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Résumé de la thèse


Mots clés : management, compétences, analyse de poste, Assessment Center, Development Center


Le projet adopte une démarche pluridisciplinaire (Psychologie différentielle, Psychologie du travail, Mangement et Formation professionnelle) des questions de recherche actuelles et relatives à l’identification, à l’évaluation et au développement des compétences managériales.


A partir de deux études de poste des managers de proximité et des cadres d’une direction d’une grande entreprise française effectuées par la méthode des « Incidents Critiques » Flanagan (1954), il s’agit de proposer aux managers des outils leur permettant d’évaluer, de détecter, de développer certaines compétences parmi leurs personnels.


Au niveau théorique, la recherche vise à modéliser les compétences des managers et à étudier le rôle respectif de chacune d’elles dans leur performance.


L’analyse du travail a permis de dégager six compétences clés des managers. A partir de là, un Assessment Center (AC) a été construit permettant de recruter en interne les managers de proximité. Suite à une étude de validité interne du processus : les résultats des analyses factorielles montrent un effet de halo sur les épreuves orales, mais de bien meilleurs résultats sur les épreuves In-Basket. La structure générale du dispositif AC apparaît quant à elle relativement satisfaisante au regard du modèle. Une étude de validité prédictive a ensuite été conduite à partir d’un 360° permettant de mettre en évidence un lien entre la performance des managers sur le terrain et leur évaluation en AC et de révéler des distorsions de perceptions du rôle du manager entre les différents acteurs de la Direction.


L’ensemble de la recherche permet de proposer un exemple de démarche compétences, de la modélisation à la mise en œuvre des outils, afin d’accompagner le développement professionnel.


Title: Detecting high leadership potential: an example of an evidence-based conception of identification tolls in a French blue-chip company.




Abstract


Keywords: management, abilities, job analysis, Assessment Center, Development Center


The project adopts a multidisciplinary approach (Work Psychology, Management and Vocational training) current question of research relative to the identification, to the evaluation and to the development of the manager skills.


From two job analysis of the managers by the method of the "Critical Incidents" Flanagan (1954), it is a question of proposing to the managers of tools allowing them to estimate, to detect, to develop certain skills among their staffs.


At the theoretical level, the research aims at modelling the skills of the managers, at studying the respective role of each of them in their performance.


The job analysis allowed loosening six key skills of the managers. From there, an Assessment Center (AC) was built allowing recruiting in house the managers of nearness. Further to a study of internal validity of the process: the results of the factorial analyses show an effect of halo on the oral tests, but of much better results on the tests In-Basket.


The general structure of the device AC appears as for her relatively satisfactory towards the model. A study of predictive validity was then driven from one 360 ° allowing to bring to light a link between the performance of the managers on the ground and their evaluation in AC and to reveal distortions of perceptions of the role of the manager between the various actors of the direction.


The whole research allows proposing an example of approach skills, of the modelling in the implementation of tools, to accompany the professional development.
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ANNEXES EN DOCUMENT JOINT




INTRODUCTION


« Dans un contexte d’incertitude et d’innovation permanente,


l’employeur achète moins une force de travail que des compétences ou qu’un potentiel de


compétences. »


Guy Le Boterf, 2002




Préambule


En 1964, l’économiste américain Gary Becker introduisait la notion de Capital Humain défini comme un ensemble de ressources productives associées aux individus eux-mêmes. Toute forme d’activité managériale susceptible de développer ces ressources est définie comme un investissement, qui trouvera une compensation dans l’apport des revenus futurs qu’il engendrera. Sans aller plus avant dans cette conception, on peut retenir l’idée principale selon laquelle les collaborateurs ne doivent plus être perçus uniquement comme une source de dépenses par l’entreprise, mais plutôt comme une richesse. Les salariés d’une entreprise sont des atouts sur lesquels l’entreprise peut s’appuyer et qu’elle valorise au même titre que les ressources matérielles ou financières. Ainsi depuis les années 80 et pour marquer cette évolution, on ne parle plus de Direction du Personnel mais de Direction des Ressources Humaines.


On parle même, depuis quelques années, de Gestion Stratégique des Ressources Humaines. Pour identifier les facteurs de compétitivité des entreprises ne se concentrent plus uniquement sur l’évolution des marchés ou de la technologie, mais également sur la disponibilité des Ressources Humaines.


