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devenir professionnel
dom:ul.“c.onpuﬂa‘u
des cadres. Comment la préparer,
l'animer ? Quels critires retenir
et quelle publicité lui donner ?
Questions autour d'un outil devenu
incontournable dans nombre

d'entreprises.
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valuation secrte », « journalistes
fichés »... Depuis I'été, un par-
fum de scandale agite France Té-
lévisions, aprés la découverte
par les syndicats de “fiches d'éva-
luation de la performance et du
potentiel” et des commentaires
pas towjours bienveillants qui y
sont portés. En cause, le systéme
de revue de personnel dont la
plupart des salariés ont appris
l'existence & ce moment-la (lire
p. 23).

Un cas révélateur d'un «proces-
sus mal maitrisé », comume ke sug-
gere Hervé Borenszzejn, directeur
associké du cabinet Karistem
Consulting? Ou d'une «culture
du secret trés francaise », selon
Christophe Falcoz, chercheur et
professeur associé & I'TAE de

gootion %ot | A QUOI SERVENT

LES REVUES

de personnel ?

Lyon (lire I'encadré p. 21)? Il
donne en tout cas 'occasion de
s'interroger sur le fonctionne-
ment de cet exercice bien ancré
dans les entreprises, sous diffé-
rentes appellations: revue des
talents, people review, comité
carridre

Avec quelques variantes, il s'agit
A chaque fols de réunir RH et ma-
nagement pour opérer collecti-
vement le diagnostic des compé-
tences et de la performance,
mesurer, en croisant les regards,
les capacités d'évolution. Et, se-
lon les cas, repérer les “talents™
ou alimenter des viviers de can-
didats, afin d'élaborer les orga-
nigrammes de remplacement, de
prendre des décisions en matidre
de mobilité, de promotion, de ré-
munération, ete.

Destinée la plupart du temps &
tout ou partie de la population
des cadres comme & Eurotunnel
(lire p. 24), la revue de personnel
peut aussi couvrir 'ensemble du
personnel comme a ka Maif (lire
p. 25). Dans le groupe Socotec,
«le processus des revues de ta-
lents est en cours de refonte, in-
dique le DRH Sébastien Botin.
Nous voulons passer d'un outil
top down, o Je management cen-
tral organise le mercato des
postes et des promotions, & un
processus boftom up. Il s'agira,
& partir de 2016, de réunir les di-
rectewrs de région - lesn + 3 -
et les RRH pour passer au crible
l'organisation et identifier trois
populations clés: les “talents
prometteurs”, les “managers de



demain” et les “executive”, ayant
vocation A intégrer le Comex.
Puis la synthése sera remontée
& la direction France et consoli-
dée au niveau du groupe ».

Sur ce modéle, Carrefour France
organise chaque année, échelon-
nés sur plusieurs mois, des co-
mités carriére dont 'objet est
de « détecter, & tous les niveaux
de l'entreprise, les personnes évo-
lutives, verticalement ou hori-
zontalement, explique Marie-
Hélene Mimeau, directrice de la
formation et du développement
RH. Lintérét est aussi d'antici-
per 'évolution des métiers et de
vérifier si nous disposons des
profils dont nous aurons besoin
dans les prochaines années ». Le
groupe de distribution a égale-
ment déployé depuis quelques
années un comité carriére  des-
tination des femmes, «en vue de
renforcer la mixité des équipes
de direction ».

CHOISIR LES BONS
INDICATEURS

Des entretiens d'évaluation ou
professionnels, sur lesquels elle
se fonde, & la gestion des car-
riéres, des emplois et des com-
pétences qu'elle contribue & met-
tre en , en passant par
les politiques de rémunération
ou de diversité dont elle peut as-
surer la cohérence, la revue de
personnel «interfére avec tous
les processus de ka fonction RH »,
résume Hervé Borensztejn. Alors,
comment en faire un rendezvous
efficace? D'abord en choisissant
les bons indicateurs. Chez Car-
refour par exemple: «Outre la
performance, nous évaluons la
capacité & apprendre de la per-
sonne, sa curiosité, sa motivation
pour évoluer. Mais aussi sa ca-
pacité & réfléchir au-dela de son
périmetre, et ses qualités mana-
gériales, notamment sa maturité
émotionnelle, liste Marie-Héléne
Mimeau. Plus Je niveau hiérar-
chique est élevé, plus la vision
stratégique et la bonne compré-
hension du business comptent. »
Mais ces critéres ne sont perti-
nents qu'au regard du contexte
et des besoins propres & 'entre-

