurs e

I'entreprise

fidéliser les meilleurs
alents

égard aux besoins de

:

développement de leuf

n
ur

v)

v

—

Signes inquiétants

Signes encourageants

B Cherche seul a
B S’approprie les

B S’inscrit dans les formations destinée

ses collaborateurs

B Croit que ses collaborateurs sont des
concurrents potentiels

se développer
efforts des autres

sadussi la sienne
charge

d’un collaborateur

@ Soucieux du bien-étre de ses collaborate
@ Pense que la réussite d’'un collaborateur

@ Pousse ses collaborateurs a se prendre

@ Ne se met pas en obstacle devant la car

urs
est

2N

iere
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Communication

Définition
Capacité et I'art de s’exprimer en adaptant sonsages en fonction de la situation

pour susciter un feedback constructif dans sesaictiens avec I'environnement
interne et externe

Application Adaptation Amelioration
a Comprend les e Adapte le i Dispose m Fait preuve de
messages qui lui sonimessage  a  sard’une grande lucidité et de maturité dans
adressés interlocuteur habileté dans lases communications avec
b  Elabore en f  Choisit les communication les partenaires de
retour des réponsesupports et lesécrite et verbale I'entreprise
appropriées canaux appropriés | | Sait bien n Investit ses facultés
C S'exprime bien g Fait valoir ses prendre la parole ende communication potr
dans se. propos et cherche &ublic et en attirer impulser et faire adhérer au
communication écrite convaincre I'attention changement
et orale h  S'assure du k Arrive a o0 Développe et
d Cherche ¢ feedback pour sesconvaincre sesencourage les  bonnes
obtenir du feedback | interactions avecinterlocuteurs pratiques de
autrui I Obtient le. communication
feedback souhaité = p  Assure la
coordination et la diffusion
de l'information auprés des
groupes de son entité
Signes inquiétants Signes encourageants
B Montre de la timidité et du trac dans sa# Répond aux demandes et sollicitations en
communication temps opportun
B Ne donne pas de feedback & Ouvert et prét a discuter et recueillir les idees
B Ne communique pas au moment novatrices
opportun @ Trés attentif & son image et a soigner ses
B Fait de la rétention de I'information et présentations
n'y facilite pas I'acces @ Se donne le temps pour préparer et

communiquer ses interventions

ISCAE Thése professionnelle

50



A.Aboulakjam Dispositif de gestion des PHPD
Autonomie
Définition

Capacité a déterminer dans le cadre de ses aittrisuson propre jugement, s

on

propre comportement ou sa propre décision face &@nement nouveau ou une

situation nouvelle

Application Adaptation Ameélioration

a Définit la| e Trouve et met i Améliore lesi m Développe ur
maniere de faire faceen ceuvre lesprocédures et lesdispositif de
a un probleme lié asolutions aux regles pour faire facebenchmark pour sg
son poste difficultés liées a sonaux changements | prononcer face a des
b Exprime son poste j  Assure  avec¢ événements nouveaux
point de vue f  Se  prononce succes la gestion et len  Réussit a assurer
concernant les explicitement sur lestraitement des la gestion des situations
changements liés |aaspects nouveaux ddifficultés liées a descritigues dans l'intérét
son poste son poste situations de I'entreprise

c Arrive al g Sait prendre lesinhabituelles 0 Tranche et prend
prendre les décisiorisdécisions liées a sank  Prend des des décision$
selon la latitude dontposte décisions importantesstratégiques qui
il dispose h Saisit toute impactant ses affectent toute ou partie
d Cherche & opportunité pour collaborateurs et/olde I'entreprise
apprendre plus suraméliorer la maitris¢ son entité p Développe e
son poste pour sedes aspects liés a son Cherche ¢ renforce 'autonomie de

prendre en charge

poste

rendre autonome s¢

xses collaborateurs

collaborateurs

Signes inquiétants

Signes encourageants

B Cherche l'appui
[ |
inhabituelles

B Cherche atrain

n’en a pas la maitrise
B Demande toujours de I'assistanat

Indécis face a des situations

des autres

er une action quand il

complexes
@ Cherche a améli

# Se prend en charge dans son travail
@ A l'aise quand il s’agit de travailler seul
@ Trés confiant face a des situations

orer son degré d’autono

ISCAE
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Orientation action / résultat

