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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

17




Copyright © 2015 Gereso.

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

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.
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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.
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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 et
structurer les compétences.

Le modéle part de lidée que tout emploi contient deux types de
competences :

- des compeétences techniques (ou métier) : des connaissances, des
methodes et des savoir-faire ;

- des compétences transversales :
» d'organisation (individuelles, collectives et manageriales) ,
» relationnelles (individuelles, en interaction et managériales)
« d’adaptation ou d’apprentissage (analyse, capitalisation, transfert).

Il - Préparer les démarches et oufils

La phase préalable a permis de formaliser la nouvelle organisation et de
déterminer le contour des quatre emplois nouveaux : opérateur commercial,
conseiller commercial, chargé de clientéle et superviseur. En complément de
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ce travail, la DRH et Ia directrice clientéle ont fait le lien avec le systeme de
classification et de remunération.

Décrire les activités et compétences des nouveaux emplois

La DRH etla direction clientéle souhaitaient des supports simples etaccessibles.
Une équipe projet a été mise en place, composée des responsables de
proximité, direction clientele et DRH.

Les activités ainsi que les compétences techniques des quatre emplois
nouveaux (opérateur commercial, conseiller commercial, chargé de clientéle
et superviseur multicanaux) ont été décrites, a partir du modéle de la Roue des
compétences (voir encadré), en faisant bien ressortir les différents canaux de
travail {courrier, saisie, télephone, réponses écrites, email, réseaux sociaux).

Quelques competences plus transversales ont été identifiées ainsi que les
aftitudes professionnelles requises (dynamisme, maitrise de soi, respect des
regles de travail et de vie professionnelle, convivialité, esprit positif). Pour
les superviseurs, les compétences techniques et les compétences liees au
leadership ont été mises en valeur.

Le tableau ci-dessous représente la trame utiliseée pour les compétences.

Typologies et niveaux de compétences par emploi

Compétences Niveau requls Emplols
Nt | N2 | NS Ef E2 E3
Cannaissances - 2 3
Procédures 3 3 3
Descrpton réasede R
Logiciels 2 3 3
Savoir-faire métier 2 2 3

La premiére colonne (compétences) fait état des cing catégories de
compeétences retenues et nommées par 'entreprise.

La deuxieme (niveau requis) indigue que chaque compeétence est décomposée
en trois niveaux de maitrise (voir le tableau page suivante).
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Dans l|a troisieme colonne (emploi), les niveaux de maitrise sont répartis par
emploi (E1 : opérateur commercial ; E2 : conseiller commercial ; E3 : chargé

de clientéle).

Description des niveaux de compétences et répartition par emploi

Compétences Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 E1 E2 E3
- Savoir
: Savoir
Savoir rechercher rechercher
apprécier Ihistorique I'historique
'opportunité du cli er?c du client et
d'un geste - et repérer determiner - 3 3
commercial et le qeste le geste
repérer le geste co?nm ercial commercial
a faire ossible approprié a
P réaliser
Savoir analyser
. I'ancmalie
Savair . : :
Savoir valider entrer des | Savoir corriger | et appliquer
les commandes | données des erreurs de | la procédure
. saisie clients de résolution
papier et sans erreur o .
Internet et en utilisant Ien[ utl_Ils_.aInt de pﬁ)_bler;le. ) 2 3
. o~ e logicie en utilisan
reperer des le logiciel d o .
. et e saisie le logiciel
nomali isi o L
anomaiies gg;rzgn?é approprié de saisie
de maniére
appropriée

Choisir les compétences a tester, établir la démarche d’évaluation

Toutes les compétences ne pouvant faire |'objet de tests, seules les principales
ont eté sélectionnees dans les référentiels. L'équipe projet a décline les
outils d’évaluation a partir des référentiels emplois/compétences réalisés. Le
processus d’'évaluation a été mis au point.

- Communication sur la démarche d'évaluation et les modalités.

- Passage des tests techniques en interne (dextérité de clavier, analyse des
documents, interprétation d'ecran, rédaction d’email) avec les formateurs internes.

- Passage des tests de potentiel (sens commercial, etc.) avec le cabinet
extérieur.

- Travalil collectif des responsables sur les résultats des tests.
- Restitution personnalisée des résultats.

Rappel : E1 : opérateur commercial ; E2 : conseiller commercial ; E3 : chargé
de clientéle.
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Choisir le prestataire pour I’évaluation du potentiel

L'expérience dans le domaine de la relation clientéle, I'objectivité et la neutralité
ont été les critéres de choix du prestataire extérieur pour apaiser les craintes
des salariés. La sélection a été trés approfondie, les tests réalisés par le cabinet
concernant des compétences géneériques relationnelles, organisationnelles et
d’adaptation.

L'intervention du cabinet a été soigneusement préparée avec les responsables
du projet, les managers de proximité, superviseurs et les formateurs. Un
outil particulier a été utilisé pour mesurer le potentiel de développement et
d’acquisition de chaque personne. Il a fourni les éléments essentiels pour
la gestion des compétences des collaborateurs et a permis également un
meilleur accompagnement de l'intégration dans les nouveaux emplois.

Iil - Lancer el dérouler le projet compélences

Dés le debut du projet, I'entreprise a évité d'utiliser le terme GPEC. Néanmoins,
elle a communiqué régulierement sur I'état d’avancement du projet auprés
du comité de direction, des responsables de proximité, des personnes
concernées, des partenaires sociaux, du CE.

Communiquer auprés des salariés et superviseurs

Dés la communication initiale, salariés et partenaires sociaux se sont montrés
intéresses par le projet compeétences, l'élargissement des compétences
requises et 'accompagnement. lls ont été informés de la démarche proposée
qui consiste a se positionner dans l'un des emplois dessinés et a se former
pour 'exercer.

Une fois le projet engage, la communication s’est faite en toute transparence :
le projet, le déroulement, les effectifs par emploi, les formations, etc. Le souci
a été de ne jamais laisser partir des rumeurs et d’enrayer tout ce qui pouvait
nuire au projet.

La démarche s’est appuyée sur une grande vigilance interne pour repérer les
difficultés inévitables.

Réaliser les tests, faire les restitutions

Grace a l'état d'esprit positif de l'organisme extérieur, les tests se sont
déroulés sans difficulté et les salariés se sont sentis considérés. L'objectif etait
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de positionner chacun sur I'un des trois emplois en fonction de ses aptitudes,
compétences, potentiel, dans le cadre d'un dispositif (tests et mises en
situation) léger, rassurant, convivial. |l fallait également faire le point sur les
compeétences des superviseurs par rapport a 'emploi polyvalent cible.

L'entretien de restitution, individualisé, s’'est appuyé sur le test passé et
les éléments recueillis au cours des divers échanges (parcours, projet
professionnel, opportunités...), notamment avec les évaluateurs internes, les
managers de proximité et le consultant extérieur.

Les résultats, restitués sous forme visuelle, ont fait 'objet d’un échange et ont
eté globalement bien acceptés par les equipes. Lensemble de la demarche a
donné aux salariés I'envie de se former.

Organiser et monter les formations individualisées et le plan de formation

En fin de période de tests, I'entreprise a pu disposer d'une cartographie
des compétences pour I'ensemble des équipes. Les managers et les
formateurs, avec I'appui de la responsable formation ont élaboré le contenu
des formations individuelles et des formations de groupes. Pour certains
apprentissages, I'entreprise a fait appel a8 des cabinets et intervenants
extérieurs.

Restait d’'une part, a définir le parcours de formation de chaque agent, d’autre
part a répartir les agents par groupe de formation et enfin, a formaliser le plan
de formation général.

IV - Faire aboutir fe projet compélences et faire le bilan

Reéaliser les formations

Planifiees sur un an, les formations se sont déroulées sur 24 mois. Les
superviseurs ont suivi les programmes de formation collectifs et des
formations au management de proximité. 1 275 heures ont été ainsi
dispensées dans le cadre du projet compétences, avec en moyenne cinq
journées par personne.

Entrer dans les nouveaux emplois, au fur et a mesure des apprentissages

Au fur et a mesure des formations réalisées, les salaries ont investi
progressivement les activités nouvelles. Des indicateurs de performance ont
permis aux superviseurs de suivre la maitrise progressive des compétences
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et de les valider. Un avenant au contrat de travail a éte signe par chaque
personne, une prime sur objectif a éte versee.

Les journées de travail ont repris leur cours habituel. Lors des entretiens
d’appréciation, de nouveaux objectifs tenant compte de 'emploi tenu ont éte fixes.

V - Faire le bifan

Le projet dans son ensemble a duré environ trois ans et demi. 98 % des
salaries ont reussi et sont repositionnés dans I'un des nouveaux emplois.
Deux abandons ont eté constates. Le cabinet qui a réalisé les tests projectifs
s'est coulé dans la culture de la structure. La nouvelle grille de classification du
secteur de la VAD mise en place a permis de positionner les emplois nouveaux,
au méme titre que I'ensemble des emplois de la structure. C'est une réussite.

Les enseignements tirés par I’entreprise

La DRH s’est interrogee sur les enseignements a tirer de la conduite de ce
projet et sur les régles a reprendre lors d’un projet futur.

Regle 1 - Pour réussir, il y a nécessite de trois ingrédients . un besoin de changer,
une envie de changer, une motivation a le faire. Si le directeur général n'est pas
convaingcu, il vaut mieux ne pas engager le projet car c’est le directeur genéral
qui légitime le changement et, en conséquence, donne l'accord pour engager les
dépenses. Quant aux emplois concernés, le lien entre I'évolution des emplois
envisagee et les resultats pour 'entreprise est vite apparu comme évident. Les
salariés ont rapidement compris qu’en travaillant a intégrer de nouveaux emplois,
ils oeuvraient aussi a la pérennité de leurs emplois et de I'entreprise.

Reéegle 2 - Le projet compétences s’appuie forcément sur des moteurs (la
directrice clientele et la DRH), des dirigeants convaincus (le comité de
direction dont la DRH fait partie}, des refais {les responsables de proximité,
superviseurs et formateurs) et des liens positifs avec les partenaires sociaux.

Reégle 3 - L'entreprise met en avant la nécessité de « ne rien laisser au hasard »,
ou, end’autres termes, d’écouter, de comprendre, de répondre systématiquement
aux questions, de mettre I'accent sur une communication ethique. Ne rien laisser
au hasard, c’est également profiter des périodes de croissance de l'entreprise
pour habituer a faire travailler les salarieés ensemble, les former. C’est également
régler les problémes de compétences, de comportements professionnels,
humainement, sans aboutir & des conflits durs.
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Regle 4 - Le client est I'élément central de toute structure et un projet GPEC
ne maodifie pas le fonctionnement quotidien. La vigilance par rapport a I'activité
demeure et un projet qui dure environ trois a quatre ans est long. De ce fait, |l
y a nécessite de mettre de la rigueur dans les plannings du prgjet en général
et, en particulier, des formations. Il faut le rythmer, qu'il y ait des retours de
la direction et une fin qui doit étre signifiée. Les personnes doivent ensuite
constater le retour aux procédures habituelles.

