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Préface

Lecteurs,

C’est avec un grand plaisir et un véritable enthousiasme que je débute la
rédaction de cette preface, comme je me suis lanceé dans la lecture du livre de
Claude Fluck.

A son image, le livre est original et enthousiasmant a plusieurs égards. Son
originalité principale, celle pour laquelle il doit impérativement étre lu, est le
deéfi incroyable que I'ouvrage se lance a lui-méme. .. et |e fait qu’il parvienne a
le relever !

L'auteure part du cadre le plus large - les evolutions actuelles des societés, des
marches et des organisations - pour expliguer les raisons qui fondent la GPEC
dans les organisations, et parvient jusqu’au détail le plus infime, puisqu’elle
explique trés concrétement comment construire les outils pour faire de ces
mutations non plus une fatalité, mais I'occasion d’'un rebond.

Au cours des nombreuses années de travail en commun, jai pu constater
que la rigueur de Claude Fluck découle d’une réelle honnéteté intellectuelle,
qu'elle estime devoir avant tout a elle-méme et qui, par contrecoup, bénéficie
a l'ensemble de ses clients et interlocuteurs. C'est avec la méme volonte
qu’elle bannit un terme peu ou mal défini, gu'elle s’efforce systématiquement
de ne laisser aucune zone d'ombre et d'éclairer ce qui ne l'est pas encore
completement.

Claude Fluck lit beaucoup, beaucoup plus que nombre d’'entre nous, y compris
dans le monde universitaire. Convaincue que la lumiere et la clarification se
decouvrent toujours au détour d'un nouveau livre, d'un nouvel article, elle
deévore tout ce qui peut l'aider a apporter des réponses aux problématiques qui
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lui sont posées. De tous ces savoirs, elle fait une analyse et une synthese qui
lui permettent de mettre de la précision, de la clarté, |a ou il 0’y avait jusqu’alors
que des « a peu pres » et des incertitudes.

Je dois ajouter que les réflexions qu’elle nous fait partager ont été construites
et testées sur des terrains particulierement divers. L'auteure ne s’est pas
limitée a travailler pour de grandes structures, celles qui font le plus souvent
du management des compétences. Elle a adapté ses méthodes pour des
entreprises, des organisations, des associations, des ONG, en France ou sur
le continent africain. C'est donc pour des types d’organisation et des cultures
différentes qu'elle a élaboré ces propositions.

Ce volume est d'autant plus précieux qu’il contient 'ensemble des savoirs
et savoir-faire acquis tout au long de son expérience professionnelle. La
transmission d’'une telle experience est un veritable cadeau pour un DRH,
consultant ou méme chercheur, qui souhaiterait comprendre ce qui se
joue derriere la GPEC, construire les outils pertinents pour manager les
competences et parvenir a accompagner les individus dans ces mutations.

Merci a I'auteure pour la rigueur, I'enthousiasme, le plaisir et 'envie...

Ewan OIRY
Professeur UQAM - ESG - Québec

Gestion des ressources humaines et gestion des compétences
Janvier 2015

14
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Introduction

La fonction RH distingue la gestion administrative du personnel (GAP), la
gestion des ressources humaines (GRH), et la gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences (GPEC) : trois ensembles spécifiques, différents
pourtant, et complémentaires. Cet ouvrage se focalise sur les pratiques liées a
ce qui est communément appelé la GPEC, et lui donne toute sa dimension et
en modélise le processus global : la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences, le management des compétences et I'accompagnement des
personnes dans les transitions professionnelles. |l a pour ambition de déefinir et
clarifier les liens entre les trois volets, insiste pour en rendre les articulations
concretes, opérationnelles et visuelles, décrit et décline chacun d’eux comme
un ensemble utilisable en tant que tel, mais néanmoins en cohérence avec les
autres. En sachant que 'approche concerne directement le marché de I'emploi
interne et se limite aux besoins propres des organisations.

L'ouvrage s’appuie sur une expérience professionnelle fournie, fondée sur la
conduite de projets multiples, dans des secteurs et organisations de nature
et de taille différentes en France et sur le continent africain (trés petites
entreprises, PME, grands groupes, organisations en réseaux, institutions
nationales, régionales, ministéres, offices, ONG, associations, fondations...). Il
n'existe pas de relations d’évidence entre la taille de I'organisation, le continent
ou elle exerce ses activités et sa maturité en matiére d’'investissement sur
les compétences. Certaines ne connaissent que la gestion administrative du
personnel et cherchent a passer a une informatisation des données tandis que
d’autres intégrent progressivement en méme temps les principaux processus
ressources humaines (RH). On connait aussi des organisations (notamment
industrielles) qui ont déja des années de pratique de gestion des mutations
et de leurs conséquences sur 'emploi et les compétences. Enfin, depuis
quelques années, les territoires sont 'objet de recherches pour de nouvelles
solutions compétences et cette approche semble prometteuse... Mais |le point
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commun a tous les employeurs quels gu’ils soient reste l'accélération des
mutations et la recherche d’'une capacité d'adaptation collective et individuelle
a l'incertitude de I'environnement.