Défin

ition

Capacité a ceuvrer et agir vers I'obtention deslt@sude l'organisation en
respect des normes et obligations avec une meligotimisation des ressourc

pour gagner en compétitivité, efficacité et effimie

es

Application Adaptation Ameélioration
a Organise son e Traduit les idées i Planifie les| m S’enquiert et sui
travail en choisissarjtet améliorations actions a mettre enles résultats des
les actions efficaces|gproposées en actiongeuvre pour différents plans
mettre en ceuvre concrétes visant plusatteindre leg d’actions de son entité
b Relie les| d’efficience objectifs souhaités| via des tableaux de boid
actions a f Ateint les| ] Met en ceuvre et des check-lists
entreprendre auxrésultats souhaités enes plans d’actions n  Prend les
résultats attendus | optimisant les dans le respect d¢ décisions appropriées
c Cherche & ressources mises a seonditions de 0001 qui s’'imposent pouf
optimiser les disposition de délai et derectifier le tir et
ressources mises a s@ Participe a e qualité accélérer le rythme des
disposition pout redéfinition etf K Encourage | réalisations
réaliser les actionsl'adaptation des actionsles bonnes 0 Evalue et analysg
conférées d’amélioration  pout pratiques qui visentles réalisations de son
d Tend 3 faire face a I'évolutior) a mieux faire ef entité et en fait sortir les
améliorer s% de I'environnement agir afin| points forts et les points
résultats actuels parh  Pousse et agtd’améliorer les faibles
rapport a sespour la réalisation desrésultats p  Encourage et
précédentes résultats du groupe etl Fait un bilan| récompense les
réalisations le développement de |ades plans d’actionsmeilleurs rapports
performance collective de son entité pouractions / résultats
capitaliser sur ses
précédentes
réalisations
Signes inquiétants Signes encourageants
B Insiste sur les détails et perd de vue | @ Rappelle toujours I'objectif de son actign
I'essentiel @ Fait une check-list et suit ses réalisations

B Cherche a justifier ses contre-
performances en attribuant la faute aux aut
B Est toujours hors délai

B A un faible engagement pour les résult

ats

@ Cherche a s’améliorer par rapport a se
gwécédents résultats
@ Contribue aux résultats des autres

v)
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Orientation client

Définition

Capacité a faire preuve d’'un grand engagement-vis-de ses clients aussi bi
internes qu’externes en leur offrant des servatgsrestations répondant a le
besoins et attentes dans le respect des normeigenecs de qualité

en

Ars

N

14

\Y

t

—

es

Application Adaptation Ameélioration
a Accuellle ett e Cherche ai Sassure queé m Mesure le degre
écoute ses clients | comprendre lesles besoins exprimésde satisfaction de se
b  Se contente dpattentes de ses clientsont satisfaits dansclients
satisfaire les besoirisf  Offre une| les meilleures n  Développe  une
et attentes exprimés| réponse adéquate augonditions de qualité culture de la qualité au
c Conscient desbesoins détectés et de délai. sein de son entité
effets de la qualité¢ deg  Améliore  la| | Conseille se$ o  Encourage e
son travail sur laqualité deg clients récompense
satisfaction des prestations  offertes k  Anticipe les| I'excellence
clients par des actions et dedesoins non exprimésp  Projette et pren
d Fait remontey initiatives et cherche a lesen compte les attente
les besoins expriméspersonnelles satisfaire de ses clients dans s
guand il n'a pas lah Remonte les | Entreprend de5sfuturs projets
latitude  pour Yy besoins exprimésactions
répondre auxquels il ne peut yd’amélioration
répondre avec descontinue
propositions
Signes inquiétants Signes encourageants
B Fait juste ce qui est demandé @ Va au-dela des besoins exprimés