Exemple - Impact de la concurrence dans le secteur
minier sur le repositionnement de techniciens
el ouvriers de maintenance - Continent africain

Fidéliser les fechniciens el ouvriers de mainfenance adans une société
du secteur minier

1 - Le probleme et le projet GPEC

Depuis quelques années, certains pays du continent africain connaissent un
boom minier. Au moment du projet, la societé miniére Venezia emploie environ
190 personnes, appuyees par une cinquantaine d’expatries de diverses
nationalités, présents sur le site. Néanmoins, le recrutement de personnel local,
spéecialise dans les emplois miniers ou la maintenance spécifiques aux mines,
s'avere difficile et le recours aux expatriés (Afrique du Sud, Cbéte-d’Ivaire,
Ghana, Guinée, Niger, Mali, Zambie, etc.), colteux. Le marché de 'emploi
incite donc les entreprises miniéres a garder et développer leurs ressources.

Face a la concurrence miniére qui cherche de la ressource déja formée,
I'entreprise s’interrogeait sur la maniére de fidéliser et donner des perspectives
en interne, et notamment aux employeés lies a la maintenance des équipements
industriels.

La préparation du projet a débouché sur le cadrage du projet (but, objecltifs,
délais, phases, équipe projet), I'information et I'approche a réaliser.

A - L'analyse de la situation de départ et le projet GPEC

La question concerne le département Ingénierie, secteur clé puisqu’il ausculte,
entretient, assure la maintenance et répare I'ensemble des equipements
industriels, engins et machines de la mine. Depuis cing ans environ, une
vingtaine de personnes ont été intégrées. Stagiaires au deébut, ils ont
progressivement evolue dans six emplois cles de I'ingénierie industrielle, sans
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que les compétences aient été réellement appréciees. Des insatisfactions
s'expriment avec force d’'autant qu'ouvriers et techniciens sont encadres par
des superviseurs, une dizaine de personnes, en provenance d'Afrique du Sud,
qui ne parlent ni les langues du pays, ni le francais, tandis que les agents ne
parlent pas I'anglais. Les difficultés de communication sont donc notoires.

Les emplois et effectifs concernés (hors sous-traitants} sont les suivants :

Emplois et effectifs concernés par le projet GPEC

Emplois Effectifs
1. Chaudronnier - soudeur 11
2. Electricien de maintenance 10
3. Mécanicien d’equipements lourds 10
4. Mécanicien industriel 12
5. Operateur - conducteur de Manitou 05
6. Technicien en génie civil 02
Total 50

La fonction personnel est composée d’'une dizaine de personnes, conduites
par un directeur nouvellement nomme, membre du comité de direction. La
gestion de la ressource est essentiellement administrative, 'entreprise n'a pas
mis en place les processus RH et ne posséde pas d’habitude de gestion de
changement.

Le projet GPEC

Le projet GPEC veut répondre a la question : comment positionner les
techniciens professionnels locaux des métiers du département ingénierie
industrielle au regard de leurs compétences, et élaborer des parcours de
formation destinés a renforcer leurs compétences avec 'appui des superviseurs
expatriés, malgré la difficulté de langage ?

La direction générale et la DRH se sont donne les cing objectifs suivants :

- Situer les compétences de la soixantaine de techniciens et ouvriers
de maintenance des six emplois techniques repérés en considérant les
superviseurs comme partie prenante du projet, compte tenu de leur role
habituel auprés des ouvriers et techniciens du pays.
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- Repositionner les techniciens et ouvriers dans les grilles salariales en
fonction de leur niveau de professionnalisme, de maniere objective et juste.

- Renforcer les compétences des salaries inscrits dans les métiers de la
maintenance ; identifier et mettre en place la formation des techniciens et
ouvriers a un niveau supeérieur de competences et les suivre dans la mise en
application des acquis de formation.

- Proposer de reelles perspectives professionnelles ; faire eémerger des
superviseurs locaux pour appuyer les techniciens dans la mise en application
de leurs compétences pour contrer les difficultes de communication.

- Aboutir a une démarche et des « bonnes pratiques » types, réutilisables
dans d’autres départements de la mine.

Le diagnostic initial, le dialogue et les objectifs posés ont permis de déboucher
sur la mise au point d’'une démarche comportant trois grandes étapes :
préparer I'appréciation des compétences ; faire passer les tests ; repositionner
les professionnels dans les différents métiers.

B - La preparation de la demarche
et des outils de lappreciation des compétences

Quatre étapes ont été nécessaires, réalisées en collaboration avec les services
RH et les superviseurs (managers de proximité) :

- description des emplois ;

- identification des compétences et formalisation des référentiels ;

- reperage des seuils de compétences pour chaque niveau (débutant,
confirmé, expérimenté) ;

- préparation des tests.

Trame du référentiel d’emploi

1 - Le code d’identification de 'emploi

2 - La dénomination de I'emploi : mécanicien industriel (équipements industriels et
materiels mécaniques fixes)

3 - L'identification des postes correspondants dans la structure : mécanicien d'usine,
aide-mecanicien d'usine

4 - La description succincte de I'emploi
Exemple : la mission du mécanicien industriel est d’installer et d’entretenir [a machinerie
industrielle (équipements industriels et matériels mécaniques fixes) sur le site

5 - Les activités/sous-activités
6 - Les prerequis
7 Les relations de travail
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La description des emplois et des compeéetences

Dans le cadre du projet, les référentiels emplois /compétences ont été le
premier travail réalisé.

Les reférentiels emplois ont éte construits a partir d'une trame commune
pour les emplois clés . chaudronnier-soudeur ; électricien de maintenance ;
meécanicien d'équipements lourds ; meécanicien industriel ; opérateur-
conducteur de Manitou ; technicien en génie civil ; superviseur.

La description des emplois comporte les six volets contenus dans I'encadré,
tandis que la description des compétences reprend les types de compétences
proposés dans le modele de la Roue des compétences. La comparaison des
réferentiels de compeétences des six métiers techniques presents a permis
d’'uniformiser la formulation des compétences.

Trame du référentiel des compétences

1 - Les compeétences spécifiques a I'emploi

- Connaissances
- Méthodes
- Savoir-faire liés a I'expérience

2 - Les compétences transversales

- Savoir-faire liés a l'organisation
- Savoir-faire relationnels
- Savoir-faire d'adaptation

Le repérage des seltiis

C'’est |la répartition des activités et des compétences qui améne a cerner
progressivement les seuils d'évolution dans lI'emploi (débutant, confirme,
expérimente). Le tableau page suivante présente le partage des activités
et compétences (issues des référentiels) au regard des trois niveaux de
progression définis dans 'entreprise :

- le titulaire débutant réalise les opérations courantes, décrites dans le niveau 1 ;
- le confirmé réalise des opérations complexes, décrites dans le niveau 2 ;

- l'expérimenté réalise des opérations de complexité trés éleveées, décrites
dans le niveau 3.

L'exemple donné se référe a I'emploi de mécanicien industriel.
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Les trois niveaux de progression dans I’emploi de mécanicien industriel

Niveau 1 :

opérations
courantes

(Niveau
débutant
ou de base)

= Inspecter et surveiller (visuellement) le fonctionnement correct des outils et
équipements : vérification de |la propreté des équipements de transport du minerai,
des niveaux d'huile dans les réservoirs de lubrification, de l'ouverture compléte
des robinets d'arrét, de I'absence de fuites sur tout conduit de graissage.

+ Realiser les operations courantes d'entretien preventif des outils et
equipements en utilisant des oulils de niveau 1 (nettoyage, lubrification,
resserrage, etc.).

= Reéaliser des opérations de réparation courante des piéces, des outils st
equipements en utilisant essentiellement des outils de niveau 1 (pergage,
meulage, assemblage, filetage, etc.).

= Informer {oralement) la hiérarchie de toute anomalie ou dysfonctionnement
constatés.

+ Appliquer les régles de securite/santé au travail et les régles d'or de la
société.

Niveau 2 :

opérations
de complexité
elevée

(Niveau
confirmeé)

= Inspecter et surveiller le fonctionnement correct des outils et équipements
(inspection visuelle, sonare et olfactive des équipements, verification de
I'echauffement des arganes et piéces en mouvement, des systémes en marche,
du retour de 'huile de graissage aux réservoirs et sa propreté, des pressions
dans les systémes & compressicn/refoulement)Realiser les opeérations
d'entretien préventif des outils et équipements en utilisant les outils et machines
de niveau 2 (lubrificatian, recalibrage, rénovation de systémes, etc.).

= Realiser la maintenance préventive des équipements et de [a machinerie
industrielle, selon les prescriptions et les impératifs de production (délais,
qualite...).

+ Réaliser des gperations de réeparation des pieces ef mécanismes des outils et
équipements en utilisant des outils de niveau 2 (pergage, sciage, manutention
de piéces lourdes et/ou encombrantes, filetage, soudage, etc.).

» Renseigner les supports de suivi dintervention et transmettre les
informations au service concerne.

Niveau 3 :

operations
de complexité
trés élevée

(Niveau
expérimenté)

+ Organiser son travail.
= Installer la machinerie industrielle et la mettre en route.
= Inspecter et surveiller le fonctionnement correct des outils et équipements :

vérification du niveau d'usure des organes de transmission, de liaison et
d’accouplement.

+ Fabriquer et/ou remplacer les pieces necessaires a la remise en état, a la
réparation ou au montage des machines en se servant des outils et machines
de niveau 3.

- Contréler la qualité des piéces, des organes fabrigués ou réparés et leurs
conformites aux plans et cahiers des charges, en utilisant diverses méthodes.

+ Effectuer la mise en conformite de fonctionnement de la machinerie
industrielle. Procéder aux essais et reglages pour la remise en route.

» Renseigner et faire des recommandations aux utilisateurs sur 'entretien et
I'utilisation des outils et équipements.

= Suivre |'état des stocks, identifier les besoins en approvisionnement en
piéces detachees.

= Appliquer les cahiers des charges de fabrication des outils et equipements.
= Participer a I'élaboration et & la révision des procédures de maintenance et
des modes opératoires.
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La préparation des tests

Une fois les niveaux établis, les tests et les conditions de leur passage ont été
construits, puis organisés et planifiés.

Deux parties ont éte prévues :

- Une partie theorique avec des questions de connaissances techniques
indispensables (quizz, explications justifiees par écrit ou oral).

- Une partie technique avec des mises en application sur machine ou en
situation de production courante (diagnostic, réparation, opérations courantes,
délicates, passation de consignes aux collegues, rapport d’intervention...). Les
superviseurs ont repéré pour chaque emploi trois situations professionnelles
d'évaluation, identifié les professionnels internes ou externes pouvant les
suivre, et défini les protocoles de tests (situation, machines, outillage, objectifs,
duree, tolérance).

Le tableau ci-dessous propose les trois situations professionnelles définies
pour le mécanicien industriel (les termes sont lies a la technigue concernee et
ne sont pas explicités ici).

Les situations professionnelles pour les tests
liés a 'emploi de mécanicien industriel

Situation
professionnelle pour » Changer le revétement du cone a usure, de la plaque de
la personne débutante blindage, du cancasseur a cone concave en atelier.

