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Le	  Groupe	  TEC	  

•  Mission	  :	  assurer	  le	  transport	  en	  commun	  de	  
personnes	  en	  Région	  Wallonne	  
– Selon	  les	  disposi8ons	  d’un	  contrat	  de	  ges8on	  conclu	  avec	  
l’autorité	  organisatrice	  

– En	  op8misant	  les	  moyens	  à	  disposi8on	  pour	  proposer	  la	  
meilleure	  offre	  de	  transport	  

•  Structure	  :	  
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Le	  Groupe	  TEC	  

Quelques	  chiffres	  :	  
•  288,7millions	  de	  voyageurs	  transportés	  en	  2011	  
•  3,92%	  de	  voyageurs	  supplémentaires	  en	  un	  an	  

•  119,4	  millions	  de	  kilomètres	  parcourus	  
•  2.501	  bus	  et	  trams	  mis	  en	  exploita8on	  tous	  les	  jours	  

•  709	  lignes	  et	  37.566	  arrêts	  (2	  sens)	  	  
•  4.958	  membres	  du	  personnel	  (uniquement	  contractuels	  et	  

régime	  privé)	  
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La	  SRWT	  

•  Mission	  :	  maison-‐mère	  du	  Groupe	  assurant:	  
–  Des	  missions	  de	  coordina8on	  et	  la	  ges8on	  des	  projets	  transversaux	  

–  L	  défini8on	  de	  la	  stratégie	  du	  Groupe	  
–  La	  défini8on	  des	  principales	  poli8ques	  (commerciale,	  financière,	  RH,	  etc.)	  

–  Des	  services	  communs	  (par	  exemple	  IT)	  

–  La	  réalisa8on	  des	  programmes	  d’inves8ssement	  (Métro	  Charleroi,	  Tram	  Liège,	  
Bille8que,	  etc.)	  

•  Structure	  classique	  en	  7	  départements	  dépendant	  d’un	  Administrateur	  
général	  et	  d’un	  Administrateur	  général	  adjoint	  (Finances,	  Services	  
techniques,	  Marke8ng	  de	  la	  Mobilité	  durable,	  HR,	  IT,	  Audit	  interne,	  
Etudes).	  Compte	  140	  employés	  et	  cadres.	  

•  Processus	  décisionnel	  par8culier	  entre	  SRWT	  et	  filiales	  vu	  l’autonomie	  de	  
ges8on	  rela8ve	  de	  celles-‐ci	  	  impact	  sur	  les	  projets	  impliquant	  le	  
changement	  
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Contexte	  ini4al	  

•  Eléments	  culturels	  spécifiques	  aux	  sociétés	  de	  
transport	  en	  commun	  
– Pas	  assez	  de	  culture	  de	  la	  déléga8on	  (surtout	  TEC)	  et	  pas	  
assez	  de	  culture	  client.	  Société	  “militaro-‐industrielle”	  

– Culture	  de	  moyens	  vs	  culture	  de	  résultats	  
– Conflictualité	  sociale	  	  déresponsabilisa8on	  managers	  

– Diagnos8c	  2004	  	  schéma	  directeur	  RH,	  mais	  résistance	  
au	  changement	  des	  filiales	  	  

•  MAIS	  :	  Dynamique	  de	  management	  statégique	  
nécessitant	  mobilisa8on	  cadresrôle	  moteur	  SRWT	  
	  début	  projet	  GPO	  	  
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Ges4on	  par	  Objec4fs	  (GPO)	  

Mis	  en	  oeuvre	  en	  2006	  :	  de	  quoi	  s’agit-‐il	  ?	  

•  Des	  objec8fs	  annuels	  pour	  tous	  les	  collaborateurs	  
–  Liés	  au	  plan	  d’entreprise	  pluriannuel	  
–  Déclinés	  par	  cascade	  selon	  les	  niveaux	  hiérarchiques	  :	  	  
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Comité	  de	  
direc8on	  

Objec8f	  
stratégique	  

Conduire	  les	  projets	  innovants	  du	  
Groupe	  

Directeur	   Objec8f	  
opéra8onnel	  

Mekre	  en	  œuvre	  le	  plan	  
directeur	  RH	  

Cadre	  –	  Chef	  de	  
projet	  

Objec8f	  
mé8er	  

Mekre	  en	  place	  la	  classifica8on	  
des	  fonc8ons	  

Collaborateur	   Objec8f	   Réaliser	  des	  descrip8ons	  de	  
fonc8on	  



Ges4on	  par	  Objec4fs	  (GPO)	  

•  Un	  processus	  d’évalua8on	  :	  
–  Sur	  base	  de	  procédures	  formalisées	  (Guide	  méthodologique,	  RV	  pour	  

les	  entre8ens,	  formulaire	  d’évalua8on	  etc.)	  

–  Préparée	  par	  le	  manager	  ET	  son	  collaborateur	  
–  Lien	  minimal	  avec	  la	  réalisa8on	  des	  objec8fs	  au	  profit	  

–  Evalua8on	  semestrielle	  sur	  base	  d’un	  schéma	  récurrent	  :	  
•  Points	  forts	  /	  Points	  de	  développement	  

•  Critères	  chiffrés	  
•  Réalisa8ons	  majeures	  de	  la	  période	  

•  Eléments	  d’évolu8on	  personnelle	  du	  collaborateur	  

•  Plan	  d’ac8on	  
–  Bonus	  salarial	  annuel	  



Ges4on	  par	  objec4fs	  –	  Mise	  en	  oeuvre	  

•  Communica8on	  essen8elle	  :	  
– rassurer	  les	  évaluateurs	  
– dédrama8ser	  pour	  les	  évalués	  

– Séances	  d’info	  interac8ves	  (vidéo)	  
•  Forma8on	  pour	  les	  évaluateurs	  :	  

– rappel	  des	  principes	  de	  management	  
–  forma8on	  à	  l’entre8en	  d’évalua8on.	  

