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Renforcer nos missions

Stratégie institutionnelle 2026- 2030 s
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Les 3 projets stratégiques de I'axe 2

Qualité de vie au
travail

Académie du leadership

P Hopitaux
Universitaires
: Genéve 5




Le leadership transformationnel aux HUG

Un référentiel dédié
Universitaires
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Le ou la leader transformationnel: un role modele

« Le leader
transformationnel, souvent
décrit comme un leader
charismatique ou visionnaire,
amene les subordonnés a
dépasser leurs intéréts
personnels pour le bien de
I'organisation»

Source : Tremblay et al. (2005), « Agir sur les
leviers organisationnels pour mobiliser le
personnel : le réle de la vision, du leadership, des
pratiques de GRH et de I'organisation du travail »,
Gestion, vol. 30, n° 2.
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TABLEAU 1 - Synthese des caracteéristiques des leaders

Leader motivateur Leader mobilisateur Leader démobilisateur
Relations avec ses Contractuelles, fondées sur un systeme | Sociales, fondées sur la confiance, le Faible intensité, intervention lors
employés de récompenses liées a la performance | soutien et le respect décarts et de problemes
Objectifs Détermine et clarifie les attentes quant | Fournit une vision a long terme, une Ne fournit pas dobjectifs stimulants,

a la performance a court terme cause, des objectifs rassembleurs favorise le statu quo
Moyens de Reconnaissance liée a la performance, Reconnaissance personnelle et sociale, Punition, réprimande, absence de
reconnaissance pécuniere principalement non pécuniaire surtout reconnaissance
Face aux situations Résout les problemes, mais reste ouvert | Délégue et responsabilise, encouragela | Espére que les problémes se résoudront
problématiques aux suggestions prise de risques et la créativité par eux-mémes, nintervient qu'en
situation de crise

Face au développe- Exploite efficacement les capacités Cherche a développer le plein potentiel | Sintéresse trés peu aux individus et
ment des employés actuelles sans nécessairement les de chacun par diverses actions (coa- a leur développement

encourager a se développer

ching, mentorat, etc.)

Face a I'amélioration
et a l'efficacité

Améliore les choses en demandant une
performance accrue

Change les choses par la remise en
question, la stimulation des idées

Favorise le statu quo

QOrientation de ses
efforts

Satisfait les besoins et les intéréts des
individus

Amene les individus a transcender leurs
intéréts personnels pour le bien du
groupe

Les individus doivent trouver eux-
mémes les moyens de satisfaire les
intéréts individuels ou collectifs

Impact sur les
employés

Motivation individuelle élevée, mais
mobilisation faible, peut accroitre le
stress et |a fatigue

Mobilisation élevée, coopération facili-
tée, bien-étre et stress positif

Démobilisation, faible motivation, stress
élevé et problémes de santé mentale et
physique




Le référentiel leadership HUG construit sur une méthodologie

rigoureuse

Les fondations du cadre
de référence

Un cadre de reference
aligné a la vision et a la
stratégie des HUG, aux
modéles de leadership
académiques, a la réalité
du terrain
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Phase consultative:
des cadres et contributeurs

Plus de 100 participant-e-s
a des focus groupes
(cadres médico-soignants,
administratifs et
techniques, partenaires
sociaux, communauté des
jeunes, cadres RH et
contributeurs projets

Phase consultative: du
personnel

Une enquéte en ligne a été
adressée a l'ensemble du
personnel des HUG et a
permis de récolter plus de
1700 contributions. Les
données ont ensuite éteé
analyseées via une
meéthodologie d’analyse
sémantique.