B Essaie de se débarrasser vite d’'un
travail n’'importe comment

B Ne répond pas aux besoins et
sollicitations des autres

B Tres satisfait de ce gu'il fait et croit qu

c'est suffisant

@ Cherche a améliorer les prestations rendues

en recourant a des techniques novatrices

@ Soucieux de la qualité de son travail

& Seremet en cause et accepte le feedbac
i@les autres dans un souci d’amélioration

k
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Construire des relations pour I'influence

Définition

Capacité a nouer des relations d’influence et araoter des partenariats et des
alliances dans le but d’améliorer le positionnemkenteprésentation et I'image de
marque de I'entreprise

Application Adaptation Ameélioration

a Entretient des e  Saisit toute | Investit son m Tire profit de son
relations qu'implique occasion pour nouerréseau relationnelréseau relationnel pour
la nature de sohdes relations egtpour le| développer le business
travail agrandir son réseguwléveloppement de I'entreprise
b  Promeut dans lintérét de professionnel de sesn  Contracte des
Iimage de sor I'entreprise collaborateurs partenariats et des
entreprise aupres def Développe son | Active son| alliances ayant unh
son entourage réseau relationnelréseau relationnelimpact majeur  sur
c Est conscienfaussi bien internepour faciliter| I'avenir de I'entreprise
de Ilimportance dy qu’externe dan{ I'atteinte des o Développe une
réseau relationnel sy'intérét de| objectifs de  son culture d'appartenance
le développement del’entreprise entité au sein de I'entreprise
sa carriéere g Fait de la k Renforce le p Organise et
d Véhicule un| promotion de somnsentiment participe activement &
fort sentiment entreprise dans lesd’appartenance dedes manifestations et
d’appartenance forums et séminairesses collaborateurs |&vénements afin de
aupres de sohauxquels il prend partl’'entreprise médiatiser son
environnement h  Utilise son| | Elargit son| entreprise et élargir da
externe réseau relationnelchamp de relationszone d’influence

pour faciliter| publiques en vue de

I'atteinte des tirer  profit  des

objectifs assignés | bonnes pratiques

externes

Signes inquiétants Signes encourageants

B Se base sur son statut pour servir sond Fait de la publicité a son entreprise dans
intérét personnel ses sorties formelle et informelle

B Ne donne pas d'importance a constrUid® Saisit toute occasion pour faire valoir

un réseau relationnel l'intérét de son entreprise

B Cherche a fuir I'établissement de # Réponds aux sollicitations de son
relations ayant un intérét pour I'entreprise | environnement

B Ne s’investit pas dans les activités de # Développe des actions de relations
relations publiques publiques
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lIl — L’évaluation des Compétences Comportementales

1 — Principes d’évaluation

» L’évaluation des compétences comportementales BFeré un niveau de
compétence cible éventuellement détenu par I'évalué

» L’évaluateur se prononce sur I'existence ou noncdmportement de travalil
observé et non pas sur son degré de maitrise

» Chaque évaluation se référe a un niveau ciblecetlid immédiatement supérieur
(Par exemple le niveau cible pour la catégoriecdelses estAdaptationet le niveau
immédiatement supérieur esielioration)

» L’évaluation du niveau immeédiatement supérieur meitpétre faite qu’apres
satisfaction du niveau de compétence cible. Ellempe de mesurer le degré
d’engagement de I'évalué dans le niveau immédiateswgérieur

» L'évaluateur est appelé a cocher ou non le compmtg de travail selon
I'observation qu’il a faite de son évalué

» L’évaluation des compétences comportementalesédi@tbasée sur des données
factuelles qui décrivent avec le plus de proxingtéde précision le comportement
observé

» L’évaluateur peut aussi consulter et demanderd’de certaines personnes ayant
des interactions avec I'évalué

» Lorsque le comportement a apprécier n'est pas walkr chez I'évalué,
I'évaluateur ne remplit pas la case correspondante