Ce livre propose une vision, un dessein, un cadre, mais aussi des démarches,
des méthodes, des outils et des exemples concrets. Il se veut pragmatique.
Le contenu ne se resume ni a une simple description, ni & une capitalisation
exhaustive, ni a un modeéle standardisé, ni a un travail universitaire. || est fait de
propositions diverses, toutes relatives, qui témoignent d'une vie professionnelle
faite de coconstructions, de réflexions, de réalisations, de confrontations, de
recherches, d’'ajustements et de formalisation dans le domaine concerné.
La GPEC est affaire de bon sens, de technique et surtout, d’actes concrets.
Autrement dit, les concepts doivent étre clairs et acquis pour solidifier les
approches ; par contre, il faut lutter contre la sophistication et privilégier le
« faire » d’'une part et le « faire simple » d’autre part.

On pourrait penser que tout est déja connu des démarches compétences tant
les témoignages, guides, rapports, articles, recherches, abondent. A cet égard,
la fréquentation du terrain étonne car, confrontés a une demande de mise en
ceuvre, nombre de praticiens ne se donnent ni le temps, ni la possibilite, ni les
moyens de lire, de s'informer réellement et de se préparer a la démarche. A
la demande interne répond souvent d’emblée une immédiateté de réaction et
d’'action.

On ne peut s’approprier, construire ou transmettre des idees qu’en se dotant
d'outils de formalisation et de communication qui jettent des ponts entre le
savoir de chacun et celui des autres. Ce livre se donne donc d'abord pour
ambition de faciliter I'accés du domaine des compétences aux professionnels
des services RH, chefs de projets GPEC, chefs de services formation,
professionnels, partenaires sociaux et autres stagiaires, aux prises avec cette
injonction de « mettre en place la GPEC ». Il incite vivement le lecteur d’abord
a s'approprier le contenu, puis a piocher, glaner, transposer pour enrichir ses
réflexions, ses pratiques et creuser ses propres sillons, quelles que soient les
pistes, en lien avec sa réalité. |l invite aussi chacun a partager son expérience
avec d’autres et prendre ainsi le chemin de I'innovation. Il souligne la nécessité
de I'echange entre les parties prenantes pour la mise en ceuvre effective
d’approches accessibles, pertinentes, efficaces et ouvertes.

Par-dela le terrain, l'ouvrage peut étre utile également a tous ceux qui

cherchent des témoignages de praticiens a confronter aux theories ou des
voies pour mettre les theories a I'épreuve de la realité : consultants du domaine
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RH et GPEC, universitaires, responsables de master, ingénieurs de formation,
étudiants des spécialisations RH, stagiaires RH...

Ce livre se divise en trois parties :

- La premiere met I'accent sur ce qu'il faut savoir des ingrédients essentiels
de la GPEC et du management des compétences. Apprehender les repéeres
et la démarche globale pour gagner du temps et de la clairvoyance avant de
prendre I'option de s’engager.

- La deuxiéme partie déroule la démarche globale d’un bout a l'autre. Elle
décrit le processus, les étapes et propose des exemples pour la gestion
prévisionnelle des emplois et des compeétences (processus 1) ; puis le
management des compétences (processus 2) ; enfin, 'accompagnement
des personnes dans les transitions professionnelles (processus 3), jusqu’au
processus final, I'évaluation, les enseignements tirés et I'élargissement.

- La troisieme partie identifie et présente les principaux outils de la GPEC, du
management des compétences (outils de la préparation, du déroulement, du
suivi et du bilan) et de 'accompagnement des personnes dans les transitions
professionnelles.

Cet ouvrage est un passage de témoin d'une praticienne aux professionnels,
pour transformer les aléas et mutations, en chances de rebond et de regain,
grace aux demarches compétences.

Acronymes
DRH Direction des ressources humaines/directeur/trice des ressources humaines
Dispositif RH | Dispositif ressources humaines
GAP Gestion administrative du personnel
GRH Gestion des ressources humaines
GPEC Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
GPEC-T Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences - territoriale
GTEC Gestion territoriale des emplois et des compétences
RH Ressources humaines
Service RH Service ressources humaines
SIRH Systéme d’information lié aux ressources humaines
Solutions RH | Solutions ressources humaines
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Avertissement au lecteur

Le terme ORGANISATION a été choisi pour indiquer, de maniére genérique,
toutes les formes de structures existantes, que ce soit des institutions, des
organismes, des fondations, des offices, des sociétés de services, des TPE/
PME, des grandes entreprises, des groupes industriels, des associations, des
ONG, etc.

La DEMARCHE COMPETENCES regroupe en un processus continu la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC), le management des
compétences et I'accompagnement des personnes concemées dans les
transitions professionnelles.

Le PROJET GPEC résulte du premier processus, a savoir la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC).

Le PROJET COMPETENCES est la déclinaison du projet GPEC dans le cadre
du management des compétences, au niveau des managers de proximité
(deuxiéme processus).

Le PARCOURS D'APPRENTISSAGE renvoie a l'accompagnement des
personnes (troisiéme processus).

18
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1" partie

SE DONNER DES REPERES

Ce livre actualise un premier cuvrage, datant de 2001, gui témoignait déja de
pratiques professionnelles liees a ce qui concernait le management par les
compétences, expression beaucoup moins utilisée une décennie plus tard.

Aujourd’hui, les contextes techniques, economiques, sociaux, géopolitigues,
financiers, culturels sont bouleverses, les mutations profondes. Les restrictions
budgétaires, les exigences de productivité, les nouvelles dispositions
réglementaires, juridiques, éthiques et la brutalité des concurrences pésent sur
la vision, ['organisation, le fonctionnement etle management des organisations.