Développement du
référentiel

Le référentiel a ensuite été
validé par le Comité de
Direction et déployé dans
les processus RH tels que:
recrutement des cadres,
identification du potentiel
pour la sélection aux
programmes de reléve et
la construction d’'une offre
de développent des
compétences en
leadership



Vue d’ensemble du référentiel

« 3 axes de la culture managériale dans
laquelle la philosophie du leadership HUG
souhaite s’inscrire

« 5 qualités manageériales que se doit _
d’incarner chaque cadre de I'institution afin — . e

Humanité : Gestion des activ

ités
et i i
Intluence Humilité

de porter I'état d’esprit du leadership HUG e R
au quotidien

* 15 domaines de compétences organiseés
en 3 dimensions sur lesquels les cadres
de l'institution doivent s’appuyer pour
démontrer un encadrement d’équipe
répondant a la vision et aux besoins
institutionnels
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Une culture manageériale au service ...

des personnes

Bien-étre, confiance, soutien et
respect

Développement de carriere et de
compétences

Engagement et présence

Performance au travail,
autonomie

Comportements citoyens vis-a-vis
de l'organisation

Libération de la parole et sécurité
psycholongue
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de I'organisation

Attractivité organisationnelle

Rétention et fidélisation vis-a-vis de
I'organisation

Ethique et intégrité

Climat de travail et libération de la
parole

Créativité et innovation
organisationnelle

Employeur responsable et durable




Le leadership tout au long du cycle de vie du
collaborateur
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Le leadership présent dans toutes les étapes professionnelles

Les leaders ont la responsabilité
d’adapter leurs comportements
selon:

= |es étapes professionnelles
de leurs collaborateurs

» |es situations spécifiques de
chacun

= Ladiversité des individus qui
constituent leurs equipes

Hopitaux
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Attractivité Recrutement

Accompagnement
au départ

Parcours
d’intégration

Développement
de carriere et
plan de releve

Développement
des compétences

Qualité de vie
au travail

Engagement et
performance
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Une politique de recrutement et des processus robustes

Agir en tant qu’employeur Harmoniser les pratiques en
Recruter les meilleurs responsable recrutement
candidat-es Adopter des comportements exemplaires et non-discriminants Garantir que toutes les parties prenantes  un recrutement
Attirer et recruter les r ployant des
afin de garantir la qu . quant sur la
saents etreponcr > DES processus de recrutement robustes et harmonises sus

Des décisions basées sur des comportements observés

Des embauches basées sur I'objectivation

vvyyvyy

Doter les HUG de tous les moyens afin d’écarter des candidats qui
risqueraient de nuire a la mobilisation et 'engagement des equipes
et impacteraient la qualité des soins et de nos missions

R e S il o

ce que chaque processus de recrutement soit conduit . o ) o
basés sur I'objectivation, au sein de toute I'institution et apporter

avec rigueur et s’assurer que la sélection se fonde sur le o . ) .
des améliorations continues sur la base du retour d'expérience

meérite, la qualification et I'adéquation aux valeurs . L
du terrain et des besoins institutionnels
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Un macro-processus de releve harmonisé au sein de la filiere
soighante

Cartographie
des postes

Identifier le Evaluer les Recomosnsr Recruter Ia reléve

potentiel compétences développement de demain

3 programmes de reléves déployés afin de répondre aux enjeux de pénurie:

= Releve des responsables d’équipes de soins (RES —> management de proximité)

= Releve soignante en pratique avancée (spécialistes cliniques, infirmiers praticiens
spécialisés)
| - H.Rteléve des Responsables de soins adjoint (RSA — management intermédiaire)
’. Opitaux

Universitaires
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Accompagner le développement pour se préparer a la prise de fonction
Un programme sur 12 mois pour les RES

T4 2025
OCT.-DEC.

Expérience

Réalisation de journées d'immersion, mandats de RES ad intérim, délégation de projets, collaboration & des activités déléguées, accompagnement du cadre

2026 2027

JAN.-FEV.

JUIN-SEPT.