Gottschalg et Zollo (2005) expliquent cette évolution de deux façons différentes. D’une part, l’économie étant de plus en plus fondée sur les connaissances, l’avantage compétitif des entreprises dépend de leur capacité à les gérer. D’autre part, la performance de l’entreprise dépend de la possibilité qu’on donne aux salariés de déployer leurs connaissances et leurs capacités. Ces derniers doivent être suffisamment motivés et agir dans un environnement favorable pour mobiliser pleinement leurs compétences et travailler de façon à atteindre les objectifs de leur organisation. Toutes les actions de l’entreprise qui influencent la motivation de ses salariés et donc sa performance économique doivent être mises en œuvre de façon coordonnée par la Direction des Ressources Humaines et par le management opérationnel.


Le management est par conséquent un enjeu primordial pour les entreprises. Cela explique pourquoi il est au centre de toutes les attentions.


Pour preuve, la multitude des recherches publiées sur le sujet dans la littérature scientifique et celles publiées dans les médias, le fait que les compétences managériales sont, dans la grande majorité des entreprises, les plus valorisées.


Ainsi, Falcoz (2003), dans son étude sur les cadres à haut potentiel rapporte-t-il que 38 des 42 entreprises interrogées à ce sujet recherchaient avant tout des compétences managériales chez leurs futurs dirigeants ; les autres privilégiant les profils d’experts techniques.


Cette thèse a donc pour thème général, la modélisation et l’évaluation des compétences managériales pour détecter, sélectionner les potentiels et développer les talents managériaux.


Les questions de recherche développées dans la thèse sont donc les suivantes :


− Quelles pratiques managériales caractérisent un manager performant ?


− Quels sont les aspects de son activité qui le différencie d’un manager moins performant ?


− À quel modèle de compétences managériales peut-on se référer ?


− Ce modèle de compétences managériales est-il général ou spécifique à une organisation ou généralisable ?


− Quels outils de Gestion des Ressources Humaines peut-on développer pour accompagner les entreprises dans leur démarche de la détection à la sélection des potentiels managériaux, puis dans le développement des talents ?


Cette thèse a été réalisée dans le cadre d’un contrat CIFRE (Convention Industrielle de Formation par la Recherche) au sein de la Direction Générale de l’Exploitation Sol (DGES) à Air France (AF).


La mission a consisté, en tant que psychologue du travail, salariée-doctorant à répondre à ces questions de recherche en ayant pour objet d’études la ligne managériale de cette Direction. En accord avec l’entreprise, il s’agissait ensuite de développer les outils RH nécessaires à la mise en place d’une démarche compétences au sein de cette direction.


Cette mission a été réalisée au sein du service de la gestion de l’encadrement cadres et non cadres et plus précisément au développement managérial de ce dernier. La DRH de cette unité avait en effet pour projet de mettre en place un système cohérent de gestion de ses collaborateurs. Elle menait également une réflexion sur ce que pourrait être de manière effective le développement RH et managérial. Ces démarches avaient pour objectif d’accompagner, de manière stratégique et anticipée, les évolutions de plus en plus rapides de l’entreprise. Ce service avait pour mission de développer des outils de gestion RH qui seront proposés aux gestionnaires de carrière, Responsable des Ressources Humaines et managers eux-mêmes.


Mais avant d’aborder les questions de recherche, il faut présenter le contexte général, l'entreprise Air France et plus particulièrement sa Direction Générale de l'Exploitation Sol, ce qui situera plus précisément le terrain d'étude.




I. Contexte de la thèse



1 - Le contexte général : incertitude et accompagnement du changement


L'entreprise à l'épreuve du changement



L’entreprise du XXIème siècle affronte chaque jour des situations d’incertitude et des crises successives (sociales, politiques, financières). En un temps extrêmement court, de grandes entreprises florissantes ont vu leur situation économique se dégrader, sans y être préparées. Ces mutations rapides ont obligé les dirigeants à prendre des décisions fortes, notamment en termes de Gestion des Ressources Humaines. En période de difficultés intenses, les perspectives d’avenir deviennent de plus en plus floues pour l’entreprise et ceux qui la composent. Il faut alors maintenir le travail de coopération et de développement nécessaire à la survie des organisations. La gestion des hommes et des femmes qui participent par leur force de travail, leur engagement, leurs compétences à la réussite de l’entreprise, s’avère crucial.