{(opérations courantes)

= Inspecter une pompe Warman a l'usine, identifier
o les dysfonctionnements ou pannes (bruits atypiques,
Situation vibrations...).

rofessionnelle pour . A .
P pour = Démonter la pompe, controler I'usure des pieces et
la personne confirmée . .

(opérations complexes) decider du remplacement de celles défectueuses, les
P P remplacer, remonter la pompe et la mettre en fonction.

+ Controler son fonctionnement selon les normes.

» Deémonter a I'usine un concasseur a cone et inspecter les
Situation éléments a la recherche de défauts.

professionnelle pour la = En fonction des constats, prendre les décisions idoines
personne expérimentée | pour la reparation et I'effectuer.

(opératiqns de = Nettoyer, remonter et remettre en marche.
complexité trés €levée) » Contrdler le fonctionnement correct du concasseur a
cne,
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L 'organisation du passage des tests
(interlocuteurs, réalisation, moment, durée, conditions)

Une réunion de cadrage avec les superviseurs et les techniciens associés
a l'organisation a permis d’arréter le déroulement global de chaque test :
le mode d'observation, I'objet d’observation durant les mises en application,
le jury et les critéres de réussite des mises en pratique.

Une réunion d’explication pour 'ensemble des personnes a fester a été
organisée. Elle a servi a expliciter le projet, les objectifs, les modalités de
passage, le planning, la possibilité de contester les résultats, la restitution,
et le repositionnement. Les questions des agents ont permis de compléter
I'information. Les agents ont bien saisi I'intérét et le but du passage des tests.
Les partenaires sociaux ont appuyé la démarche.

2 - La réalisation du projet GPEC

Plusieurs étapes ont été définies pour mener a bien la réalisation du projet :
la réalisation des tests ; la consolidation des résultats ; la présentation des
résultats a la direction et aux managers concernés ; la restitution individuelle
des résultats aux titulaires impliqués ; la définition des plans de formation ; le
repositionnement des emplois dans le systéeme de classification.

A - La réalisation des tests

Le projet a permis de faire passer les tests de connaissances et les tests
techniques a la soixantaine de personnes concernées en interne, surune durée
de quatre mois. Chaque jury (selon les sections, 2 a 3 personnes associant
des techniciens dont le niveau le permet) avait pour mission d’observer la
réalisation des tests et, pour ce faire, avait en main une grille d'observation
permettant de situer les niveaux de maitrise des compétences.

Au moment du test, la nature de lintervention souhaitée (réparation,
diagnostic, etc.) et les consignes d'intervention ont été annoncées par le
superviseur :

- Les questions de connaissances techniques indispensables ont été, soit
posées pendant le test de pratique professionnelle, soit posées dans une
séance de test spécifique (oral ou écrit).

- Le concerné choisit les outils d’intervention, une personne pour l'aider

(dans le secteur des mines, vu la taille, 'encombrement et |le poids des
equipements et outils, il est souvent indispensable d'étre a plusieurs pour
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une intervention), réalise lintervention avec laide qui travaille sous sa
responsabilité, et répond aux questions du jury s'il y a lieu.

- Les membres du jury observent la prestation et notent les éventuelles
réponses aux questions. lls renseignent également la grille de notation pour
ce qui est de la maitrise des compétences.

- Le temps mis pour Fintervention est enregistré et fait partie des critéres
d‘appréciation.

Les mises en pratique ont permis de prendre la mesure concréte des questions
de langue, a savoir la difficulté de maitrise du francais, de I'anglais) des
superviseurs et des agents du pays.

B - La consolidation des résulfats

Une fois les tests passés, les résultats ont été regroupés et consolides.
Ensuite, les membres du jury ont déliberé, recu le personnel testé pour
échanger sur la prestation (ce qui a fonctionné, ce qui est acceptable et les
erreurs commises).

Une synthése du classement de chaque membre a éte élaborée et
argumentée, puis les tableaux de résultats renseignés, employé par employé,
avec 'appui des superviseurs. Un examen particulier des agents relevant du
niveau de maitrise supérieur des compeétences a été réalisé en vue d’'un
passage a I'emploi de superviseur.

Deux exemples présentent les résultats pour les mécaniciens industriels
(tableaux page suivante), avec les formations et les observations.

Rappel de la légende

N1 : Maitrise de notions N2 : Maitrise des situations courantes

N3 : Maitrise de toutes les situations | N4 : Maitrise totale de la compétence et
professionnelles transmission formalisée
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Exemple de la formalisation des résultats

pour trois mécaniciens industriels

(des initiales remplacent les patronymes)

Propositions de
e s Niveau Propositions de renforcement .
Titulaires proposé | formation collective et formation Observations
individuelle
C5 : Connaitre I'acti- C1 : Connaitre les
vité, 'organisation et procédés de la main- A tester d
le fonctionnement de | tenance mécanique. ester de
I'entreprise. M2 : Savoir appliquer | houveau pour
M4 : Savoir utiliser les procédures liées IS assutrer que
TY N2 les progiciels ligs a aux outils, équipe- & contexte
I'emploi. ments du niveau. de test n'a
SF3 : Savoir analyser | M3 : Savoir utiliser pas joué
un dysfonctionnement | une méthode d’ana- fortement
complexe, en équipe | lyse des dysfonc- sur les
multidisciplinaire et tionnements des competences.
apprécier |a limite équipements.
dos competences M2 : Savoir appliquer
résentes. : f
gF4 : Savoir planifier les procédures gﬁ:g,gozne
wB N2 la maintenance indus- | li€es aux outils, boUr passer
trielle & laide des progi- | €quipements du en N3
ciels liés a l'emploi. niveau. '
DNR N3 Aucune Aucune Aucune

Synthése des résultats pour les chaudronniers-soudeurs

Propositions
Titulaires Niveau de renforcement/formation Observations
collective
BE N1 Lecture, écriture dans au moins | Probléme de langue
BB N1 une langue {frangais, langues du | Ne savent ni lire ni &crire
BJ N1 pays). en grande partie.
BG N2 Connaissance des matériaux st Renforcement niveau 2.
de leurs caractéristiques (résis- -
G N2 tance, vieillissement). Formatlon pour passer
Connaissance des produits en N3. -
DA N2 chimiques utilisés dans le domaine | Formation pour passer
(dissolvant, peinture, gaz). en N3.
OAS N2 Connaissance de la métallurgie Formation pour passer
(traitements de surface, modifica- an N3.
fion des métaux lors du soudage).
SS N2 Connaissance de l'activité, Formation pour passer
I'organisation et le fonctionne- en N3.
ment de l'entreprise.
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Propositions

Titulaires Niveau de renforcement/formation Observations
collective
, Renforcer pour en faire
oMW N3 Soudage a I'Argon. un superviseur.
Meétaux et leurs caractéristiques, Renforcer pour en faire
SH N3 notamment tuyauteries. P

un Superviseur.

Une analyse globale des resultats a été réalisée pour avoir une vision des
compétences de I'ensemble des equipes.

C - La présentation des resulfats a la direction et aux managers concernes

Une série de restitutions, collectives puis individuelles avait été prévue en
cascade :

- Une premiére restitution des résultats en présence du directeur général,
DRH, chef de projet, directeur du département de I'ingénierie, autres membres
du comité de direction.

Cette restitution s'est effectuée a I'aide de la projection commentée des résultats
globaux, suivie d'un temps de questions-réponses sur la méthodologie et
I'approche des tests. Les participants ont apprécié la démarche et la qualité des
résultats. Le processus de restitution aux autres niveaux a été présente et validé.

- Une restitution a été faite aux superviseurs par le directeur du département
de l'ingénierie, le DRH et le chef de projet. La démarche et la qualité des
résultats ont également été reconnues. Les résultats ont été globalement
acceptés par les superviseurs concernés sauf pour une section, les résultats
obtenus ne correspondant pas a I'appréciation personnelle du superviseur.
Aprés discussion, décision a été prise par la direction générale de poursuivre
la restitution des résultats aux niveaux suivants, en attendant une décision sur
le cas contesté.

D - La restitution individuelle des résultats aux titulaires concernes

La démarche initialement prévue était de dialoguer avec chaque technicien
titulaire sur le niveau de ses compétences et les progressions a faire, de
prendre en compte les contestations si elles existaient et dans ce cas, de
reprendre les tests afin de confirmer ou d’infirmer les résultats.

La démarche suivie s'est avérée différente. La restitution aux personnes
testées a éte faite en deux étapes distinctes :

- Un rappel de la démarche, des objectifs et des régles : mise en ceuvre d'un
projet GPEC, possibilité de contester les résultats.
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- Une restitution individualisée des résultats pour chacun (situations
professionnelles de tests, appréciations communiquées par le jury apres le
test, conclusions tirées par rapport a la performance, écoute de la personne,
résultats arrétés par le jury). Ecoute de la réaction des personnes, voire de la
contestation et des raisons.

Au terme de la restitution, une seule personne a contesté ses résultats et estimé
devoir étre positionnée a un niveau supérieur de maitrise des competences.
L'équipe de restitution a proposé de faire un test du niveau supérieur. Le
technicien n’a pas accepté et a finalement opté pour le maintien du niveau
donné par le jury.

E - L a mise en ceuvre des suites de 'appréciation

Il fallait que les restitutions soient réalisées et acceptées pour enclencher le
cycle des formations.

La définition des plans de formation individuels

Un projet de formation individualisé pour conforter ou developper les
compétences de chaque agent a éteé établi. Le tableau suivant en donne
guelques exemples pour les meécaniciens industriels.

Exemples de formations proposées,
lices a I'emploi de mécanicien industriel

Emplois/Thémes de formation Agents | Modalités de formation
* L’activité, l'organisation et le fonctionnement
de I'entreprise. TY Formation par les
« Analyse d'un dysfonctionnement complexe wB pairs qualifiés et/ou le
en équipe multidisciplinaire et estimation de la DNR superviseur.

limite des compétences présentes.

Formation dans d’autres

« Utilisation des progiciels liés a 'emploi. /
mines du groupe et/

« Planification de la maintenance industrielle a e

l'aide des progiciels liés a 'emploi. BMB ou f_o rmatl_on a distance
, .. , en ligne via Internet +

+ Hydraulique et mécaniques des fluides. reconversion.

= Les procédés de la maintenance mécanique.
+ Application des procédures liées aux outils, TY
equipements selon leur niveau de complexité.

= Utilisation d’'une méthode d’analyse des
dysfoncticnnements des équipements.

Formation par le
wB superviseur.

Formation par les
pairs qualifiés et/ou le
superviseur.

« Utilisation des machines-outils wB
conventionnelles. KR
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Les formations prévues :

- La formation des agents par des pairs plus qualifiess a été engagee
immédiatement (tutorat).

- La mise en formation des niveaux intermédiaires, vu l'effectif, pose un
probléme d'organisation, de calendrier, compte tenu de la production et du
fonctionnement en continu de 'usine.

- Le cas spécifique des personnes analphabétes a émergé et reste a résoudre
en regard des emplois tenus.

- La formation des personnes proposées a la fonction de superviseur a été
réalisée.