Dans les entités, la définition du travail des équipes et le management sont
confrontés a la mise en ceuvre concréte des changements organisationnels
et surtout, au « faire et vivre ensemble ». Les salaries, eux, a qui le statut
d'acteur est conferé, bien loin d'étre insensibles aux enjeux économiques
et a la rentabilité financiere qui assurent la pérennité de l'organisation, sont
demandeurs de messages qui leur sont propres et qui les concernent.
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Dans le méme temps, les services ressources humaines, que ce soit en
Europe ou sur le continent africain, ont nettement renforceé leur expérience,
leur connaissance et savoir-faire en matiére de gestion des effectifs, des
ressources et des compétences.

Suffisamment d'écrits existent sur les contextes changeants pour que ces
lignes n’y reviennent pas davantage. Ce qui intéresse ici est la réponse a la
question ;. comment utiliser les mutations professionnelles pour en prévenir
les effets négatifs et permettre a toute organisation, et aux personnes qui la
composent, d’enrichir sa capacite d’anticipation et d’adaptation ?

Les trois processus - la gestion, le management des competences et
I'accompagnement des personnes dans les transitions - qui constituent une
démarche compétences entendent y répondre.

Méme si trop d'organisations se lancent dans la gestion et le management
des compétences par effet de mode, sans faire 'effort de savoir exactement
de quoi il retourne, l'ouvrage n’a pas pour objectif de décourager I'action mais
plutét de la rendre consciente et de la fonder afin qu’elle porte des fruits.
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Chapitre 1

Appréhender les conditions de base
de la gestion et du management
des compétences

Repérer les options socus-jacentes
A foure action liée aux compétences

Ce premier chapitre invite les organisations a adopter résolument une posture
offensive et active face aux mutations. Il donne des indications nécessaires
pour que la gestion et le management des compeétences procedent, avant
tout, d’'un choix éclairé. Parce que, utilisées a bon escient, les démarches
compétences sont d'un apport considérable.

Se saisir des mutarions pour apprendre
& s'adapter collectivement

La gestion et le management des compétences sont en fait deux volets d’une
méme dynamique, d’'un méme processus, d’un méme projet, lié 2 une mutation
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(endogéne ou exogéne). Cette mutation, avec les conséquences qu’elle
génere dans les pratiques professionnelles, oblige managers et professionnels
a changer leur fagon de penser et de travailler. L'accompagnement des
personnes dans les transitions signe la concrétisation des nouvelles pratiques.

Mais de quelles mutations, changements, transformations parle-t-on ? Non
pas de difficultés pouvant étre prises en charge par le biais des services
d’'organisation, des processus qualité ou de I'amélioration continue. Il
s’agit plutét de transformations d’envergure, qui peuvent étre techniques
(création d’'un nouveau port, d'une station d'épuration, d’'un nouvel atelier de
production, renouvellement d’engins lourds avec informatique embarquée...),
technologiques (introduction d’automates programmables, pénétration des
réseaux sociaux Internet), commerciales (ouverture ou fermeture de marche,
obligation de parler des langues étrangéres nouvelles), réglementaires,
culturelles, etc. Des mutations qui ont des conséquences sur la vie économique
et sociale de I'organisation et sur la vie professionnelle des agents, du fait des
répercussions importantes sur les meétiers et les compétences des salariés
titulaires.

Les deux faces d’'une méme dynamique

Gestion
des Manage
ment
compétences - dées
Petences

C’est un processus global au sein duquel I'un n’existe pas sans l'autre. Si
la GPEC peut étre définie comme la conception et la mise en ceuvre des
dispositifs permettant de faire face aux conséquences humaines des mutations
et plus particulierement de faciliter 'adaptation des personnels concernés, « le
management des compétences vise a tirer le meilleur parti des compétences
des acteurs dans l'intéerét general de l'organisation, c’est-a-dire pour une
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meilleure qualité de service et de travail, mais aussi pour une valorisation des
acteurs professionnels »'. Gérer les compétences, c’est concevoir les voies et
modalités des changements a opéerer. Manager les compétences, ¢'est traduire
ces transformations dans les actes professionnels et sociaux, au quotidien.

Le processus consiste a se saisir des évenements pour apprendre
collectivement a se donner de nouveaux reperes. Sachant qu'on ne peut
limiter I'accompagnement humain des mutaticns aux seuls moments de
bouleversement, I'enjeu est de prendre appui sur toute mutation pour introduire
au quotidien une culture partagee de la reaction collective, c'est-a-dire une
culture du changement. Dans la mesure ou les variations de I'environnement
deviennent permanentes, les organisations ont intérét a entrer dans une
dynamique collective d’adaptation constante.

Choisir de prendre la main sur les événements

Changer n'est ni nouveau, ni récent, mais I'époque invite a intégrer que
nimporte quelle position établie peut se révéler fragile, contingente et
basculer de maniere soudaine. Ce qui est actuel n'est pas le changement
en tant que tel, c'est la conjugaison de la simultanéité, de la fréquence,
de l'accélération, de I'ampleur et des conséquences des transformations.
Qu'elles soient économiques, concurrentielles, techniques, financieres,
reglementaires, sociales, éthiques, culturelles, environnementales, ou autres,
les transformations sont concomitantes, combinges, et exigent de s’adapter
de maniére rapide, multidimensionnelle et globale. Mais qui doit changer ?
On sait par expérience gue les acteurs les plus impliqués ne se limitent ni
a la direction générale, ni aux services RH, ni aux managers de proximite,
ni aux seuls agents. Tous les acteurs sont concernés a un moment ou a un
autre. Il ne s’agit plus du passage d’une situation a une autre mais davantage
de réagencements conjoints et acceleres de composantes, certaines affectant
I'organisation plus profondement que d'autres.