» L'évaluateur émet éventuellement des propositiomsir pmettre a niveau,
développer et combler les insuffisances des compéseévaluées en soulignant les
axes de progres a mettre en ceuvre (Exemple: Fematoaching, la rotation, Job

enlargement ou Job enrichment, mentoring...etc.)
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2 — Mode d’évaluation

2.1 — L’évaluation des Potentiels

La démarche de détection du potentiel chez delses et les professionnels repose
d’abord sur I'évaluation des CC (voir la fiche IP}. C’est le supérieur hiérarchique

(Manager ou Dirigeant) qui est appelé a renseignirmulaire d’évaluation des CC.

Il peut aussi consulter I'évalué ou toute ayiersonne jugée intéressante pour

émettre un jugement bien fondé & son égard vigasatd’objectivité.

Cette évaluation fera I'objet d’'une planificatiqui va prendre en considération les

éléments suivants :

& Le bassin de I'évaluation qui désigne la populatiire & atteindre ;

& La périodicité de I'évaluation. Dans un premier psmil est recommandé
une évaluation tous les deux ans en se dirigeastsa annualisation en
fonction de la montée en charge du dispositif ;

& Cette évaluation prend lieu au début de I'exereiite de permettre la prise
en considération des performances réalisées aulgtt’'exercice écoulé ;

& La formation des évaluateurs a I'exercice est umedition préalable qui
constitue un gage de sécurité pour avoir une aji@t objective et la
plus proche de la réalité ;

& Les managers et les dirigeants procédent a [Iétialuade leurs
collaborateurs en lisant attentivement le reféetmtes CC et les principes
d’évaluation ci-dessus. Il est recommandé aussbida préparer cette
évaluation et de prendre le temps nécessaire pawir de formulaire
d’évaluation des CC (Fiche 1 - P) ;

& Les évaluations sont remises dans un délai d’'urs maompter de la date
d’administration du formulaire au Service GDHP (S@&®) qui se charge

de les traiter dans la confidentialité absolue.
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Formulaire d’évaluation des Fiche | - P
Compeétences Comportementales

Date : jj/mm/aaaa

Etablissement :

Niveau de compétence Axes de progrés

Compétences _ L proposés*
comportementales Adaptation | Amélioration

elflglh|!l |J |k |I CA | RO | MP

Leadership

Orientation relations
humaines et esprit de
groupe

Sens de la stratégie

Entreprenariat

Impulsion et conduite
du changement
Développement des
Talents

Communication

uoneldepy

Autonomie

Orientation action /
résultat

Orientation client

Construire des
relations pour
I'influence

*FD: Formation Développement; CA: Coaching Accompagement; RO: Rotation; MP:
Mentoring Parrainage; JE: Job Enlargement
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2.2 — L'évaluation des Hauts Potentiels

Les hauts potentiels forment une populationeqarticuliere. L'intérét que porte
I'entreprise aux jeunes HP notamment est un gage feur fidélisation et leur
rétention. Il est de la responsabilité des dirigeae préparer la releve et de fournir a

ces HP des parcours de carriere intéressants.

Le dispositif de gestion des HP repose notamment' évaluation qui va renseigner
sur les capacités du HP a assumer des resporéstslipérieures. Le formulaire

(Fiche Il — HP) ci-dessous est a la charge du eting de le renseigner.

La détection des HP repose essentiellement guplitation des dirigeants qui
procedent au repérage des meilleurs talents aptesuper des postes de direction

(Chef de division et Directeur).

Cette évaluation fait I'objet d'une planificatioconcertée entre le SGDHP, la
direction des ressources humaines (DRH) et lactitire générale (DG). Les trois
parties se prononcent sur les objectifs attendiesahoyens a mettre en place pour les

réaliser.