Le repositionnement des emplois dans le systeme de classification

Un des objectifs de I'entreprise était de situer les emplois sur la grille de
classification et de rémunération afin de pouvoir revoir les niveaux de
rémunération. Manquant de connaissances sur les systémes de classification
et de remunération, la confusion a été grande - pour les personnes testées
- entre niveau de maitrise des compétences et niveau de classification et de
rémunération. Cette étape est en cours d’étude par la DRH.

Deux étapes complémentaires sont prévues a terme, la budgétisation des
actions de formation et la mesure des résultats finaux du projet GPEC.

3 - Les résultats, le bilan du projet et les enseignements tirés

Prévu initialement pour se dérouler sur six mois, le projet s’est déroulé sur
seize mois. Le tableau suivant en retrace le déroulement.

Les étapes du déroulement et la durée

1 Preparation et lancement du projet 2 mois
2 Description des emplois et des seuils 2 mois
3 Construction des tests 2 mois
4 Administration des tests 4 mois
5 ansolidation et interprl'étation des résultats 1 mois
Reédaction des conclusions
6 Restitution 1 mois
7 Prise en compte des contestations - Reprise de tests 2 mois
8 Repositionnement officiel des employés 2 mois
Total 16 mois
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A - Le repositionnement des personnes concernees

Le projet GPEC initial prevoyait de tester cinquante-six personnes dans six
emplois. |l révele un réel potentiel de compétences existant et I'importance
de I'appui de superviseurs dans le développement des compéetences. Des
améliorations dans l'organisation des sections, dans l'affectation des agents
et dans la gestion de la sous-traitance ont émergé.

Les techniciens et ouvriers

Pour les emplois techniques, les résultats montrent clairement que les
compétences des personnels en poste sont averées.

- Sur leffectif de 56 agents techniques titulaires de six emplois techniques,
38 personnes ont pu étre testeées.

- 13 personnes (56,5 % des titulaires) sont en niveau 3, c’est-a-dire maitrisent
toutes les situations professionnelles dans leurs emplois ; 10 personnes se
situent au niveau 2 et 7 personnes au niveau 1.

- 8 personnes n'atteignent pas le niveau 1 de maitrise des compétences dans
leurs emplois.

- Les tests ont permis de repérer 4 employés pouvant évoluer vers I'emploi
de superviseur : 2 chaudronniers-soudeurs, 1 électricien de maintenance et
1 mécanicien d’equipements lourds.

Les resultats des effectifs testés

Le tableau synthetique suivant réesume les résultats des tests des personnes
que 'on peut situer dans les niveaux 1, 2 ou 3 de maitrise des compeétences
des différents emplois.

Synthése des résultats des tests par emploi
et niveau de maitrise des compétences

Département de I'Ingénierie
. Niveau 2 Niveau 3
Hors Niveau 1 Maitrise d Maitrise d
: . aitrise des aftrise de
Emplois niveau Maltr_lse de situations toutes situations
notions .
courantes professionnelles
Chaudronnier- 5 BE BJ %? OAS OWM
soudeur (11} BBA BL DA S8 SH
Electricien de
maintenance 3 g?,g BYi WD CE);I;FA s;l
(08)
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Mécanicien S|
d’équipements 1 - STS
lourds {02)

Meécanicien TY DNR KR
industriel (06) WB BMB OMO

Opérateur - BR
conducteur de 2 NI OAA
Manitou (03)

Total : 30 08 07 10 13

Les enseignements du projet

Tous les projets GPEC sont spécifiques puisqu’ils viennent en réponse a des
problématiques issues d'un contexte. Cet exemple met en exergue la difficulté
d’appréhender toutes les facettes d’'une structure, elle-méme se découvrant
parfois.

B - L es difficuftés rencontrées

La principale difficulté, malgré I'appui constant de la direction générale, fut la
participation inégale et difficile des managers de proximité, au coeur du projet :

- Le projet GPEC était inhabituel pour la structure et 'approche RH nouvelle,
pour les dirigeants autant que pour les superviseurs. La description des
emplois/compétences, la construction des tests ont éte laborieuses et faire
passer les tesis a souvent été relégué au second plan dans les calendriers.
Plus largement, la mission a été difficile a accepter par les superviseurs. Si
quelques superviseurs se sont empares de la méthode et I'ont adaptée a leur
domaine, la majorité n’a pas pu le faire, par manque de connaissances RH,
d’habitude, de motivation et par crainte pour leur propre situation.

- Le réle des superviseurs {par rapport aux salariés, aux tests, aux situations,
aux descriptions et aux résultats) a éte insuffisamment explique et/ou compris
par les intéressés, alors qu’il était central. De ce fait, les managers de proximité
ont eu du mal a l'intégrer.

- Les questions de langue (langues du pays, frangais, anglais) sont rapidement
apparues. La situation a largement été sous-évaluée au démarrage du projet
GPEC. En effet, comment aider, appuyer des personnes qui parlent des
langues du pays ou d’autres langues du continent africain, voire le frangais
pour certains, lorsque les superviseurs - dans la situation décrite - parlent
essentiellement I'afrikaans et un anglais spécifique ? Plus largement des
questions liées au multiculturalisme se sont manifestées.
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Complémentairement, la structure n'était pas suffisamment préparee a un tel
projet :

- Le projet a souffert d'informations incompléetes (emplois, effectifs concernés)
et d’un décalage entre la présentation de la situation initiale et la realité. La
place et le role de la DRH sont prépondérants. La GPEC n’a pas de sens si
la DRH n’a pas de vision globale et la possibilité d'intervenir dans la gestion
du personnel, y compris des expatriés, qu’ils soient ouvriers ou superviseurs.
- Le projet a souffert de déficit de communication a tous les niveaux, entre
la DRH et les persannes concernées, entre le responsable du département
de l'Ingénierie et les superviseurs, entre les superviseurs et les employés.
L'organisation de la mission en a été quelque peu difficile, avec une faible
efficience des ressources.

- Le projet de repasitionnement, spécifique au personnel de la maintenance
concerne, appelé GPEC, a introduit une confusion, laissant croire a 'ensemble
du personnel de la structure que tout projet GPEC était synonyme d’ajustement
de rémunération. Le déploiement du projet devient donc difficile et nécessite
des actions intermédiaires.

C - Les enseignements tires

D'une fagon générale, on peut dire que la qualité du diagnostic et de la
preparation initiale conditionne la maniere dont le projet se déroule. Par ailleurs,
la qualité de la collaboration et de I'implication de la direction, du DRH, du chef
de projet, des superviseurs et du/des intervenants extérieurs conditionnent le
bon déroulement du projet, et notamment I'arbitrage dans le cas de tensions :

- Les responsables de la structure doivent pouvoir faire un état des lieux aussi
fiable et complet que possible, en associant si nécessaire les responsables
opérationnels et les personnes concernées. Méme si les responsables
travaillent ensemble au quotidien, un projet GPEC introduit de nouvelles
collaborations. Des debats et ajustements doivent pouvoir exister.

- Une forte sensibilisation au projet, une communication plus soutenue et peut-
étre méme une formation RH ou un accompagnement plus important auraient
favorisé une meilleure implication des managers de proximite, centrale dans
ce type de projet. La pédagogie est indispensable pour une réelle participation.
- La communication est cle, et notamment celle de la direction, de la DRH et
des responsables, vis-a-vis du personnel interne. Les engagements pris par
les dirigeants restent ancrés dans la mémoire du personnel.
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Sur le plan methodologique

- Se donner une vision de toutes les étapes du processus a suivre, au
moment ou la démarche se met en place, permet de bien distinguer le but
(pour quoi faire ?), les résultats attendus (objectifs a atteindre) et de mettre en
perspective les étapes, la démarche et les oultils.

- S'interroger sur la capacité de la structure a mener un tel projet, c’est reperer
I'état de la gestion des ressources humaines, la crédibilité et I'expérience
des managers en termes d’appréciation du personnel et la motivation des
partenaires sociaux et des salariés.

- La participation des services RH a I'ensemble des travaux et étapes permet
la perennité du systéme.

Un point reste prépondérant : tenir les engagements :

- L’entreprise s’est engagée a former le personnel. Plusieurs formations ne
pouvant étre réalisees que par le personnel qualifié et/ou par les superviseurs,
la formation et la production quotidienne doivent étre planifiees.

- Pour les personnels qui pourraient étre promus, la formation peut s’effectuer
a distance via Internet (disponibilité d'un ordinateur, d'internet, de congés
formation, etc.) et/ou dans d’autres mines du groupe.
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Chapilre 2

Dessiner les contours d‘un systeme
de GPEC ef management des compétences

Prendre conscience de la nafure
de fout projet lié aux compétences

La gestion et le management des compétences partent toujours, non
seulement d’'un besoin ou d'une nécessité, mais plus encore d'une obligation
de changement. Cette obligation, subie ou souhaitée, fonde la legitimité des
actions menées. Les démarches compétences ne se justifient que pour des
problemes dont les enjeux sont considérés comme stratégiques, au regard de
I'impact sur la pérennité, la legitimite, le bien-fonde.

Faire face a ces mutations, pour modifier ou conserver une cohérence entre
I'organisation et son environnement, nécessite un projet de changement collectif,
un projet d’apprentissage collectif qui concerne tout ou partie de I'organisation.
Le déploiement de solutions multiples, interdépendantes, complémentaires et
coordonnées, afin de mieux résoudre les problémes de I'organisation, correspond
a un systeme. La gestion et le management sont un systéme, c’est-a-dire un
ensemble de processus qui se tiennent et qui est présenteé dans ce chapitre.
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Appréhender toutes les dimensions
Q prendre en comptle

Trois dimensions O aborder de concert

Trois dimensions sont & aborder simultanément dés que I'on envisage une
démarche compétences* : le niveau stratégique, opérationne! et individuel.

- La dimension stratégique concerne linstitution tout entiére. L'enjeu est
I'adaptation de I'organisation a son environnement, Ce sont les orientations,
obligatoirement définies et décidées par les dirigeants (incluant la DRH), qui
enclenchent la gestion et le management des compétences.

- La dimension opérationnelle concerne les entités (unité, site, département,
projet). L'enjeu est adaptation spécifique de chaque entité concernée, toutes
n'étant pas touchées au méme degré par les mutations. Mais ce sont les
managers de proximité et leurs équipes qui vont metire concrétement en
ceuvre la gestion et le management des compétences.

- La troisieme dimension est individuelle. Méme si tous les salariés ne
sont pas concernés en méme temps par les mutations, des personnes sont
touchées dans leurs emplois et concernées par ['utilisation des démarches
mises en place pour s’y adapter. Au bout du compte, I'enjeu est individuel,
chacun doit devenir acteur de sa propre trajectoire professionnelle pour trouver
une nouvelle place.

L'objectif est ici de proposer une démarche permettant une cohérence entre la
conception, la construction et la réalisation du processus giobal.