Face a cette réalite d’'une permanence des évolutions, les organisations révent
d’avoir au bon moment, les bonnes personnes, les justes qualifications la ou
il faut. Deux attitudes existent : subir ou prendre la main sur les evenements.
Subir, c'est ne rien faire de particulier, ou, en d’autres termes, réagir au pied
du mur, utiliser les solutions extrémes, recruter en urgence, remplacer sans
état d'ame. Laissons de c6té cette maniere de faire et engageons-nous sur
I'autre voie. Si I'on admet qu'aucun changement n'est naturel, ou autrement

1. Jean-René Loubal, « Manageries compélences, le defi de fa décennie » Les Cahiers de I'Actif, n°314-317, 2002,
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dit, qu'aucune transformation ayant des conseéquences sur les emplois, les
effectifs et les qualifications ne va de soi, alors s’'ouvre justement le domaine
de la gestion et du management des compétences.

S'interroger sur la maniére de prendre la main sur les événements, c'est en
premier lieu se donner des repéres, dessiner précisément le contour des
changements indispensables (gestion des compétences), transformer les
pratiqgues quotidiennes de maniére visible et pérenne (management des
compétences), sans oublier de mettre les moyens pour accompagner les
personnes concernées.

Acceptler d'inscrire I'action
dans un minimum de temps

Il existe différents types de mutations et donc de projets lieés aux compétences.
Certains sont sectoriels (transformation des métiers d’'un département), d’autres
globaux (introduction d'une politique de développement durable a différents
hiveaux d’un ministére), ou encore liés a des créations {(d'un nouveau port,
d’'une entreprise chimigue...). Les projets liés aux compétences s’inscrivent
dans le temps ; la duree estimée se situe entre six mois et trois ans environ.

Le temps est souvent invoque pour réfuter la mise en ceuvre d’'une démarche
compeétences? : les délais sont toujours trop courts, les évolutions toujours
trop lentes. C’est un fait. Mais trois éléments peuvent tempeérer les arguments
avances. || faut d’abord noter que bien des projets de restructuration sont
envisagés au niveau des dirigeants et des partenaires financiers, les
investissements lancés et 'organisation réfléchie, en reléeguant les questions
liees au personnel a plus tard, parfois beaucoup plus tard...

Par ailleurs, des déboires peuvent toucher les decideurs et retenir I'action
(changement de direction générale et/ou de stratégie, de DRH et de politique
RH, de responsables convaincus, de managers de proximité...). On sait que
les départs d’interlocuteurs de référence peuvent signer la fin de projets
competences et ouvrir le recours a des methodes plus radicales.

Enfin, les moments de crise, contingents par nature, font place a des moments
de stabilité. Ces derniers ne sont pas réellement utilisés pour préparer les
démarches de préevention adéquates lorsque l'urgence reviendra. Les

2. Rappel, la démarche compétenices est composée de fa GPEC, du management des compétences et de
l'accompagnement des personnes.
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expériences prouvent que se mobiliser uniqguement au moment de l'action
contient un risque d'échec reel. La gestion et le management des compétences
doivent faire partie de la vie quotidienne des organisations, d’autant qu’elles
se nourrissent plus d'alternance de réflexions et de terrains, d’erreurs et de
réussites, d’expérimentations et de capitalisation, que de certitudes.

En résumeé

Les démarches compétences, qui n'ont pas de caractére obligatoire, sont
considéerées comme des processus volontaristes permettant de faire face
aux crises que provoquent les mutations. Elles ne peuvent néanmaoins
produire les effets probants attendus que sous conditions.

Repérer les conditions a réunir
avanr d'engager l'action

Les conditions de réussite sont connues. Pour autant, elles ne font pas toujours
I'objet de I'attention nécessaire. Les quatre points suivants s’averent pourtant
fondamentaux :

- une connaissance de base des demarches compeétences ;

- I'engagement conjoint des dirigeants, managers, services RH (et si possible
des partenaires sociaux) ;

- une qualification des services RH pour mener des projets a grande échelle,
projets compeétences et projets de changement ;

- des habitudes minimales de dialogue et d'adaptation dans I'organisation.

Une connaissance de base des démarches
liées aux compétences et au changement

La connaissance des démarches compétences est indispensable aux
dirigeants et a I'ensemble de I'organisation. Elle doit renseigner sur le sens,
I'utilité, 'envergure, les conditions, 'implication, les contraintes, les colts, les
durées... et doit rompre avec deux idées fausses : d’une part, la gestion des
compétences est I'affaire des services RH et, d’autre part, les outils tiennent
LA place essentielle, autrement dit « GPEC = référentiels de compétences ».
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Trop d'organisations associent immeédiatement la GPEC aux référentiels de
competences et ainsi s'epuisent a les realiser {pendant plusieurs mois et
annees) avant de les mettre sur leur Intranet, les classer et les oublier, ou
de s’interroger sur leur utilisation. Les référentiels emplois/compétences sont
des outils qui ne « sont », ni ne « font » la GPEC ou le management des
compeétences. L'expérience prouve que se cantonner aux seuls reférentiels
mene souvent a I'échec.

On ne redira jamais assez combien il est essentief que les projets competences
s’enclenchent a partir de problemes de compeéetences a résoudre, et non de
référentiels emplois/compétencesa élaborer.|lya GPEC apartird’'une obligation
de changement ou de la nécessité d’'un « apprentissage organisationnel » ;
autrement dit, la GPEC part toujours d'un probléme a résoudre, d'une
transformation des compétences et de la nécessité d’'apprendre.