Expérience sur le terrain

sur le
terrain
el | Beemenl (e e | [Emmmaenon ETUCERR WGl e
individuel etr;::';gsd = 5 février, du RES 31":; :::idggsr::'a? 1% juin, 6 octobre, 19 novembre, :::;;T::t
16 iorvior 26 février et 23 mars, ot 1;5 juin 1% septembre et 29 octobre et 3 décembre et
Ateliers ¥ 12 mars 31 mars et 4 mai 21 septembre 9 novembre 19 janvier
Préparer son entretien d’embauche (facultatif) 29 janvier — 3 mars — 24 septembre
Gestion de stress (facultatif) 18 juin — 13 octobre
aOuA CHOCOLATE ECHO UL

E-learning

Apprendre a donner du
feedback

Apprendre a motiver

Techniques de coaching et Sttt

Stratégies de persuasion

Modules Gamelearn: Techniques relationnelles (2 a choix) et Outils et méthodes (2 a choix)

Coaching

Préparer sa prise de fonction (facultatif)
1 séance de coaching individuel

Réseau

Evénements de résautage RES (facultatif)




Un programme de développement dédié aux RSA, releve de demain

pour les postes de Responsable des soins

(

\-

O —

ELABORER LE PLAN

Réaliser 'AssessFirst et la
restitution

Elaborer un plan de
développement individuel (PDI)

Partage du plan et soutien de la

@ DEVELOPPER SES COMPETENCES

+ Formations manageériales selon le
PDI

* Formations hard skills - a moyen
terme intégrer a I'académie du
leadership

+ Suivi et soutien du plan parla

hiérarchie e )

T4 2026

!niérarchie ——l

T4 2026 — T3 2027

CO-DEVELOPPEMENT

Apprentissage entre pairs et intelligence
collective pour résoudre des
problematiques et partager des solutions.

Cycle prévu en Sept. 2026 (2 groupes

de 8 personnes)

MENTORAT

@ LEADERSHIP

-

A MOYEN TERME

3

DIAGNOSTIQUER SON PROFIL

+ Auto-diagnostique du profil
leadership sur la base du
réferentiel HUG

+ Objectif: prise de conscience et

développement en continue

Q/ Qﬂu leadership y

T3 2027

(F\'ETEX SUR LE PROG. DEV. @

Retex sur le programme de
développement et ajustements
en vue du développement de la
releve RSA

-

(
L’ACADEMIE DU LEADERSHIP é

Intégration du programme RSA
dans la stratégie du académie

.ﬁ

2027

T3-T4 2027

Soutien et partage d'expérience avec un
mentor pour accélérer le développement
personnel et professionnel.

Pilote a deéfinir

COMMUNAUTE DE PRATIQUES
Partage, inspiration et capitalisation des
bonnes pratiques pour faire évoluer
durablement les modes de travail.

A développer

Hopitaux
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Une gestion RH en pleine mutation
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La fonction RH vers un role de partenaire stratégique

Impact RH

Uimpact des RH au sein de l'organisation dépend de sa capacité a delivrer des services d'expertise

PRESTATAIRE DE SERVICE

Délivre des services de base :

© ADF et paie ;

@ Reporting ;

© Gestion des relations
sociales.

MODELE DE MATURITE DE LA FONCTION RH

EXPERT FONCTIONNEL

Apporte expertise et conseil
dans chaque domaine clé :

@ Recrutement ;

@ Evaluation ;

@ Formation ;

@ Gestion de carriere /
mobilités.

PARTENAIRE
DES TRANSFORMATIONS

Accompagne les

transformations de

l'organisation :

© Integre les enjeux metiers

[-] Evalue, organise et met la
fonction RH en capacité
de répondre aux enjeux
meétiers.

PARTENAIRE STRATEGIQUE

Contribue & concevoir

la stratégie et le plan de

conduite du changement

@ Participe aux réflexions sur
l'organisation stratégigue
de l'organisation ;

@ Pilote les transformations
de l'organisation,

LEADER

Participe

a la stratégie

de digitalisation

de I'organisation

© Elabore les grands
projets digitaux :
experience
collaborateur, etc.

@ Pilote Ia
transformation
digitale de la RH.

| Hopitaux
= Universitaires
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Offre de service / Expertise RH

Dbz - JORE
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