Les trois dimensions a prendre en compte
pour bétir un systéme de GPEC et management des compétences

7N
Les trois dimensions
\ _/
/J\ PR /J\
L5 st iz Les entités/les équipes Les emplois/les titulaires
meensioe: sotfaigee Dimension opérationneile Dimension personneiie

4. Rappel, la démarche compétences est composée de la GPEC, du management des compélences ef de
faccompagnement des personnes.
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Sept questions clés pour concevoir un systeme global

Concevoir un systéme de GPEC et management des compétences nécessite
donc de commencer par la dimension stratégique, de la décliner au niveau
opérationnel pour une utilisation a la fois collective et individuelle :

- Les projets GPEC sont élaborés au niveau institutionnel. Le déploiement
de la GPEC est une étape de transition vers les entités et fait le lien avec le
management des compétences.

- Le management des compétences concerne ['utilisation des dispositifs
par les entités, les responsables, les équipes pour se donner de nouveaux
repéres, une employabilité.

- Chaque personne est confrontée a ses propres choix et doit faire face a son
avenir professionnel.

On peut organiser le systéme de GPEC et management des compétences a
partir de sept thémes et questions clés présentées dans le tableau suivant.

Les sept thémes et questions clés

Quels sont les changements a prendre en compte 7
Quels secteurs sont concernés ?
Ou en sont les ressources ?

1 - Anticipation -
risque

Quels sont les problémes de compétences a résoudre ?
Quelles sont les transformations qualitatives des métiers ?
Quels sont les professionnels et effectifs touchés ?

2 - Problémes a
résoudre

Quel est le ou quels sont les projets compétences prioritaires a
mettre en ceuvre ?
Quelles sont les compétences indispensables a développer,
intégrer, modifier ?

3 - Projet GPEC

Quels dispositifs RH mettre en place pour résoudre les problémes ?

4 - Dispositifs RH Quels sont |les plans d'action, calendrier, budget ?

et modalites :
Quel est le role des services RH ?

5 . Conduite Quels sont les rdles et appuis constants de la DRH, des

du projet responsables, des formateurs, des partenaires sociaux, de

compétences I'extérieur, dans la conduite et 'animation du projet compétences et

I'accompagnement des personnes ?

Quels sont les résultats obtenus, les incidences ?
6 - Aboutissement | Quels indicateurs suivre jusqu’a I'aboutissement ?
Quelles sont la reconnaissance et la valorisation des évolutions ?

7 - Bilan du
processus global

Quels résultats globaux obtenus, évaluation du processus et
enseignements tirés ?
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Posées au niveau strategique, ces sept questions modeélent le processus
concernant la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.
Introduites au niveau opérationnel, elles permettent de cerner le processus
concernant le management des compétences. Enoncées au niveau individuel,
elles font émerger le processus de cheminement des personnes concernées
par rapport a leur avenir professionnel.

Dés lors, il est possible d’identifier 'ensemble des composantes d'un systéme
de gestion et de management des competences (le systeme est défini ici
comme un ensemble d'éléments interagissant selon certains principes ou
regles).

Identifier les composantes d'un systéme de GPEC
el management des compétences

La démarche compétences est composée de trois processus : GPEC,
management des compétences et accompagnement des transitions
professionnelles.

Le tableau ci-contre décompose et présente les processus ainsi que leurs
composantes, qui constituent le systeme de gestion et de management des
competences.

Ce tableau peut étre lu de deux maniéres, verticalement (colonne par
colonne) et horizontalement (ligne par ligne). La lecture la plus évidente est
verticale . la colonne A indigue les composantes de la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences ; la colonne B, celles du management des
compétences ; la colonne C, celles de 'accompagnement des personnes
concernees.

Chaque processus se traduit specifiquement :

- Le processus 1 - GPEC est finalisé par un projet GPEC.

- Le processus 2 - Management des compétences se traduit par un projet
competences spécifique a chaque entité.

- Le processus 3 - Accompagnement des transitions professionnelles se
traduit par des parcours d’apprentissage professionnels.

- Le processus final manifeste I'évaluation des résultats et la capitalisation
des enseignements issus du déroulement et du vécu de 'ensemble de la
démarche compétences.
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Les composantes du systeme de GPEC
et management des compétences

(3% ]

Dingeants, DRH
¢l partenaires

Managers ¢t équipes

Processus | Processus 2 Processus 3
Gestion prévisionnelle des - Accompagnement des
emplois et des compélences A myomenit o conpyionces transitions professionnelles
L organisation cntiére Les entités Les emplois

Chaque personne

la - Mutations, stratégie

Ib - Nouvelle organisation
¢t préparation des conditions
de réalisation

lc - Repéres par rappont
aux ¢volutions des emplois

2a - Etat des hieux, nisques,
problémes de compétences

2b - Etat des licux des
compétences collectives
¢t parcours d'apprentissage
professionnels

2¢ - Apprécier
des compélences el
professionnalisme de chacun

3b - Modalités du

3¢ - Positionnement

regard des objectifs imtiaux

du processus par rapport
a 'objecufentie

compétences .
proposées
4b - Lancement des parcours 4c - Engagement
4 4a - Montage des projets d’apprentissage professionnels, des personnes dans un
GPEC implication des managers ¢t du parcours d apprentissage
personnel professionnel individuel
Sc - Apprentissage
z : 5b - 1
Sa - Conduite des projets 5b - Accompegnement des de nouvelles compétences
5 personnes tout au long du
GPEC Shficaenitln o dans le parcours
e d’apprentissage professionnel
- Vel 6¢ - Validation des
6a - Aboutissement ¢t des compétences de I'équipe .
6 iy : compétences en fin de
déploiement terrain en fin de parcours "
1 ; ; parcours prolessionnel
d’apprentissage professionnel
7b - Bilan des résultats
- 7a - Bilan des résultats au atteints et évaluation Te - Validation de la maitrise

des nouveaux emplois

PROJET GPEC

PROJET COMPETENCES

PARCOURS
D’APPRENTISSAGE

PROFESSIONNEL

Une lecture horizontale du tableau

Le tableau appréhendé colonne par colonne souligne la cohérence de la
démarche, d'une dimension a une autre : du stratégique (colonne 1) dépend
la déclinaison dans les entités (colonne 2), d’'ou émergent les projets proposés
au personnel concerné (colonne 3), qui s’en saisit ou non.
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Chaque processus se deroule selon trois temps : |a préparation (1, 2, 3),
le déroulement (4, 5), le bilan {6). L'étape du bilan final se retourne sur le
processus global (7). Le tableau se lit ici ligne par ligne, de gauche a droite.

La préparation

- La premiére ligne (1a, 1b, 1c) fait nettement percevoir qu'il est impossible
de sensibiliser le personnel aux changements internes si des réflexions
stratégiques et opérationnelles n'ont pas été menées.

- La deuxieme ligne (2a, 2b, 2c) concerne les problémes de compétences a
résoudre.

- Latroisiéme ligne (3a, 3b, 3c) marque le choix des problémes compétences
a résoudre (projets GPEC), déclinés par entités concernées (adaptation a
chaque entité), en termes d’effectifs, d’emplois, de compétences spécifiques,
jusgu’'a la sélection des personnes concernees {(opportunités).

Le déroulement

- La quatrieme ligne (4a, 4b, 4c) concerne les dispositifs RH construits, en
réponse aux problémes de compétences que l'organisation entend résoudre
et dans lesquels elle engage les personnes.

- La cinquieme ligne (5a, 5b, 5¢) est importante car nombre d’organisations
abandonnent les projets avant méme la réalisation sur le terrain. Les projets
compétences qu'il s'agit de mener sont des investissements sur un a trois
ans en moyenne.

Le bilan

- Cette sixieme ligne {6a, 6b, 6c) concrétise deux types de passage. Pour
la GPEC, il s’agit du déploiement terrain, c'est-a-dire de la transition entre
la conception du projet et le management des compétences. Concernant
ce dernier point, I'étape indique le retour progressif & des fonctionnements
courants, routiniers intégrant les nouvelles pratiques.

Le bilan global du projet GPEC et management des compétences

- La septiéme ligne (7a, 7b, 7¢) est globale et permet les améliorations. Elle
n'est pas toujours aussi évidente qu'il y parait compte tenu du temps écoulé
entre |a décision d'engager le projet et son achévement (deux a trois ans
apres), avec des conditions et des interlocuteurs qui ont pu changer. Les
managers et agents concernés, eux, sont présents pour la grande majorité et
ne perdent pas la memoire pour autant. Terminer un projet GPEC, c'est tenir
les promesses faites, les engagements pris vis-a-vis des managers, salariés
et partenaires sociaux et capitaliser les méthodes et la régulation sociale qui
en a permis la reussite.
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Les trois deéclinaisons (GPEC, management des compétences,
accompagnement des personnes) sont reprises en détail dans les différents
chapitres du livre.

Repérer les démarches pour engager la gestion
el le management des compétences

Le tableau sert de base pour dérouler le processus de GPEC et management
des compétences.

Le processus global

Le processus global suit trois démarches, encadrées par deux moments
complémentaires (I'un en amont, l'autre en aval), présentées dans le schéma
ci-dessous.

Les étapes de la démarche globale

Etape préalable
Repérer la faisabilité de la démarche dans la structure

\Z

Etape |
Concevoir, dérouler et faire aboutir les projets GPEC

\Z

Etape Il
Déployer les projets compétences au niveau des entités
et manager les compétences

S

Etape Il
Accompagner les transitions professionnelles individuelles et collectives

\Z

Etape finale
Evaluer, généraliser, élargir le cadre
de la gestion et du management des compétences
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- En préalable, etablir I'état des lieux reste une nécessité pour mesurer les
chances de reussite de projets compétences et mener les actions preparatoires.
- Lapremiere étape concerne la conception, le déroulement et I'aboutissement
de la GPEC, avec la collaboration active des responsables.

- La deuxiéme concerne le management des compétences ; elle décline
et spécifie les démarches compétences au niveau des entites et tente d'y
impliquer les managers de proximite.

- Latroisieme étape concerne I'engagement, I'implication, 'accompagnement
des personnes dans les démarches compétences proposées, avec I'appui des
managers et des services RH.

- La quatrieme étape, ou étape finale, dresse le bilan du processus et en tire
les enseignements.

- Enaval commence |'évaluation qualitative et quantitative des résultats et les
possibilites complémentaires ouvertes par des démarches élargies.

Les points suivants précisent le contenu de chaque processus de la démarche
globale de gestion et de management des compétences.

Le processus lié & la GPEC

Les étapes correspondant au processus lié a la GPEC apparaissent dans la
colonne gauche, les actions a mener dans celle de droite.

Etape | - Processus de
gestion prévisionnelle des Les actions & mener
emplois et des compétences

Se situer délibérement dans une dynamique d'anticipation.

Faire I'état des lieux des forces et faiblesses de

Choisir et préparer les , o
['organisation.

projets GPEC.

Choisir, faire valider et poser les problemes GPEC a
prendre en charge.

Monter les dispositifs RH permettant de résoudre les
Dérouler les projets GPEC. problemes de compéiences.
Lancer et conduire les projets GPEC.

. L Faire aboutir les projets GPEC et rendre les livrables
Préparer le déploiement visibles.

dans les entités.

Préparer les modalites du déploiement (le mode opératoire).

La derniére étape est charniére. Elle consolide le passage de la conception
du systeme a son appropriation et son application par les acteurs du terrain et
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permet un déploiement de qualité. Elle met en valeur la préparation nécessaire
pour étre adoptée par les individus.