L'engagement conjoint des dirigeants, managers,
services RH el partenaires sociaux

Le management des compétences vehicule des valeurs humaines qui engagent
toutes les parties prenantes. C'est une démarche, contraire aux méthodes
Kleenex, quiconsiste a prendre et a jeter le personnel au gre des circonstances ;
c'est egalement une démarche anti « y a qu’a » et anti-favoritisme. Pas de
management des compétences sans engagement actif de toute la chaine des
responsables (dirigeants, cadres opérationnels, responsables de proximite)
avec la collaboration des services RH et d’accompagnants (formateurs,
superviseurs, référents...).

C'est un processus qui traduit la volonté de « s'occuper » des personnes pour
les accompagner dans les changements que connait I'organisation. |l s’agit
non pas de laisser chacun face a lui-méme et aux situations pour constater
ensuite la réussite ou I'échec, mais de concevoir et mettre en ceuvre une
combinaison de dispositifs RH, de relais identifiés et d'appuis adaptés pour
la réussite des transitions, représentant certes un engagement financier reel
mais moindre que s'il s'agissait de licenciements ; mais c’est surtout en termes
d’implication des dirigeants et des responsables que l'investissement s'avére
le plus exigeant. Nombre d'organisations ne sont pas du tout en phase avec
cette etape.

Les démarches compétences impliquent des coopérations au plus haut niveau,
ce qui demande d’adopter une logique du « ET » {les uns et les autres) et non
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une logique du « OU » (les uns ou les autres) ; il ne s’'agit pas d'impliquer les
dirigeants ou les responsables, ou les services RH, ou les partenaires, mais
bien les dirigeants ET les responsables, ET les services RH, ET les personnes
concernees, ET les partenaires saciaux.

L'implication des dirigeants est indispensable sur la durée.

La direction génerale et, plus largement, les cadres dirigeants incarnent le
management des compétences et en sont les promoteurs. Certaines directions
n'heésitent pas a s'engager dans des expérimentations qui les impliquent
en premier lieu, au nom de lexemplarité. Si collaborateurs et managers
participent a I'élaboration des méthades et outils, les résultats seront visibles a
plus long terme. Il y a donc lieu de revenir régulierement sur 'engagement de
la direction et des dirigeants.

La DRH (ou la direction selon la taille de 'organisation) est la responsable
du projet, au sens propre du terme, du début a la fin et a ce titre, joue un
triple réle : elle fait le lien entre la stratégie de I'organisation (les décisions, les
transformations, les projets...) et 'évolution du professionnalisme a inventer ;
elle est partie prenante de la qualité et de la simplicité des démarches introduites
dans l'organisation ; elle a la responsabilité de l'efficacité des démarches et
de leur utilisation effective sur le terrain. La DRH est surtout |la référence qui
securise les projets GPEC, qui stimule, appuie, accompagne, propose les
arbitrages, réoriente. Le role de la DRH est déterminant sur le long terme.

Les responsables operationnels et de proximité sont les metteurs en ceuvre
et les utilisateurs des démarches de management des compétences. Leurs
criteres d’'appréciation sont évidents : simplicité, facilite, utilité. Plus les
managers participent a I'élaboration ainsi qu'a la validation des démarches
et outils, plus le temps d'appropriation est court. Accompagner ces managers
dans les expériences pilotes, les premieres fois, est un gage de reussite,
d’autant plus qu'ils sont concernés par les changements a long terme.

Les salaries . s'adapter aux evolutions de I'organisation, des emplois, des
organisations est le lot de tout salarié, quels que soient'organisation et le niveau
de responsabilité. Tout un chacun trouve une légitimité a changer, a condition
que les changements permettent de sauvegarder 'avenir. L'implication des
salariés dépend beaucoup des bénéfices professionnels et financiers pergus,
de la crédibilité des responsables, de la facilité des methodes a utiliser et de |la
possibilité de réussite et de rebond.
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Les partenaires sociaux ont un rdle important a jouer dans la conception,
la préparation et la mise en place du management des compétences, sans
oublier l'information. Certaines organisations proposent systématiquement
une formation aux partenaires sociaux permettant aux différents interlocuteurs
de partager un langage commun et donc d’avoir des communications et
contributions de qualité. D’autres les incluent d’'emblée dans I'ensemble du
processus, accentuant ainsi les chances de reussite.

La qualification des services RH
pour mener les projets GPEC

Concevoir, conduire, animer des projets compeétences nécessite pour
les services RH de clarifier la complémentarité entre les trois domaines
frequemment présentés en parlant des services ressources humaines
la gestion administrative du personnel (GAP), la gestion des ressources
humaines (GRH), la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
(GPEC).

Ces trois composantes de la fonction ressources humaines sont
complémentaires et interdépendantes :

- La gestion administrative du personnel (GAP) est la base obligatoire
et legale dans toutes les organisations, quel que soit le continent. Appelée
également fonction personnel, la gestion administrative du personnel recouvre
concretement la tenue des dossiers, de la base, les statistiques d'effectifs,
la paie, le SIRH, etc. Elle prend en charge les relations avec les instances
administratives et les relations avec les partenaires sociaux.