•  Debriefing/coaching	  individuel	  ultérieur	  pour	  les	  
évaluateurs	  
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Ges4on	  par	  objec4fs	  –	  Evalua4on	  du	  système	  

•  Points	  posi8fs	  
–  instaura8on	  d’une	  logique	  permanente	  de	  dialogue	  entre	  
managers	  et	  collaborateurs	  :	  apprécié	  par	  le	  personnel	  
(posibilité	  de	  s’exprimer,	  reconnaissance	  du	  travail,	  
direc8ves	  plus	  claires)	  

– début	  d’une	  dynamique	  “management”,	  suivie	  de	  cycles	  
de	  forma8on	  management,	  puis	  de	  professionnalisa8on	  de	  
la	  ges8on	  de	  projet	  	  réelle	  valeur	  ajoutée	  pour	  
l’entreprise	  
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Ges4on	  par	  objec4fs	  –	  Evalua4on	  du	  système	  

•  Points	  néga8fs	  
– La	  déclinaison	  des	  objec8fs	  du	  plan	  d’entreprise	  en	  
objec8fs	  personnels	  n’a	  vraiment	  de	  sens	  que	  pour	  les	  
cadres,	  pour	  les	  collaborateurs,	  mieux	  vaut	  viser	  objec8fs	  
de	  développement	  personnel	  (compétences)	  

– critères	  d’évalua8on	  trop	  universels	  (pas	  de	  dis8nc8on	  
cadres	  ou	  employés,	  pas	  d’adapta8on	  au	  profil	  de	  
compétences	  de	  la	  fonc8on)	  

– Le	  bonus	  salarial	  a	  eu	  peu	  d’impact	  sur	  le	  résultat	  



Ges4on	  par	  objec4fs	  –	  Evalua4on	  du	  système	  

•  Points	  d’aken8on	  :	  
– Faire	  une	  analyse	  des	  risques	  liés	  au	  changement.	  
– Ne	  pas	  oublier	  de	  créer	  les	  condi8ons	  (déléga8on,	  
responsabilisa8on,	  aken8on	  portée	  aux	  managers,	  etc.).	  
Le	  processus	  formel	  ne	  suffit	  pas	  

– Encadrer	  le	  système	  dans	  la	  durée	  :	  
•  dérive	  des	  évalua8ons	  chiffrées	  de	  critères	  
•  Retour	  naturel	  aux	  évalua8ons	  “business”	  vs	  développement	  
personnel	  collaborateur	  



Le	  contexte	  général	  6	  ans	  plus	  tard	  

•  Développement	  d’une	  poli8que	  RH	  intégrée	  dans	  l’ensemble	  
du	  Groupe,	  elle	  même	  par8e	  intégrante	  du	  plan	  stratégique.	  
–  Classifica8on	  de	  fonc8ons	  
–  Carrières	  salariales	  fondées	  sur	  l’évalua8on	  des	  compétences	  et	  des	  

résultats	  

–  Projet	  leadership	  
•  Renouvellement	  d’une	  par8e	  des	  cadres	  dirigeants	  

•  Emergence	  d’une	  généra8on	  de	  jeunes	  managers	  
•  Sou8en	  ac8f	  du	  top	  management	  	  condi8on	  de	  réussite	  

•  ==>	  Contexte	  favorable	  à	  une	  évolu8on	  majeure	  pour	  
l’ensemble	  du	  Groupe	  
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Perspec4ves	  à	  court	  et	  moyen	  terme	  

•  Evalua8on	  généralisée	  dans	  l’ensemble	  du	  Groupe	  TEC	  dès	  2013	  

•  Pour	  les	  employés	  non	  cadres	  :	  ges8on	  des	  compétences	  :	  
–  Suivi	  rigoureux	  par	  des	  entre8ens	  annuels	  de	  fonc8onnement	  axés	  sur	  le	  

développement	  personnel	  du	  collaborateur	  

–  Evalua8ons	  de	  compétences	  (techniques	  et	  comportementales)	  à	  certains	  
jalons	  de	  la	  carrière,	  permekant	  une	  évolu8on	  salariale	  (no8on	  de	  
séniorité	  dans	  la	  fonc8on)	  

•  Pour	  les	  cadres	  :	  	  
–  Objec8fs	  fixés	  en	  corréla8on	  directe	  avec	  le	  plan	  stratégique	  du	  Groupe	  
–  Evalua8on	  annuelle	  fondée	  pour	  par8e	  sur	  l’akeinte	  des	  objec8fs	  et	  pour	  

par8e	  sur	  le	  développement	  personnel	  

–  Condi8onnant	  directement	  la	  progression	  de	  la	  carrière	  salariale	  

–  Coordonné	  pour	  l’ensemble	  du	  Groupe	  par	  la	  SRWT	  
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Conclusions	  

Dynamique	  d’évalua4on	  =	  valeur	  ajoutée	  pour	  l’entreprise	  	  

Si	  les	  facteurs	  de	  succès	  sont	  suffisamment	  pris	  en	  compte	  :	  

•  Les	  condi8ons	  du	  changement	  ont	  été	  préparées	  
(responsabilisa8on	  de	  toute	  la	  ligne	  hiérarchique)	  

•  Le	  top	  management	  apporte	  son	  sou8en	  indéfec8ble	  (image	  !)	  
•  L’impact	  du	  changement	  est	  analysé	  et	  an8cipé	  (analyse	  de	  risques)	  

•  La	  communica8on	  est	  constante	  
•  La	  transparence	  sur	  le	  système	  mis	  en	  place	  est	  garan8e	  
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