Pour cette planification, les questions suivasted abordées :

La population cible & atteindre lors de I'évaluatides CC pour accéder au
vivier des HP ;

La périodicité a retenir : s’agit-il d’'une opératioontinue dans le temps et dans
ce cas-la sujette a un cycle bien précis ou pohetar fonction des besoins, de
la stratégie et des orientations de la DG ;

La formation des évaluateurs a la détection deentsl et a I'exercice

d’évaluation pour s’assurer de la pertinence diesnmations remontées ;
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ISCAE

La préparation des évaluations dans les conditaed’art qui prennent en

considération le référentiel des CC et les compwetds observés chez les
candidats susceptibles d’intégrer le vivier des;HP

Les évaluations doivent arriver sous pli confidelniu SGDHP qui se charge

de les traiter dans la discrétion requise.
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Formulaire d’évaluation des

Compétences Comportementales e 2= 42

Date : jj/mm/aaaa
Etablissement :

Niveau de compétence Axes de progrés

Competences . . Proposés*
comportementales Amélioration

k || CO | RO MP

Leadership

Orientation relations
humaines et esprit de
groupe

Sens de la stratégie

Entreprenariat

Impulsion et conduite du
changement

Développement des
Talents

Communication

Autonomie

UOITeIOl WY

Orientation action /
résultat

Orientation client

Construire des relations
pour l'influence

*FD: Formation Développement; CA: Coaching Accompagement; RO: Rotation; MP:
Mentoring Parrainage; JE: Job Enlargement
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IV — La gestion des viviers des Potentiels et desPH

1 — Le vivier des Potentiels

1.1 — Les raisons d’étre du vivier

L’instauration d’'un vivier des Potentiels s’inécdans une démarche prospective
d’anticipation qui consiste a disposer en tempsodpp de ressources qualifiees
capables de répondre aux besoins exprimés. En &ffebmblement des postes de

management se fait en puisant dans le vivier.

A l'occasion de toute vacance, le service GDptEcede a une présélection des

candidats qui répondent le plus aux exigences dtemn jeu.

1.2 — Les conditions d’acces au vivier des Ratiels

Pour garantir une meilleure gestion du viviéglaboration de conditions d’acces
clairement définies est un préalable. Les conditidlacces doivent proner les vertus
de la méritocratie et de la performance. En effiatensemble de régles a respecter

pour l'intégration du vivier s'impose.
Pour accéder au vivier, tout candidat doit :

& Réunir au moins une année d’ancienneté

& Disposer d'un diplome de type bac+4 ou une expéeerobante dans un
poste d’encadrement

@ Satisfaire aux compétences spécifiques requised’'graploi occupé que
stipule le référentiel des emplois et des compétenc

& Avoir satisfait tous les items du niveau de compédecible en I'occurrence

"Adaptation” et au moins un item du niveau immédiatement sapgri
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c'est-a-dire "Amélioration” lors de [I'évaluation des compétences
comportementales (voir Fiche | — P)
& Avoir atteint un taux de réalisation des objecfifRO) supérieur a 90% au

titre du dernier exercice de référence pour I'éatatin des CC

Ces conditions sont cumulatives. Toutefois, BDEIP pourrait proposer des
candidats qui ne remplissent pas toutes les conditi mais qui dénotent d'un grand

potentiel de développement.

C’est a charge du comité de revue des carri@eestatuer sur les candidats ne
répondant pas aux conditions requises. Il s'agiti@®gations faites a des candidats,
qui faute de dipldbme ou de performance élevée, agagent intégrer le vivier.
Toutefois, ils offrent un potentiel exceptionnel dieveloppement qu'il faut entretenir

et exploiter sur le moyen et le long terme.