Elle se caractérise par la confrontation constante et chronophage des
responsables du personnel ou équivalent a des situations administratives
personnelles, ce qui ne permet pas, paradoxalement, une approche globale
de la ressource. L'introduction des SIRH apporte des possibilités nouvelles.
Mais il est impossible de mettre en place une démarche compétences si
'organisation ne connait qu'une gestion administrative du personnel sans
passer par des étapes intermédiaires liées a lintroduction des princCipaux
processus ressources humaines.

- La gestion des ressources humaines (GRH) s'installe au fur et a mesure
de 'accroissement des effectifs ; elle a pour objectifla conception et'application
de regles collectives permettant aux salarieés d'évoluer professionnellement
via des processus RH tels que le recrutement, l'intégration dans I'équipe ;
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I'exercice de 'emploi ; le management ; I'appréciation du travail ; la formation ;
la mobilité interne ; les promotions et la fin de vie professionnelle.

Pour le salarié, la gestion des ressources humaines entre en lice au moment
de son recrutement et s’achéve au moment de son départ {de I'organisation
ou en retraite) ; elle donne les régles de fonctionnement professionnel propres
a l'organisation.

La gestion des ressources humaines nécessite de dégager du temps pour
passer d'une dimension individuelle du travail (les effectifs} a une appréehension
d’'une approche qualitative de la ressource et d’'une dynamique collective au
regard d’une performance glcbale.

Il importe de repérer si les principaux processus ressources humaines sont en
place avant de se lancer dans une demarche compeétences.

- La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) est
une demarche plus récente qui consiste a anticiper ou a prendre en compte
les mutations des organisations, dans le but d’accompagner les salariés de
maniere individualisée, coordonnée et encadrée, en mettant en place des
dispositifs adaptés, collectifs et individuels. La GPEC part des problémes
compétences de I'organisation, mobilise les acteurs autour de solutions RH,
articule I'ensemble des dispositifs RH dans ce but, les met en ceuvre, puis
évalue les résultats. C'est une démarche intégrée.

La GPEC s’appuie sur les demarches et outils de la gestion des ressources
humaines pour dégager les solutions des emplois. Elle est le premier volet de ce
qui est appelé la démarche compétences qui comprend complémentairement
le management des compétences et I'accompagnement des personnes en
transition.

Rappelons que le management des compétences est une démarche qui
consiste a « tirer le meilleur parti des compétences des acteurs dans l'intérét
general de l'organisation, c’est-a-dire pour une meilleure qualiteé de service
et de travail, mais aussi pour une valorisation des acteurs professionnels® ».
C’est une fonction qui appartient a tout responsable {(dirigeant, cadre supérieur,
manager de proximité...) et ne fait pas référence a des emplois spécifiques.

3. Jean-René Loubat, Manager les compétences, le défi de la décennie, Formateur-conseil « Instaurer la
refation de service », Dunod, 2002
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Les emplois appartenant aux services RH peuvent étre classés dans l'une ou
I'autre des dimensions enoncées. C'est ce que présente le tableau ci-dessous.

Les emplois de la GAP, GRH et GPEC

Emplois de la GAP

Emplois de la GRH

Emplois de [a GPEC

= Responsable du
personnel, gestionnaire
de la paie, gestionnaire
administratif du personnel,
assistant du personnel

- Gestionnaire des
concours et examens

« (estionnaire-
coordinateur des dispositifs
d’'action sociale

» Responsable/
gestionnaire des relations
sociales

» Responsable/
gestionnaire des
ressources humaines

» Responsable/
gestionnaire du
recrutement/assistant de
recrutement/recherchiste

» Responsable/
gestionnaire de la gestion
des talents

* Responsable/
gestionnaire de formation/
assistant de formation

* Responsable de la
gestion prévisionnelle des
emplois et compétences

* Responsable du

développement des
emplois et compétences

* Responsable/
gestionnaires des
transitions professionnelles
» Chef de projet GPEC

* Responsable de la VAE
(validation des acquis de

'expérience)
+ Ingénieur de formation/
pédagogue/ingénieur
pédagogique

» Responsable de la
mobilité/conseiller en
gestion de la mobilité ou
des carriéres/gestionnaire
ou assistant maobilité ou
gestion des carriéres

* Responsable ou charge
des talents

= Juriste/assistant
juridique

» Chargé de la prévention
des risques professionnels

La gestion des emplois et des compétences (GPEC) sighe une troisieme
dimension de la fonction ressources humaines. Néanmoins, mettre en place un
systeme de GPEC et le dérouler ne signifie pas du tout introduire un systeme
supplémentaire. Il s'agit plutdt d'utiliser des démarches et outils existants
afin de les combiner et de les orienter vers le maintien de I'employabilité des
salariés.

La plupart des organisations s’appuient sur une gestion administrative du
personnel (GAP) et leur souci est de la moderniser (base de données, tableau
des effectifs, des recrutements, pyramide des &ges, SIRH...). Les processus RH
se mettent en place progressivement. Trop souvent encore, organigrammes,
descriptions d’emplois, entretiens d’appréciation, recensement de besoins
de formation n’existent pas, voire ne sont pas exploites. Dans de telles
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conditions, il est difficile d’initier des démarches GPEC sans un travail soutenu
d'actualisation des processus de bases de GAP et GRH.

Des habitudes minimales de dialogue
el d'adaptation dans I'organisation

L'avenir des organisations, quelles qu'elles soient, repose également sur
la capacité des acteurs a se situer collectivement dans des perspectives
d’adaptation, de rebond, de changement.