Le processus lié au management des compétences

Les étapes correspondant au processus lié au management des compétences
apparaissent dans la colonne gauche, les actions a mener dans celle de droite.

Etape Il - Processus de
management des compétences

Les actions a mener

Copréparer le management des
compeétences dans l'entite.

Associer les parties prenantes au déploiement et
a I'accompagnement.

Faire I'état des lieux des compétences et adapter
les parcours d’apprentissage professionnels.

Lancer, dérouler le projet
compétences de l'entite.

Fédérer les parties prenantes autcur du
lancement du projet compétences de I'entité.

Mettre en place les parcours d’apprentissage et
accompagnement prévus.

Faire le bilan du déploiement.

Valider la maitrise des emplois et profiter de la
dynamique professionnelle.

Le processus d'accompagnement
des interlocuteurs concernés

Les étapes correspondant au processus d’accompagnement des transitions
professionnelles apparaissent dans la colonne gauche, les actions a mener
dans celle de droite. Elles se placent du c6té des personnes concernées.

Etape Ill - Processus
d’accompagnement des transitions

Les actions & mener

Se préparer a s'engager dans un
parcours.

Etablir ses propres repéres quant aux évolutions
a vivre.

Se connaitre professionnellement.

S’engager, avec
'accompagnement prévu.

S’engager dans les parcours d’apprentissage
professionnels proposés.

Valider les compétences acquises dans le
parcours d'apprentissage.

Valider et valoriser 'aboutissement
du projet compétences.

Faire reconnaitre officiellement la maitrise de son
nouvel emploi.
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L'étape finale d'évaluation et d'élargissement

Les etapes correspondant au processus d’evaluation et d'élargissement
apparaissent dans la colonne gauche, les actions a mener dans celle de droite.

Etape finale - Processus
évaluation élargissement

Les actions & mener

Faire le bilan et apprendre
de I'expérience avant de
généraliser.

Faire le bilan et en tirer des enseignements.

Géneéraliser les démarches compétences dans
I'organisation.

Relier les projets et dispositifs RH.

Elargir I'horizon de la gestion
et du management des
compétences.

Renfarcer I'attractivite de I'organisation avec I'atout
compétences.

S'ouvrir au territoire.

En résumé

Cette partie est pédagogique et approche la dimension « technique » des
démarches compétences. Elle entend rendre le processus global le plus
concret et accessible possible afin que les décideurs et les DRH puissent,
au moment convenu, s'y engager en toute connaissance de cause. Une
fois dans 'urgence, les organisations sont confrontées aux tensions liées a
I'action et aux contraintes des moyens et du temps reduits.
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Frape |

Concevoir, dérouler
el faire aboutir les projets GPEC

Selon Dominique Thierry (La Gestion prévisionnelle et préventive des
emplois ef des compétences, Edition 'Harmattan, avril 1990), « la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences est la conception, la mise en
ceuvre et le suivi des politiques et des plans d’action cohérents visant a réduire
de fagon anticipee, les ecarts entre les besoins et les ressources humaines
de I'entreprise (en termes d'effectifs et de compétences) en fonction d’un plan
stratégique, ou au moins d’objectifs a moyen terme bien identifiés et impliquant
les salariés dans le cadre d’un projet d’évolution professionnelle ».

Plusieurs étapes contribuent a concevoir, dérouler et faire aboutir les projets
GPEC :

- choisir et préparer les projets GPEC ;
- dérouler les projets GPEC ;
- préeparer le déploiement du ou des projets GPEC dans les entités.
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Choisir ef préparer les projets GPEC

L'enclenchement est le premier signe réel de la volonté de I'équipe dirigeante
(au sens large du terme) de s'engager dans un pilotage stratégique des
ressources humaines au regard des défis renconfrés.

Se situer délibérément dans une dynamique
d'anticipation

Gaston Berger, industriel, philosophe et haut fonctionnaire frangais, invitait a
considérer I'avenir non pas « comme une chose deja décidee et qui, petit a
petit, se decouvrirait a nous, mais comme une chose a faire... Si I'avenir se
construit, c'est au travers de décisions et d'actions humaines adoptees en
fonction de la représentation que se forgent les acteurs de I'avenir souhaitable
et réalisable. Il convient de faire preuve d’anticipation afin de ne point étre en
permanence acculés a gérer les urgences, celles-ci nous condamnant a subir
et a agir en pompiers plutdt qu’en stratéges »°.

Anticiper signifie prévoir, supposer ce qui va arriver, faire des hypothéses,
c'est-a-dire dessiner des evolutions possibles, choisir un cap et y adapter sa
conduite.

Dans les organisations, la notion d’anticipation peut faire référence a des
décisions prises et dont |a réalisation n’a pas démarre, ou a des changements
déja en cours, qui peuvent avoir un caractére progressif ou immédiat, imposé
ou volontaire, dont va dépendre la durée. Le tableau ci-dessous indique des
durées relatives en fonction de types de changements.

Les différents types de changements a I’échelle du temps

A - Changement en réponse B - Changement souhaité et
Changement a des contraintes venant de décidé par les dirigeants des
progressif I'extérieur (politique nationale) ; | organisations {réorganisation) ;

1a3ans. une a plusieurs années.

C - Adaptation de pratiques
professionnelles (application
informatique, stratégie
commerciale) et de I'organisation ;
6 a 18 mois.

D - Changement en
Changement | rgponse a une crise ou un
immeédiat dysfonctionnement important
{accidents...) ; 1 jour a 3 mois.

5. Hugues de Jouvened, Invitation a la prospective/An Invitation to Foresight, Edition Futuribles, Paris, 2004.
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Situer les mutations & prendre en charge
dans le cadre de la GPEC el les hiérarchiser

Les mutations impliquent de nouveaux besoins en compétences et I'enjeu est
de monter les dispositifs pour contrecarrer les difficultés et intervenir sur des
données (sureffectifs, sous-effectifs, déficits).

Dans le cadre de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences,
les transformations a prendre en compte (réellement anticipées ou déja
présentes) sont celles qui ont, ou vont avoir, des conséquences significatives
sur les emplois, les effectifs et les compétences de I'organisation. Une mutation
sans enjeux et sans risques peut étre résolue par d’autres moyens.

Les différents themes a aborder en matiere d’anticipation

ﬁ
| La ]egislation,freglf‘l;'\;:rtzgon internationale/ / Les types de \
changement
(organisationnel,
c - Le marché international et/ou national fonctionnel,
o de la structure managerial,
5 -D technique,
comportemental,
(g0 || L'évolution de la taille de la structure, de sa P
o présence internationale, les investissements \ culturel)
O
.D = La concurrence, les services, les produits ( \
(4] Les conséquences
- —
| — Les projets internes a la structure des changements
sur les effectifs, les
emplois

et les compétences

J 4

— Les technologies utilisées

Pour décider des projets GPEC, il faut commencer par le recueil d’informations
surles décisions prises, les projets, les contraintes de I'organisation (ministéres,
institutions, ONG, associations, entreprises privées ou publiques...) ou des
problemes majeurs déja connus. Un tableau peut étre élaboreé, essayant d’en
situer la nature (stratégique, organisationnelle, culturelle), 'urgence (rapidité
attendue), le caractére d'imposition (obligation, choix) et les risques encourus
(limités, importants, fondamentaux).
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Grace a la liste obtenue, 'organisation peut mener une analyse globale des
impacts pressentis, definir des priorites et faire des choix. Rappelons que les
priorités sont données aux transformations et aux mutations qui touchent a la
pérennité, la légitimité, la notoriété de I'organisation. Le tableau proposé peut
se révéler une aide a la concertation, mais la réalité bouscule souvent la donne
et s'impose d'elle-méme.

La nature et les impacts des changements

Liste des DL

. . Obligation
changements Les emplois Les effectifs Urgence
concernant la concerngs concerneés

Profondeur
structure
Garder le
personnel Les si . Obliaation
! es six emplois d
formé de la . P 60 perscnnes sur 3 siX mois
: majeurs de -

maintenance Finaénierie les 130 salariés
industrielle ind%strielle de la structure Changement
malgré la strategique
concurrence

Les mutations pouvant faire I'objet d'une démarche GPEC peuvent se réveler
d’ampleur tres variée.

Elles peuvent s'inscrire dans un cadre précis (une entité, un département,
un atelier, une division) permettant une approche circonscrite, limitée dans le
temps (un a deux ans), avec des effets assurés. Les problémes compétences
qui en découlent sont de nature technologique (introduction d’automates
programmables, de réseaux sociaux Internet), commerciale {ouverture ou
fermeture de marché, obligation de parler des langues étrangeres nouvelles)
et/ou réglementaire, juridique, culturelle, etc.

Comme ces changements ont des répercussions sur la vie professionnelle des
agents, sur leur metier et leurs compétences, ils peuvent constituer des projets
pilotes et mettre un pied a l'étrier de premiéres démarches compétences
(GPEC et management des compétences).

La liste qui suit présente un ensemble des problémes couramment rencontrés
qui, le plus souvent, se conjuguent dans le quotidien des organisations.
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Les types de probléemes

Des managers

Des manques de trop Des
qualification, de « techniciens » changements de
compétences métier
obligatoires

Des salariés qui
s’ ennuient dans
leur travail

Un turn over
important de
jeunes recrues

Des départs massifs
non anticipés, des
compétences qui se
perdent

Des équipes
non
performantes

Des manques de
professionnels qu’on ne
trouve pas sur le
marché

Les types
de
problémes

Des surplus
d'effectifs

Les mutations peuvent étre liées a un engagement dans un projet d’envergure
(création d’un nouveau port, d’'une station d’épuration, d’'un nouvel atelier de
production, renouvellement d’engins lourds avec informatique embarquée,
création d’'un site industriel...), nécessairement transversal, qui ne peut se
réaliser sans la volonté et I'implication fermes des dirigeants concernés. Un
réle majeur est donné a la DRH, un groupe projet sera piloté en haut lieu.
Ce sont des projets spécifiques, complexes qui comportent de multiples
dimensions, dont celle des ressources humaines.

Si d’emblée la démarche est voulue et concue comme globale, c’est-a-dire
pour I'ensemble de I'organisation, elle nécessite que les dirigeants et la totalité
de I'encadrement soient volontaires et préts a s’engager dans un processus
a moyen terme. |l faut que la DRH soit reconnue, légitimée et suivie, que
I'organisation soit habituée aux pratiques de gestion des ressources humaines
et que le corps social soit agile et souple. La durée du projet peut alors étre
conséquente et se porter sur plusieurs années.

Bien sdr, le type de structure et I'environnement qui les caractérisent influent

sur les problemes et les processus mis en ceuvre. Deux illustrations sont
proposees.
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Premiére illustration. La dimension compétences existe dans les TPE/PME,
organisations comprenant entre 2 et 20 salariés, qu'elles soient de services,
associatives, high-tech ou industrielles. La plupart du temps, c'est le chef
d’entreprise qui exerce la fonction RH, souvent de maniere informelle et peu
outillée. Il agit au milieu d'un personnel compétent, en effectif réduit, dont la
motivation est liée au travail, a 'ambiance, aux relations personnalisees avec
le dirigeant et a la connaissance directe des résultats. Le developpement des
compétences est présent avec des systémes d’adaptation et de formation sur
le tas (tutorat, compagnonnage, apprentissage) et de polyvalence.