Dans ces périodes de doutes, le changement devient un maître mot. Les décisions des directions des entreprises impliquent des changements structurels, organisationnels, démographiques et ont un impact sur les équipes en place.


Au niveau de la GRH, une gestion au plus près des besoins quantitatifs d’une part (effectifs) et qualitatifs d’autre part (compétences) est alors nécessaire. La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences devient alors un outil précieux, puisqu’elle permet d’anticiper les évolutions tant d’un point de vue quantitatif (emplois) que d’un point de vue qualitatif (compétences).


Le maintien de la cohésion et de la coopération est essentiel pour faire face aux moments de découragement, d’inquiétude et de questionnement. Les managers doivent donc s’impliquer davantage en matière d’accompagnement du changement et d’innovation afin d’aider les équipes à s’adapter. Ainsi, les responsables des ressources humaines, qu’ils soient DRH, gestionnaires de carrières ou psychologues du travail, ont pour missions d'anticiper les besoins, d'identifier, de développer les ressources humaines tout en accompagnant la fonction RH dans sa dimension stratégique. Ils participent à l’évolution à long terme de l’entreprise. Une responsabilité forte pèse sur eux afin de guider les hommes et les femmes qui auront à faire face à ces challenges.


Parmi les questions auxquelles ils doivent pouvoir répondre, on peut citer :


- Sur quels profils de compétences managériales l'organisation s’appuiera-t-elle pour affronter ces enjeux majeurs ?


- Comment la fonction RH pourra-t-elle repérer les potentiels managériaux, les accompagner, favoriser leur développement et leur épanouissement ?


- Que deviendront les talents lorsqu’ils assureront les fonctions les plus élevées de l'organisation ?


Une pression forte pèse également sur les managers qui ont pour objectif de maintenir la qualité du travail réalisé ainsi que la cohésion des équipes. Pour eux, la question est de savoir :


- Quelles actions doivent-ils mener au quotidien pour garantir que les objectifs opérationnels soient atteints ?


- Quelles ressources individuelles doivent-ils mobiliser pour y parvenir ?


(Confrontés) à ces enjeux, Le Boterf (2002) souligne que l’essentiel pour les salariés n’est plus de « savoir travailler », puisqu’ils ont les qualifications nécessaires pour assurer les missions de leur poste, mais de « savoir réagir ». Le professionnalisme se définit alors comme la capacité à innover, à s’adapter, à trouver des solutions, à se remettre en question et à apprendre. Cette approche devient indispensable pour faire face à ces fluctuations, plus que la définition stricte et totalisatrice d’un poste de travail.


Ce constat pourrait paraître éloigné des réalités opérationnelles vécues par l’entreprise au quotidien. Cependant, notons qu’en 2002, au sein d’Air France, une enquête sociologique (Troadec, 2002) a permis de prendre acte d’un changement socio-organisationnel. L’entreprise allait devoir faire face dans les prochaines années à des changements technologiques (nouvelles procédures de gestion des vols et de traitement des clients) et organisationnels (nouveau rôle des agents commerciaux avec l’arrivée des services clients par internet).


Par ailleurs, le monde du transport aérien vit au rythme des aléas (retards, intempéries, pannes techniques). Ces éléments sont constitutifs de son fonctionnement au quotidien et doivent être résolus en temps réel. Pour y faire face, les personnels se réfèrent à une réglementation et à des procédures éprouvées par l’expérience mais ils doivent aussi s’adapter à chaque instant et trouver des solutions aux différents problèmes qui se présentent.


Les révolutions qui ont animées les pays arabes en janvier 2011 ; le cas du volcan islandais, Eyjafjöll, entré en éruption dans la nuit de samedi 20 mars 2010 ; la crise financière de 2008 sont des exemples de situations qui impactent l’activité de l’exploitation aérienne.


Ainsi, la volonté politique insufflée par l’enquête sociologique (Troadec, 2002) était-elle de passer d’une culture de l’expertise à une culture de l’adaptation au changement organisé.