On sait avec le recul, qu'avant d’étre un panel de méthodes et d’outils, le recours
aux démarches compeétences est baseé sur un état d’esprit : la conscience des
risques face a la concurrence et a I'environnement, la volonté de piloter une
stratégie RH, la maturité de la gestion des ressources humaines et I'agilité des
communautés professionnelles internes.

Dans ce cadre, tout ce qui concourt au dialogue fait partie des atouts : le
dialogue enire dirigeants au sein des fonctions transversales et des lignes
hiérarchiques ; I'alliance avec les services ressources humaines, les managers,
les partenaires sociaux et les salariés, particulierement sur ces sujets-la.

Il peut étre difficile d'engager d'emblée une démarche compétences si
'organisation n’a jamais vécu de démarche interactive d’appréciation du
travail (les activités, la performance, le fonctionnement) et si elle n’est rodee
a aucun des principaux leviers RH - le recrutement, la formation et la mobilite.
Ce sera le but du diagnostic initial que de dresser I'état des lieux et de repérer
la faisabilité d’une telle démarche.

En résumé

Méme si elle demande un corpus technique, une demarche competences
joue sur quatre leviers : une impulsion volontariste et de durée des dirigeants
et décideurs au regard des enjeux pour l'organisation ; une maturité de
la fonction RH dans la capacité de créer les conditions de reussite et la
conduite opérationnelle du projet en fonction de I'état de la GRH ; la capacité
de I'ensemble des interlocuteurs a travailler en synergie, a collaborer et
apprendre pour faire face aux risques. C'est une démarche complexe,
qui s'inscrit dans le temps, engage des interlocuteurs en nombre, et ne
comporte aucune garantie de résultats si elle n'est pas pilotée.

31



Copyright € 2015 Gereso,

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

Utiliser I'expérience des aulres

Les savoirs d’expérience se construisent au fil des situations vécues,
auxquelles tout un chacun est confronté. L'expérience des autres peut étre
aussi utilisée comme un moyen d'enrichir ses connaissances et de progresser
dans les projets touchant les compétences. Tirer profit de I'experience d’autrui
peut vouloir dire pour le lecteur :

- découvrir ce qui existe ailleurs, ou ce qui a été fait précédemment, afin de
stimuler la réflexion, pointer les réussites et les échecs possibles, explorer les
guestions soulevées et formuler ses propres hypotheses de travail ;

- mieux évaluer |la faisabilité des projets dans le contexte local, a partir de
I'expérience de ceux qui se sont déja lancés dans le méme type de demarche ;

- valider ou invalider des fagons de faire prevues, en les reliant aux situations
proposées et en les utilisant comme des preuves ou des argumentaires.

Deux exemples sont racontés. Le textes présentent d’abord la situation de
départ, la problématique compétences et le projet GPEC ; puis la préparation
des demarches et des outils nécessaires ainsi que le suivi du déroulement du
projet competences ; et enfin, les résultats et les enseignements firés.

Dans le premier, vecu comme une reussite, les responsables entendent reagir
a l'impact du Web qui transforme les habitudes de la clientéle. Les commandes
par courrier et téléphone sont massivement remplacées par ['utilisation
d’'internet et des réseaux sociaux. La réorganisation introduit une modification
des contours d’emplois qui touche nombre de professionnels. Ce projet est
réalisé dans une organisation de grande culture RH et ayant des habitudes
trés ancrées de dialogue et d’accompagnement.

Le second exemple concerne la concurrence dans le secteur minier et |a
difficulté de fidéliser les professionnels de 'entreprise. Le projet a consisté
a situer le niveau de maitrise des métiers de la maintenance industrielle
d'une soixantaine de personnes afin de les repositionner dans le systeme
de classification, remunération, et de leur offrir des perspectives d’évolution
intéressantes. L'expérience a permis aux dirigeants et DRH de mesurer les
difficultés concrétes liées au multiculturalisme sur le terrain.

Les deux exemples reprennent 'ensemble des principes énoncés dans cet

ouvrage, soit en les demontrant, soit en confirmant que leur non-respect est
prejudiciable a la réussite.
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Exemple - Impact du Web sur la vente & distance
el les emplois de la relation clientéle - France

! - Le probléme et le projet GPEC

C'est la diminution conségquente des commandes papier et téléphone qui
a alerté les dirigeants de Bonprix, société internationale spécialisée dans
la vente a distance de vétements, présente dans une vingtaine de pays en
Europe et filiale du groupe allemand du méme nom.

En 2011, la direction clientéle constate en effet une importante baisse de
charge de travail pour la moitie du personnel du centre d’appels, tandis que les
commandes par Internet et les réseaux sociaux s’accroissent de maniere trés
sensible. Il est vrai que si des transferts de taches vers le Web existent pour
les titulaires de certains emplois (correspondanciére par exemple), d’autres
agents (employeé tri courrier, conseiller commercial) ne peuvent exercer les
activités liées a l'internet et aux réseaux sociaux, par manque de compeétences.
De ce fait, direction clientéle et DRH se trouvent dans l'obligation de faire
appel a des intérimaires pour faire face a la surcharge.

Dans le méme temps, les superviseurs, spécialisés par canal de commandes
(papier, téléphone, Internet, réseaux sociaux) ne sont pas tous polyvalents.
Dans ce contexte porteur, salariés et partenaires sociaux, soucieux de |la baisse
de charge d'une direction phare pour I'entreprise, commencent a manifester
de linquiétude, d'autant que |a demande continue a progresser.