Les interrogations liées a I'anticipation sont souvent pour les dirigeants
'occasion de s’arréter, de faire un point global, y compris de leur propre
investissement, lourd entemps et en énergie. L'objectif est plutét de bien choisir
les compétences utiles, de réussir ['intégration, de jouer sur la complémentarité
des compétences et |la mobilisation collective des salariés, et de s’interroger
ensembile sur les aléas des marchés pour trouver les réponses a donner...

Deuxieme illustration. La plupart des administrations du continent africain
recherchent actuellement des approches renouvelées de management des
ressources humaines. Dans leur configuration, secrétaire genéral et DRH
constituent un duo et jouent un role particulier, a la fois dans la gestion des
missions et activités et des ressources humaines, dans le conseil et la mise
en ceuvre des décisions ainsi que dans le suivi, I'evaluation des projets et les
programmes du ministére.

Les administrations travaillent aujourd’hui avec des systémes informatiques
qui permettent des gains de temps et de réelles améliorations (dossiers du
personnel, informations complétes, réduction des erreurs). Progressivement, la
fonction RH prend en compte la gestion des ressources humaines (affectations,
adéquation hommes/postes, répartition des effectifs, évaluation, formation
des agents publics, etc.) et tente de rendre visible et legitime le travail des
services ressources humaines, contribuant a la réforme et la modernisation
de I'administration. La démarche compétences, trés souhaitée actuellement,
necessite une reelle préparation des organisations et une professionnalisation
des services ressources humaines pour concevoir et mener des projets
compeétences.
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Faire I'état des lieux des forces el faiblesses
de 'organisation

Quelle qu'en soit 'ampleur, il N'est pas possible de penser lintroduction de
changements dans une organisation sans s’interroger sur la capacité de
celle-ci a les intégrer, sans risque majeur. On laisse de coté ici les aspects
techniques, financiers, logistiques et contractuels des projets pour se centrer
uniguement sur les ressources humaines.

Faire I'eétat des lieux consiste a analyser I'état de |a structure pour apprécier
sa capacité a faire face aux changements, sans ou avec une préparation
complémentaire. L'objectif est donc de diagnostiquer les forces et faiblesses
de I'organisation, de mettre a jour, d’'une part, les leviers positifs sur lesquels
appuver la reussite et, d’autre part, les difficultés probables. La plupart du
temps, les mécanismes visibles (les outils, les démarches, les processus) sont
privilegiés au détriment des relations réelles, informelles, liées a la culture et
qui pésent sur le fonctionnement des organisations.

Dans le cadre de la GPEC, cette opération nécessite de disposer de plusieurs
grilles de lecture et de se situer sur plusieurs thématiques.

Le fonctionnement de I'organisation

Information. Le partage de la connaissance des démarches competences au
niveau des dirigeants et des conditions de décisions, pilotage et de mise en
ceuvre ; I'historigue en matiére de projets RH et compétences.

Dialogue. Les habitudes et la qualité de dialogue entre les dirigeants, les
responsables d'entités, la fonction RH et le personnel ; 'adhésion potentielle
de l'organisation et la négociation avec les partenaires sociaux.

Fonction RH. La capacité de la fonction RH a concevoir, mener, accompagner
un projet competences d’ampleur et, le cas échéant, la professionnalisation
nécessaire.

Anticipation. Les travaux periodiquement menés dans |'organisation et au
moins la prospective des emplois.

Ethique. Les valeurs portées par I'organisation en matiére de repositionnement
et d'accompagnement des personnes et les engagements tenus.
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Le but du diagnostic est de situer trés concretement les difficultés internes (jeu
des acteurs ; regles et relations informelles internes et interinstitutionnelles ;
historiqgue, ancienneté de la population concernée, acquis, difficultés vécues,
manque de qualification ; problemes managériaux, multiculturalisme,
langues...) qu’il convient de prendre en compte dans le montage des projets
GPEC, voire qu'il convient de résoudre avant méme de démarrer.

Quelques éléments sont fournis dans la troisieme partie de ce livre pour
mener le diagnostic du fonctionnement (identification des agents et groupes
concernes, positions, contribution active ou résistance).

Au niveau technique, le but du diagnostic est de repérer I'existence, la qualité
et 'utilisation de démarches, outils et supports en matiére de RH, tels que :

- la cartographie, les descriptions des emplois et les liens avec le systeme de
classification ;

- les référentiels de compétences ;
- l'appréciation périodique, a partir du contenu des emplois, accompagnée ou
non d’un dialogue face a face ;

- la formation au management des responsables ; la formation du personnel
en lien avec les activites a exercer.

L'état des lieux des données et des processus RH s’effectue a partir des outils
présentés dans cet ouvrage (outils de base et outils de diagnostic : tableau
des effectifs, cartographie des emplois, pyramide des ages, génerale et par
emploi, diagnostic des processus et fonctionnement RH).

Le but du diagnostic est d'évaluer trés concrétement le degré de maturité de
I'organisation en matiere de gestion des ressources humaines et les actions
conditionnant |la réussite, qu’il serait impeératif de mener avant de demarrer un
projet GPEC.

Choisir, faire valider el poser les problémes GPEC
& prendre en charge

Rappelons qu'un probleme est communément énonceé comme un obstacle
a surmonter, pour lequel on ne connait pas de solution immédiate ou de
méthode systématique de résolution. On connait le but a atteindre, le contexte,
I'obstacle, mais on ne connait pas explicitement la procédure a suivre. La
résolution du probléme consiste alors a concevoir la méthode a appliquer {les
étapes a suivre) avant de la mettre en ceuvre.

78



Copyright © 2015 Gereso,

CONCEVOIR, DEROULER ET FAIRE ABOUTIR LES PROJETS GPEC

Faire valider le choix du ou des projefs
avant de s'engager dans le processus

Toute I'analyse qui précede {anticipation, problématiques repérées, risques
évalues, freins repérés, légitimité des dirigeants, dysfonctionnements internes,
état des ressources humaines, professionnalisme de la fonction RH, leviers de
reussite...) permet a l'organisation de pointer les problemes de competences
et de changement sur lesquels mettre I'accent.

La validation du ou des projets GPEC est une étape importante, parce qu’'elle
engage les dirigeants, la fonction RH, les effectifs et du temps, mais egalement
des finances, et qu’il n’y a pas de recette miracle.

Elle peut se réaliser simplement a 'aide de présentations comportant :

- la definition de chaque probleme, l'identification des acteurs concernes ;

- lesenjeuxpourl’organisation,les actions etdelais qui seraient potentiellement
nécessaires ;

- les acteurs pertinents pour le pilotage, les synergies positives qui peuvent
étre suscitées, les bénéfices pour I'organisation.

Pour ne pas se precipiter sur ce qui semble étre des solutions evidentes, il y a
nécessité d’'abord de « poser » le probleme, afin d'en approfondir 'analyse et
rechercher des solutions.

Adopfter une méthode pour poser et formaliser les problemes GPEC

En matiere de GPEC comme dans tout autre domaine, poser le ou les
problemes requiert de s'arréter et d'élargir le cadre de réference avec lucidité
et ouverture d’'esprit.

Poser un probleme ne signifie ni donner son opinion, ni proposer une solution
avant toute analyse, ni pointer les responsables potentiels, ni méme donner
la solution dans I'enonce en termes d'outils {(exemple : le probleme est qu'il
manque la cartographie des emplois et le processus d'entretien d’appréciation).

79



Copyright © 2015 Gereso,

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

Les composantes de la formulation d’un probleme de compétences

Le contexte

4 Y )

A Les changements
\, AN J

'
B Leurs conséquences

\, AN J
4 Y Yy

C La question a résoudre
. VAN 7

L'approche est pédagogique. Elle fédére, oblige a mettre des mots sur les
réalités et, ce faisant, a sortir des préjugés, des opinions et notamment a
repéerer les informations manquantes : de quels métiers, effectifs, changements
parle-t-on ?

Poser un probleme, ¢’est le formuler, [ui donner un contenu : situer un contexte ;
indiquer le changement qui le traverse ; en exposer les consequences sur
les effectifs, les activités et les competences des personnes concernees |
formaliser la question a résoudre :

- Le contexte. Il s'agit de decrire l'organisation, sa situation, son
environnement, son organisation, ses activités, ses metiers, ses effectifs.
En complement apparaissent les pratiques de gestion du personnel et des
ressources humaines, ainsi que les difficultés internes (facteurs simultanés,
accumuiation, succession) qui vont impacter le cheminement. La description
tient compte des compte des investigations menées dans le cadre des états
des lieux menes. Ce sont des données objectives de depart.

- Les changements. C'est le constat d'une situation de changement a
affronter, illustrée des données qui la caractérisent.

- Les conséquences. Ce sont les répercussions, les obstacles qui
perturbent ou vont perturber le travail ('exercice des emplois, les effectifs, les
competences). Les repercussions peuvent étre de I'ordre d'une rupture dans
le cours des choses (des emplois disparaissent, d’autres sont nécessaires),
d’'une tension {les rapports commerciaux se transforment), d’'une baisse de
qualité, d’'une impossibilité de fonctionner (fermeture d'un atelier mécanique
et reconversion).
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- La question a résoudre. La question a résoudre indique trés concretement
le sujet qui va mobiliser les reflexions et les actions des dirigeants, managers,
DRH et de tout le personnel concerne. Si la question posée débouche sur
une réponse immeédiate, limitée a « oui » ou « non », alors il ne s’agit pas
d'un probleme (mais d'une réponse a donner). Il y a probléme a partir du
moment ou une réflexion collective et pluridisciplinaire est indispensable, ou
des populations différentes sont concernées, et ou la mise en place ne se
résout pas d'un claguement de doigts. La question a résoudre (comment faire
pour... 7) donne l'idée d’'un but a atteindre, d'un projet, d’'une durée et d'une
intentionnalite.

Poser le probléme est un moyen de prendre du recul, chercher, questionner,
vérifier, éliminer les fausses pistes. Le probleme posé rend possible la sortie de
Fautomatisme (Y’'a qu’a...) et I'attention a 'ensemble des facteurs. ll engage un
processus {(une demarche de questionnement, un cheminement) qui procéde
par étapes successives pour passer d'une situation générale, floue, complexe,
a des choix d'options et des hypotheses de travail précis.

Exemple - Un probleme pose selon la déemarche proposee

Contexte : Le port de *** (800 personnes), recemment passe d'établissement
public a privé, doit faire face a des contraintes financieres, des réductions de
colts, mais également mettre en place des améliorations d'organisation qui
nécessitent des efforts de productivité des salariés, I'implication des managers
de proximité, dans un contexte climatique parfois difficile ({trés fortes chaleurs).
Pour assurer |la securité du personnel et préserver sa sante, les responsables
ont décidé de mettre en place un nouveau corps de métier (pompiers) et un
systeme de premier secours en cas de déshydratation, incident ou accident.