1.3 — Les modalités de gestion du vivier destentiels

1.3.1 — Les regles de gestion

Le vivier des Potentiels est soumis a cegmnmegles qui lui conferent un réle

décisif dans le dispositif de gestion de carrie@ss regles sont les suivantes :

& La durée de séjour moyenne au sein du vivier ededg ans maximum ;

@ Chaque Potentiel admis au vivier devient éligiblax apostes de
responsabilité (postes de chef de service) sekwmdeances de postes ;

& Le SGDHP élabore en fonction des candidats adnsipldas de succession
dans le cadre d’'une gestion de carriere persomealis

& L'intégration du vivier donne droit directement'auverture d’un Dossier
de Carriere qui contient toutes les données guapportent au Potentiel
(CV, les évaluations, les formations, un track rdcales principales

réalisations...) ;
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@ La planification d’actions ciblées pour le dévelepmnt personnel et
professionnel des Potentiels ;

@ Le suivi régulier de la réalisation des actionsnjfiées dans le cadre du
parcours de carriere retenu ;

& Suivi de TI'évolution du Potentiel par des évaloa$ programmées et
éventuellement le recours aux services d’'un comsukexterne pour plus

d’exhaustivité.

1.3.2 — Les actions en faveur des Potentiels

L’admission au vivier des potentiels donne taai privilege de bénéficier d’actions

ciblées dans le cadre d’une gestion de carrieiigithdlisée.

Dans le cadre du vivier, il est procédé a laifiation et la réalisation d’actions qui
visent a préparer et accompagner les Potentieksldgrerspective de les promouvoir a

des postes de responsabilité (Postes de chefvdeger

» La formation aussi bien métier liee a des insuffisances en emeatde
compétences techniques que diversifiée, notammeatle relative au
développement des compétences comportementaleder@eer volet est plus
important au regard de la dimension managérialerggeiérent les postes de

responsabilité.

Ces formations développement visent a renfdeaapital des potentialités
que recelent un Potentiel et les aspirations ex®snen matiere de

développement personnel
» Le coaching est un acte de management qui consiste en ce dqganh

accompagne individuellement un coaché pour lui péine de progresser et de

s’améliorer.
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Par ce procédeé, le coach cherche a obtenir Idleoreidu coaché et de
renforcer son potentiel managérial moyennant laendissa disposition des
moyens nécessaires. Le coaching s’exerce danglte daine relation entre le

manager et ses collaborateurs.

> Le job Enlargementest une technique qui consiste a étendre le chdenp

responsabilité du Potentiel soit verticalement otuzontalement.

Il 'y a élargissement vertical lorsque le Potént@ntinue d’exercer dans le
méme poste mais en ayant des responsabilités so@pigires. Un
élargissement horizontal se fait lorsque le Poténtaissume d'autres
responsabilités qui n'ont pas de lien direct avecpbste occupé. (Ex:

I'attribution de conduire d’'un projet transversal.)

» Le mentoringou le parrainageest un processus de transfert de compétences
d’un confirmé a un Potentiel.

Il s’agit de désigner pour un Potentiel, un roemjui, sans avoir de relation
hiérarchique directe avec sprotégé Jui prodigue ses conseils et feedbacks sur
plusieurs aspects relatifs a I'entreprise. Il la&lssi a gagner de la confiance et

de la visibilité dans sa carriere.

2 — Le vivier des Hauts Potentiels

La gestion du vivier des HP est une activitéitedg dont la finalité est de former et
de préparer les dirigeants potentiels. D’abondallieu de bien détecter et repérer les

candidats susceptibles d’intégrer le vivier.
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2.1 — Les raisons d’étre du vivier des HP

La mise en place d'un vivier des HP découlelad@écessité d’avoir les futurs
dirigeants qui peuvent donner un nouvel élan arégmise. Les HP se distinguent par
leur leadership et 'engagement qu’ils exprimest&ivis de la vision et la stratégie de
I'entreprise.

Les demandes de cette population sont tres fapéxs et les démarches utilisées
sont diverses dont la premiére finalité demeura kétention et leur fidélisation.
L’entreprise est appelée a bien prendre en coraidér les aspirations de cette

catégorie qui est tres assoiffée d’évolution etadponsabilités grandissantes.

2.2 — Les conditions d’acces au vivier

D’abord pour étre labellisé HP, un passage Ipavivier des Potentiels est
souhaitable pour I'intégration du vivier du HP gaprésente la continuité du travail

préalablement entrepris.