Il a donc paru important aux directions clientéle et RH de résoudre le probléme
concernant le redéploiement du personnel pour assurer un temps plein a tous
les salariés et superviseurs de la direction clientéle.

L’analyse de la situation de départ

Les emplois existants dans la direction clientéle d’alors sont ceux du front
office (réception des appels), du back-office {correspondance, traitement
d’aprés-commandes), du traitement des anomalies (litiges sur articles) et de
'ouverture courrier (commandes papier). Le centre d’appels est organisé par
canal (papier, téléphone, Internet, réseaux sociaux). La répartition des effectifs
est présentée dans le tableau page suivante.
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L’'organisation, les emplois et effectifs
du service clientéle au démarrage du projet

Les services Les emplois correspondants Les effectifs

Le front office - Les anomalies . ‘

o . Conselller commercial 25
{litige sur article)
Le baqk-ofﬁce - correspondance Correspondanciére 16
frangais/flamand
Tri et ouverture du courrier Employe tri courrier 5
Supervision Superviseur 4
Encadrement et formation Encadrant et Formateur 6
Total 56 personnes

La société, qui comprend 130 salariés environ, bénéficie d’'une gestion
des ressources humaines répondant aux besoins de l'entreprise depuis de
nombreuses années. Deux personnes se partagent les activités des services
RH, la directrice des ressources humaines s'occupant de la gestion du
personnel, des emplois et de la mobilité, et la responsable de formation. La
culture du changement, de I'adaptation est partagée de longue date par les
membres du comite de direction (dont fait partie la DRH), les décisions sont
rapidement prises, mises en ceuvre et suivies.

Dans cette structure, qui connait trés peu de turn-over, l[a moyenne d'age
géneérale des salariés de I'entreprise estde 35 ans (de 20 a2 58 ans), 'ancienneté
moyenne est de huit ans. En matiere de processus ressources humaines,
les entretiens d’appréciation sont réalisés annuellement et de nombreuses
formations sont dispensées. Les relations avec les partenaires sociaux sont
positives et basees sur un dialogue confiant.

L’organisation cible et les nouveaux emplois

Les directeurs clientéle et RH décident de mettre en place une nouvelle organisation
au sein du département clientéle en réponse a la forte pénétration du Web (45 %
des commandes) au détriment de I'achat sur catalogue et par téléphone.

Cette organisation cible se dessine de la maniere suivante : tous les emplois
deviennent multicanaux, y compris celui de superviseur. Les trois emplois
forment une filiere professionnelle. L'emploi principal, charge de clientele, est
redimensionne : Il a la responsabilité complete du client et represente Ia cible
prioritaire. Les formateurs sont internes a 'entreprise et rattachés a la direction
relations clientéle.

34



APPREHENDER LES CONDITIONS DE BASE DE LA GESTION ET DU MANAGEMENT DES COMPETENCES

Les emplois de la nouvelle organisation

N N

Opérateur commercial | Conseiller commercial | Chargé de clientéle
Superviseur
Encadrant de proximité Formateur |

| Direction clientéle |

L'organisation mise en place concerne principalement les deux sous-directions
du département clientele, le back-office et le front office, c’est-a-dire une
cinquantaine de personnes, dont 90 % de femmes, agees de 22 a 59 ans (soit
une moyenne d'age d’environ 40 ans), avec une ancienneté variable de 1 a
20 ans (moyenne de 8 ans) et un turn-over quasi inexistant. Les niveaux de
compétences sont hétérogenes, de I'ouverture du courrier a la gestion bilingue
(francais, néerlandais) des ventes sur réseaux sociaux.

Le projet GPEC

Les directeurs de service engagent un projet impliquant 'ensemble des parties
prenantes. L'objectif est de repositionner les 50 personnes concernées sur les
quatre emplois redessinés, en sachant qu’aucune autre possibilité d’évolution
n’'existe, ni sur le site, ni dans le groupe.

Apres examen des motivations de 'ensemble des personnes concernées, des
partenaires sociaux et les points de difficultés repérés, le projet compétences
comprenant 'accompagnement est rédigé et présenté a la direction générale
et au comité de direction.

Les dispositifs RH et le plan d’action

La démarche préalable a consisté a analyser la situation, formaliser le probleme
arésoudre et formuler le projet GPEC. Puis, la démarche pour accompagner la
mutation d’environ cinquante personnes confrontées a I'évolution des emplois
de la direction relations clientéle a éte précisée. Elle est présentée ci-dessous.

- Etape | - Préparer les démarches et outils

« Deécrire les activités et compétences des nouveaux emplois ; décrire les
niveaux de compétences.
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« Choisir les compétences a tester, emploi par emploi ; établir la démarche
d’'evaluation des compétences techniques et transversales et du potentiel
pour chaque emploi ; se préparer en interne.

« Choisir un prestataire pour I'évaluation du potentiel.

- Etape Il - Lancer et dérouler le projet compétences

» Communiquer auprés des salariés et superviseurs ; faire passer
'ensemble des tests ; mener une restitution des resultats aupres de chaque
personne concernée.

« Organiser et monter les formations au regard des principales
compétences a acquérir.

 Monter les projets individualisés de formation et le plan de formation
collectif.

- Etape Ill - Faire aboutir le projet compétences et faire le bilan
= Réaliser les formations.

« Entrer dans les nouveaux emplois et dans la routine des nouveaux
processus.

» Faire le bilan et tirer des enseignements.

La Roue des compétences est une démarche permettant de rechercher 