Pierre-Henri Gourgeon, Directeur Général d’Air France a souligné, quant à lui, dans un discours prononcé lors d’une Convention réunissant les cadres de l’entreprise que « le changement est permanent et s’accélère. Il doit devenir un mode de fonctionnement… Il est le moteur constant. »1


Des salariés en développement permanent


En ce qui concerne les salariés, la gestion des compétences pour améliorer la compétitivité des entreprises confrontées à la mondialisation et à l’intensification de la concurrence joue un rôle croissant dans leur parcours professionnel. En effet, plus personne ne peut imaginer aujourd’hui qu’il occupera, tout au long de sa vie, le même métier, la même fonction, le même poste, au même endroit, dans la même entreprise. L’idée selon laquelle nous devrons, au cours de nos parcours professionnels, envisager un changement de métier, un changement d’entreprise, et développer nos compétences voire nous former à de nouveaux outils, s’impose. Dès lors, face à un environnement imprévisible et en perpétuel changement, la gestion des compétences vise à mobiliser les ressources utiles à maintenir « l’employabilité », définie par Sainsaulieu (1985) comme la capacité d’insertion professionnelle d’un individu telle qu’elle est déterminée par l’interaction entre ses caractéristiques et ses compétences, d’une part, et les exigences du marché du travail d’autre part. De ce point de vue, le salarié est acteur de son projet professionnel et de son évolution de carrière. Pour Le Boterf (2002), l’employabilité est une caractéristique forte du salarié reconnu en tant que professionnel. Non seulement, cette personne est compétente mais elle sait aussi s’adapter à des situations nouvelles, apprendre de ces situations, mettre à jour ses connaissances, ses compétences, prendre du recul sur sa pratique pour prendre en compte les évolutions de son métier et de sa fonction. Le professionnel « employable » a pris en compte la mesure de la rapidité des changements et y réagit par un apprentissage continu.


Entreprise et salariés en quête d'intérêts communs


L’entreprise a intérêt à capitaliser, voire à investir, sur les compétences de ses salariés comme facteur de compétitivité. En retour, le salarié a intérêt à gérer son portefeuille de compétences comme facteur d’employabilité.


Pour cela, l’entreprise doit fournir à ses salariés les dispositifs et les outils nécessaires à l’évaluation des compétences de chacun afin de pouvoir les détecter, les sélectionner et les développer. Cette implication de l’entreprise avait d’ailleurs été clairement formulée par le Conseil National du Patronat Français (CNPF) aux Journées Internationales de la Formation en 1998 : « dans la mesure où la compétence professionnelle, définie comme une combinaison de connaissances, savoir-faire, expériences et comportements, s’exerce, se constate et se valide lors de sa mise en œuvre en situation professionnelle, il appartient aux entreprises de la repérer, de l’évaluer, de la valider et de la faire évoluer »2.


Aujourd’hui, les entreprises développent de nouvelles méthodes de gestion par les compétences. Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC), « gestion des compétences », « management par les compétences », « modèle de la compétence », « démarche compétences » sont autant de termes utilisés par les DRH pour désigner ces méthodes. Le salarié, acteur de son projet professionnel, doit saisir les opportunités qui lui permettront d’acquérir, de développer et de démontrer ses compétences professionnelles.


Entreprise et salarié portent ainsi une responsabilité conjointe dans la construction des trajectoires professionnelles.


Les managers occupent une place de premier choix dans la mise en œuvre des politiques RH de l’entreprise. Dans ce cadre, leur rôle consiste à accompagner les salariés dans les changements de l’entreprise et dans la construction de (leur) parcours professionnels.



2 - L’entreprise Air France


L’entreprise Air France naît le 7 octobre 1933, de la fusion de quatre des plus grands transporteurs aériens de l’époque (Air Orient, Air Union, la Société Générale de Transport Aérien et la Compagnie Internationale de Navigation Aérienne).


Dès 1946, on voit apparaître les premières hôtesses ainsi que les concours d’entrée pour intégrer les écoles d’apprentis. Le réseau est alors le plus long du monde. L’effectif, d’une moyenne d’âge de 31 ans, double en l’espace de deux ans. En outre, 61% du personnel avait alors moins de deux ans d’ancienneté dans l’entreprise.


Le trafic progresse de 14% par an, une nouvelle aérogare voit le jour à Orly, la flotte se modernise. En 1953, c’est désormais 250 000 km à travers le monde qui sont couverts par la compagnie.


Dans les années 60-70, c’est surtout les progrès techniques de l’aviation qui marquent l’évolution de la compagnie : jets, Boeing 747, ce qui permet à Air France de se positionner sur le plan international, qui représente 90% de son trafic total.
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