Toutefois, la détection des HP peut étre faitesi en dehors des candidats issus du
vivier des potentiels. Pour intégrer le vivier d¢B, les conditions suivantes doivent

étre remplies :

@ Avoir un dipldme minimum de bac+4 ;

@ Avoir une ancienneté de trois ans minimum au seihemtreprise ;

& Avoir assumé un poste de responsabilité (Chef decg® pour une durée
minimum d’une année ;

@ Satisfaire aux compétences spécifiques requisgmsiie de responsabilité
occupé tel gu’il ressort du référentiel des empébides compétences ;

@ Satisfaire a tous les items du niveau de compétenible lors de
I'évaluation des CC et au moins deux items du niveamédiatement

supérieur (Le niveau de compétence cible pour lagagers -chefs de
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service- est'Amélioration” et le niveau immédiatement supérieur est
);
@ Avoir atteint un TRO supérieur a 100% au titre dernier exercice de

référence pour I'évaluation des CC.

2.3 —Les modalités de gestion du vivier des HP

2.3.1 — Les regles de gestion

Pour une gestion efficace du vivier des HBsild'utilité de définir un certain
nombre de regles qui devraient régir ce vivier.d@asequent, les régles a regarder

sont :

& La durée de séjour moyenne au sein du vivier esbians maximum

@ La confidentialité dans le traitement des dossiesHP

@ Chaque HP admis au vivier des HP devient éligibbe @ostes de direction
(Chef de division et Directeur)

@ Le SGDHP élabore en fonction des candidats admigvaer des HP des
plans de succession dans le cadre d’'une gestioardere personnalisée

@ Le transfert du Dossier de Carriere des candidsgasi du vivier des
potentiels et 'ouverture des dossiers pour lessaaux entrants

& La planification des actions de développement ejedgion des carriéres a
I'égard des HP

@ La réalisation et le suivi régulier des actionshjflées

& Le suivi de I'évolution des HP par des évaluatiprsgrammeées

@ Le recours éventuel a un consultant externe poliderales évaluations

faites en interne
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2.3.2 — Les actions en faveur des HP

En accédant au vivier, le HP se voit octroyé pexeoplie d’actions visant a renforcer

son potentiel et ses capacités directionnelleg éeablership. Pour retenir et donner

des signaux forts a I'égard des HP, I'entreprisgensur les actions suivantes :

ISCAE

L’inscription & des formations prestigieuses tiypBA

L’inscription al’'université d’entreprisequi offre aux HP la possibilité de
développer des qualités et des compétences reqiasesle cadre d’'une
gestion de carriere personnalisée ;

Le job enrichmentest une technique qui consiste a enrichir le cantiu
poste occupé pour mettre a profit les compétengd+Rd

Le Job enlargementvisant a étendre les responsabilités du HP en lui
accordant la délégation et le pouvoir d'assumeutdés activités en plus
des siennes (Assurer I'intérim d’'un poste de dioectConduire un projet
d’envergure, Négociation pour de gros contrats. ).etc.

La rotation permet au HP de faire le tour de plusieurs pogi@sr
permettre I'acquisition d’autres compétences trarsales et pour élargir le
champ de vision que doit avoir un HP

Représenter I'entreprise dans des conférences rfesi@tions de grande
importance et d’un intérét particulier pour I'emrise

Des séminaires interentreprisegpour deévelopper les compétences,
I'échange d’expérience (knowledge management) ébdees pratiques et
la construction d’un réseau relationnel

Des formations développemetdillées sur mesure pour développer les
compétences comportementales qu’exigent les pdstdgection

L’'octroi d’avantages en natureayant une portée symbolique (Ex: un

abonnement illimité au téléphone portable)
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IV — La gestion personnalisée des dirigeants

Une attention particuliere doit étre accordda @ategorie des dirigeants. Elle vient
de [limportance du rdle primordial qu’ils jouent aniveau stratégique de

I'organisation.