prise, prévient Christophe Falcoz.
Or, «on retrouve souvent les
mémes, dupliqués d'un secteur
A lautre, ce qui n'a ancun sens »,
soupire-t-il. « Qu'est-ce qu'un ta-
lent pour notre entreprise ? Sur
quels critéres objectifs I'identi-
fie-t-on ot comment le traduit-on
concrétement? Ce travail n'est
pas toujours fait, abonde Anne
Sailt, directrice générale de Di-
versity Conseil. De méme, les cri-
téres retenus sont parfois appli-
qués de ka mime fagon dans tous
les pays, sans tenir compte des
spécificités culturelles. Mais 'au-
tonomie ou la capacité de com-
munication n'ont pas le méme
sens en Chine, en France ou au
Brésil. »

Pour sa part, Nicolas Bourgeois,
directeur associé du cabinet Iden-
tité RH, recommande de définir
des compétences comportemen-
tales en adéquation avec les va-
leurs et la culture de 'entreprise,
et surtout observables, plutdt que
de s'appuyer sur la seule notion
de potentiel, dont il souligne les
limites: « C'est un critére souvent
hasardeux: celul qui adu poten-
tiel, c'est généralement celui que
'on imagine pouvolr prendre la
place de son chef. Cette approche
est biaisée, car on projette Iimage
du titulaire actuel du poste sur
celul que Fon évalue, et 'on arrive
vite & sélectionner toujours les
mémes profils, voire & des consi-
dérations du type “il n'a pas la
téte de l'emploi”, “elle n'est pas
mal®... »

UN EXERCICE SUBTIL

Les écuells de ia people review
sont réels: considérations d'or
dre personnel plutdt que profes-
sionnel, profils retenus standar-
disés, salariés laissés de cOté par
leur manager qui ne veut pas les
perdre... « Croiser les subjecti-
vités est un exercice subtil », ré-
sume Nicolas Bourgeois, souli-
gnant le rile crucial des RH qui
animent les sessions (lire 'en-
cadré ci-contre). Ceux de Car-
refour démarrent les réunions
en rappelant aux participants les
regles du jeu, que Maric-Héléne
Mimeau résume ainsi: « Ne pas

Des entretiens dévalucation ou

professionnels a la gestion des carriéres,
des emplois et des compétences,

en passant par les politiques de
rémunération ou de diversité,

la revue de personnel «interfere avec
tous les processus de la fonction RH ».

relayer de on-dit, laisser tout le
monde s'exprimer, étre dans la
bienveillance, étre factuel. » Pour
&tre utile, la revue de personnel
doit en effet s'appuyer sur « une
fonction RH reconnue dans I'en-
treprise, qui puisse imposer son
point de vue, alerter si les prin-
cipes d'équité ne sont pas res-
pectés », insiste Hervé Borensz-
tejn. De leur cOté, en partageant
le regard qu'ils portent sur leurs
équipes, «les managers doivent
accepter d'dre challengés et de
challenger les autres », compléte
Sébastien Botin.

LA FONCTION RH

EN SOUTIEN

Pour cela, «1a qualité de la rela-
tion entre les RH et le manage-
ment est déterminante, analyse
Sandrine Caillé, directrice de
mission & la société de conseil
Ifas. Plus 1a fonction RH est per-
¢ue comme un soutien, plus les
managers sont en confiance ¢t
plus le dialogue lors des revues
de personnel sera constructif et
transparent. De la méme fagon,
en amont, la fagon dont Jes ma-
nagers ménent les entretiens »

L'AVIS DE L'EXPERT "

En France, # y a un vrai déficit de transparence, une culture

du secret autour des people reviews ot de ldentification

des talents ou des hauts potentiels, Les listes sont confidentielles
ot, 1 pluport du temps, les personnes qui y figurent n'en sont
méme pas informées. Clest ce que ne comprennent pas les entre-
prises anglo-saxonnes qui, a lNinverse, sont beaucoup plus trans-
parentes: les personnes inscrites sur les kstes le savent, ot savent
sussi quielles peuvent on sortie. Co déficit dinformation se joue
3 dautres niveaux, Par exemple, je doute que ces listes soient
systématiquement déclardes i la Cnil, alors quiil sagit de fichiers
#ablis sur la base de critdres particuliors. Cotte déclaration,