En effet, avoir les bons dirigeants est uneegeg pour le développement de
'entreprise. Le référentiel des CC fixe un niveae compétence cible dit

pour qualifier les comportements de travail inmigaque doivent

avoir les bons dirigeants.

Pour la gestion personnalisée des dirigeamtSEDHP se charge de mettre en place

un ensemble d’actions dédiées a leur égard. lit<leg

@ Formations personnalisées visant & améliorer kelship et les capacités
directionnelles

@ Encourager la mobilité transversale afin de cap#alsur les expériences
et d’offrir de nouveaux challenges

@ Assurer la participation des dirigeants de PM a demums et

manifestations ayant un intérét particulier poantteprise
V — Acteurs, rbles et responsabilités

1 — Le Service de Gestion des Dirigeants et Hau®otentiels

Rattaché directement au directeur des ressourgraihes (DRH), le SGDHP est une

entité qui assume les responsabilités suivantes :

@ Planifier les évaluations en concertation avdaf et la DG,

@ Former les évaluateurs et diffuser les outils déwets,
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@ Animer le processus d’évaluation depuis 'admimistm des formulaires
jusqu’a leur réception,

@ Assurer le traitement des évaluations,

@ Elaborer la liste des candidats admissibles auiengwet la soumettre au
Comité de Revue des Carrieres (CRC) pour validation

@ Assurer la gestion des viviers et la réalisatia@s actions planifiées,

& Elaborer les plans de succession en fonction daedidas admis, des
parcours de carriere identifiés et des vacance®sie prévues,

@ Soumettre au CRC les candidats potentiels a I'emoatune vacance de
poste,

@ Planifier, organiser et assurer le secrétariat@esux du CRC,

@ Procéder a la préparation des décisions de promdés candidats suite
aux deécisions du CRC.

2 — Les évaluateurs

Les dirigeants et les managers occupent une piaportante dans le dispositif de
gestion des Potentiels et HP. C’est la qualitéreuail en amont qui conditionne la

réussite de tout le processus.

Pour une évaluation réussie, les dirigeantssemi@nagers sont appelés a :

@ Suivre la formation dispensée par le SGDHP en meatiéévaluation des
CC;

& Préparer les évaluations dans les conditions dg; I'a

@ Disposer des outils, documents et données indiaptas pour la
réalisation de I'évaluation ;

& Prendre le temps nécessaire et satisfaisant pawir de formulaire
d’évaluation ;

@ Respecter la déontologie et la discrétion demapdée ne pas créer des

sentiments d’aversion au sein de leurs équipes ;
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@ Remettre les évaluations au SGDHP en temps impfirtide permettre

leur traitement dans les meilleurs délais.

Il faut noter que I'évaluation des CC est uteate management pur et simple que
les dirigeants et managers mettent a profit poutéleeloppement et I'ameélioration de

leurs collaborateurs.

Dailleurs, il est absurde de dire que cetteléation reléve du ressort de la DRH
qui, en principe, ne fait que définir les outilspeqpriés et piloter le processus de
gestion des PHPD.

3 — Le Comité de Revue des Carrieres

Le CRC consiste a passer en revue périodiquetasnPotentiels et les HP pour

décider de ce que suit :

@ Entériner la liste des candidats admis a intég®viviers ;

@ Définir les actions a entreprendre dans le cadra destion individualisée
de carriéres ;

@ Valider le programme de l'université d’entreprigelaliste des candidats
devant en bénéficier ;

& Se prononcer sur la promotion des candidats siatgfiaaux exigences des
postes vacants ouverts a la concurrence ;

@ Se prononcer sur les candidats gérés dans le dadrgiviers soit par leur
maintien ou I'exclusion en fonction des progrediséa par les uns ou des

contreperformances des autres.
Le CRC se réunit périodiqguement. Il est présidéle DG et composé des membres

suivants :

B | e directeur des ressources humaines
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" Le Chef de service de GDHP qui assure la planiioala préparation,
la tenue et le secrétariat des travaux du CRC
B |e Directeur de développement

B | e Directeur du Réseau
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