& mon sens incontournable, emparte en outre un droit daccés
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De méme, les people reviews sont t dobattues avec les
représentants du personnel. Clest compréhensible s sagit d'éta-
blir ks liste des futurs dirigeants, qui revitt un caractére siraté-

gique sensible. Mais lorsque les revues do personnel sont menées
sur une population élargie, a fortioei sur l'ensemble des salariés, il
n'y a pas de raison de ne pas le fire. il me paralt normal diéchan-
gor avec los IRP sur les critéres utilisés, la fréquence des people
reviews, les profils que fon estime dtre stratégiques, les compé-
tences indispensables ot difficiles i remplacer, etc. Et méme obli-
gatoire, selon moi, au vu de la jurisprudence sur les entrotions

dévaluation, dont les revues de personnel sont la synthése. ¢




d'évaluation, la place qu'ils lais-
sent a leurs collaborateurs pour
s'exprimer, leur capacité a repé-
rer et & relayer leurs aspirations
influencera la fagcon dont leur
dossier sera évoqué »,

EX puis se pose la question sen-
sible de ka comumunication donnée
i cet outil de pilotage dans l'en-

treprise. « Pour certains DRH, Ia
people review doit rester confi-
dentielle, constate Nicolas Bour
geois. Mais ¢'est une erreur, il faut
communiquer sur son existence,
les critéres utilisés, et informer
les persotnes concemdées des dé
cisions prises. » Le feedback aux
salariés n'est d'ailleurs pas le fort

des revues de personnel, notent
la plupart des consultants. Seu-
lement, trop de diserétion peut
finir par alimenter la méfiance;
« Personne ne sait précisément
ce qui se passe lors des people
reviews: qui prend des décisions,
sur quelles bases? Comment re-
lie-t-on cet outil & la politique de

MAZOYER

RH D'UNE ENTREPRISE INDUSTRIELLE DE 250 SALARIES (1SERE).
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Loes dos comités carridre, le RH occupe dabord
le rdle do chef dorchestre. Il doit permettre aux
participants de jouer lour partition tout en les ame-
nant & adopler un regard nouveau sur leurs colla-
borateurs. A lui suss de sassurer de lobjectivité
des débats. Car les managers peuvent avoir une
approche subjective et partisane sur un profil.
Clest su RH d'éviter cela, de mettre los participants
devant leurs contradictions le cas échéant,

de creuser et d'étre lo poil 3 gratter pour pousser
chacun i justifier son point de vue et surtout

& faire fi des a priori, positifs ou négatifs,

sur les personnes dont il est question.

Enfin, il est trés important de garantir lo bienved-
lance de l'exercice. Lo RH doit faire comprendre
que, quelle que soit lo pecformance de ls personne
f ée a linstant T, il y a une solution qui peut hui

permettre de sa développer, de franchir un cap.

Ce niest pas toujours compris par les managers,
pris dans leurs problématiques quotidiennes. I faut
expliquer gu'une action de formation peut étre
importante méme si elle n'a pas d'impact & court
terme, mais sinscrit dans une logique demployabi-
lité. Clest en outre foccasion de rappeler aux ma-
nagers quils ont aussi la mission de faire évoluer
les compétences de leurs collaborateurs

ot de les aider & se projeter sur lo long terme.
Mais, au-deld de ces render-vous annuels formels,
Is revue de personnel est un exercice presque
quotidien. Nos entreprises bougent et doivent
sadapter en permanence. Ainsi, lors des rencon-
tres avec les managers, il st trés souvent question
des compétences, de l'accompagnement dont les
équipes ont besoin. De ce point de vue, la revue
de personnel donne l'occasion d'affiemer le rdle
ot |3 vision do la fonction RH. ¢

promotion, de rémunération? Le
manque de visibilité que les sa-
lariés ressentent vis-a-vis de cet
outil crée des soupgons de favo-
ritisme », témoigne par exemple
Didier Gladieun, secrétaire CFDT
de Thales France. Tout ce qu'une
revue de personnel bicn menée
doit justement éviter. ¢ 5.