Le changement : Dans le cadre d’'une enquéte génerale menee par un
organisme international, I'organisation découvre que 50 % des pompiers se
disent peu motives et peu impligués, méme si la productivité augmente.

Responsables du port et DRH constatent un nombre de jours d'absence en
sérieuse augmentation, notamment pour les pompiers : 330 jours d'arrét
maladie pour le 1* trimestre pour 110 pompiers, absences du personnel lors
de formations au métier de base, manque de ponctualite.

Conséquences : Le colt de remplacement des pompiers et de la formation

complémentaire a réaliser s’avére financierement lourd pour le port et, par
ailleurs, les plaintes, les réclamations des clients internes et externes (chiffres)
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sont en augmentation du fait d’interventions plus lentes, moins pertinentes et
efficaces.

Question a résoudre : Comment faire pour réduire les plaintes des clients et
'absentéisme des pompiers en augmentant leur engagement ?

Dérouler les projets GPEC

Monter les dispositifs RH permettant
de résoudre les problémes de compétences

Pour monter les dispositifs, deux temps sont nécessaires : le premier met
I'accent sur I'approfondissement des données du probléme ; le second, sur le
choix des solutions RH qui vont constituer les dispositifs, dans une palette a
disposition.

Approfondir les données du probleme choisi

Une fois formulé, le probleme en sous-tend souvent plusieurs, imbriqués les uns
dans les autres. Ainsi peuvent coexister une question liée au renouvellement
de la ressource, un manque de qualification ou d’'outillage des services du
personnel, une penurie de ressources sur le marché du travail ; une insuffisance
de compétences technigues et pédagogiques du management de proximite,
voire 'impossibilité de communiquer du fait de langues non partagées.

Poser completement le probléme nécessite de rechercher des informations
complémentaires, d’approfondir et de compléter les données de départ, de
préciser les informations et de chiffrer les données (les effectifs et la pyramide
des ages par emploi, les organigrammes cibles, les évolutions prévues des
emplois, la culture interne, 'environnement, les caracteristiques des personnes
concernées, les habitudes, I'état d'esprit, les rapports avec 'apprentissage,
les langues ; I'encadrement de proximité et les habitudes d’évaluation, les
formations réalisées, les craintes, les avis des partenaires sociaux, etc.). La
formalisation peut alors en étre ajustée.
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Combiner des solutions pour agencer des dispositifs RH

Il n'existe pas de démarche type. L'objectif est de puiser dans le panel d'actions
RH possibles qu’il convient de combiner de fagon intelligente et diligente pour
corriger les effets de la situation (voir une liste non exhaustive ci-dessous).

Dispositifs et solutions RH a combiner
en fonction du probléme a résoudre
Dispositif lié a 'organisation et aux effectifs :
» Reéorganisation et gestion des effectifs
» Observatoire des métiers et des emplois, études sur les emplois
» Description des emplois, des compétences
» Systéme de classification, rémunération

Dispositif lié au renouvellement de la ressource :
» Recrutement et démarche d’intégration
» Appréciation des compétences, tests
» Bilan de compétences
» Entretien, bilan de carriére
« Contrat de génération

Dispositif lie au développement des compétences :
» Formation qualifiante, dipldmante

» Apprentissage, coaching, e-learning, études universitaires, université
d'entreprise
» Tutorat, compagnonnage, parrainage, visite et stage en organisation

Dispositif lié a la mobilité professionnelle :
+ Aires de mobilités, |latérales, verticales géographigues
» Revue de personnel, gestion des potentiels
» Organigramme de remplacement
» Reconversion, reclassement

Tout probléme compétences complexe trouve ses solutions grace a une série
d’actions RH reliées, combinées (et surtout mises en ceuvre). Rappelons que
la GPEC incite a penser en termes de « ET » et non de « OU ». Chaque
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probléme qui touche aux emplois, effectifs et compétences (GPEC) nécessite
de combiner et coordonner des actions differentes dans le domaine de la
gestion des ressources humaines (organisation du travail, appui, tutorat,
communication, gestion des effectifs, formation, management, reconversion,
mobilité, recrutement, départ en retraite, systéme de classification, gestion
des potentiels, etc.). C’est cette combinaison de solutions qui est appelée
« dispositif RH ».

Elaborer le plan d’action, valider la pertinence des disposilifs envisagés

Le dispositif RH construit fait I'objet d'un plan d’action, ordonne, planifie ; il
confirme le démarrage du projet, indique le chef de projet, le chronogramme,
les objectifs, les actions, la durée, les acteurs majeurs, les budgets
correspondants, les aides extérieures.

De nombreuses validations jalonnent les projets de changement quels qu'ils
soient. Elles concernent majoritairement :

- la faisabilité {(technique, financiére, politique, humaine) du projet ;

- la pertinence du plan d’action, des dispositifs par rapport au probleme posé ;
- le bien-fondé de la vision, des motivations, du pilotage, de |la concertation
du projet ;

- et les benefices attendus pour I'organisation.

Dans cette premiere etape, la phase de validation peut comporter des
discussions, voire une négociation sur les mesures envisagees, le mode
opératoire et les moyens a mobiliser pour la mise en ceuvre. [l s'agit de
s’assurer collectivement que la combinaison des solutions RH rend possible la
résolution du probleme compétences posé.

Lancer el conduire les projets GPEC

Un projet GPEC, jamais neutre puisqu’il oriente 'avenir des salariés, comporte
deux aspects complémentaires :

- Un volet plutét technique lé aux dispositifs RH eux-mémes (dispositifs liés
a l'organisation, a la gestion des effectifs, des carrieres, de la mobilité, du
développement des compétences, du renouvellement de la ressource...), qui
comportent des outils et donc demandent un temps d’élaboration, sans oublier
les démarches et proceédures necessaires pour leur mise en place et utilisation.
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- Un volet plus classique lié a la gestion de projet, indispensable compte tenu
de I'ampleur des changements structurels a installer et des délais impartis. Le
projet GPEC se gére comme n'importe quel projet. LUobjectif de ce paragraphe
n‘est pas de rédiger un texte de plus sur ce domaine mais plutdt, apres en
avoir évoque les axes de base, d'indiquer ce qui en fait la particularité.

Dans les incontournables de la gestion de projet, on trouve les points cles
connus suivants :

Constituer le comite de pilotage, nommer le chef de projet, préciser le sujet a
traiter.

—k

Préparer le projet, les étapes, objectifs, actions.

Sélectionner, menter, informer, regrouper, donner les démarches a I'équipe projet.
Définir le calendrier, les réunions, les points, les remontées d'information.

Formaliser les objectifs des differents acteurs.

Faire le point, communiquer avec la hiérarchie.

Travailler avec I'équipe, I'appuyer, dialoguer, valider les avancées.

Résoudre les problémes, suivre la motivation, faire des points reguliers.

Ol | N @D b WM

Valoriser les livrables realisés par I'équipe projet.

—
<

Capitaliser les enseignements de I'expéerience et les savoirs.

Particularité des projets compétences

Les projets GPEC comportent au moins trois particularités qu'il faut souligner
dés le départ.

- La nécessite d’appuyer le projet sur des personnes clés. Un processus de
changement dépend pour beaucoup de la personnalité de quelgues-un(e)s,
capables de monter les projets et d'y faire adhérer les interlocuteurs internes.
Ce sont souvent quelques personnes, identifiées, convaincues, influentes
de par leur position, légitimes aux yeux de tous, qui vont incarner le projet
compeétences et le diriger du démarrage jusqu’aux résultats finaux.

- La nécessite de concrétiser le changement. Dire aux salariés i faut changer,
ou cet emploi se transforme, ou dire aux managers de proximite i faut
manager autrement, ne peut ni mobiliser, ni enthousiasmer des interlocuteurs.
Ainsi prononcg, le message reste souvent vide de sens. |l y a nécessité de
concrétiser les changements, afin que les personnes concernées puissent se
faire une idée de ce qui les attend. Les concrétiser, c’est trouver les mots
qui parlent aux personnes concernées tout en permettant aux services RH et
managers de créer les parcours nécessaires.
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- L'obligation de donner du rythme et de la visibilite au projet. Un projet GPEC
peut se derouler sur une durée certaine (d'un mois a deux ans, voire trois)
avant son déploiement sur le terrain. Le projet doit donc étre rythme par des
évenements et offrir une infarmation évolutive, accessible en permanence
(réunions ou lettres internes, espace témoin d'information, site Internet dédié,
etc.). La encore, la gestion du projet GPEC doit reposer sur un fil rouge visible,
portés par des interlocuteurs identifiés (managers, services RH, partenaires
sociaux, responsables...) dont le rdle et I'attention sont essentiels.

Préparer le déploiement dans les entités

On l'aura compris, un projet GPEC s'apparente a un schéma directeur ou,
autrement dit, a une stratégie d’ajustement des ressources. Cette fin d’étape,
qui se concreétise par un plan d'action, des démarches et des outils, ouvre celle
du déploiement sur le terrain.

Faire aboutir les projets GPEC
el rendre les livrables visibles

Les groupes projet se sont constitues, se sont mis au travail, se sont investis,
ont démontre leur volonté d’aller au bout et sont parvenus a une formalisation
des resultats. Trop de projets GPEC s’achevent a cette étape, les productions
non utilisées restant 'apanage des services RH. Faire aboutir les projets
implique au moins deux actions particulieres :

- Rendre visible ce qui a été produit et les bénéfices que l'organisation en
attend pour elle-méme et les personnes concernées. Tout projet doit garder
un historigue du deroulement, la trace formalisée des étapes, démarches,
dispositifs, méthodes et résultats (sur document papier, plaguette d'information,
Intranet, PowerPaoint, flyer) pour renforcer la sensibilisation et soutenir la
memoire.

- Clore le projet GPEC et valoriser tous les participants. La cloture des projets
n‘est souvent ni signifiee ni marquée et ce manque de reconnaissance peut
avoir des répercussions sur la motivation future des membres des groupes
projet.

Reste a traduire le projet GPEC en mode opératoire, en precisant le role de
'equipe dédiée au déploiement et au management des competences.
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Préparer les modalités du déploiement
(le mode opératoire)

Déployer signifie sortir du champ clos du projet GPEC pour aborder
lappropriation et lutilisation des dispositifs par ceux-la mémes qui sont
concernés. Le projet change alors de mains (les entités, les utilisateurs doivent
s’en emparer), change de dimension (de nouveaux et multiples interlocuteurs
entrent en lice), change de nature (de la conception, il passe au concret).

Préparer le déploiement, c’est d'abord se remettre les principaux leviers de
réussite en téte avant d'aborder la communication et de mettre les interlocuteurs
en interne au diapason sur les attitudes communes et les modalités d'action.

Repérer les leviers de réussite d'un déploiement

Nous proposons trois grands points dont l'impact est important sur le
déroulement de la mise en ceuvre : I'intégration du sens des actions proposées,
la concrétisation de 'appui de I'organisation et la communication constante,
comme fil rouge d’'une volonté qui dure dans le temps.

Les leviers de réussite d’'un déploiement

Donner une raison d’agir, qui provoque et justifie le changement,

_Impllquer les et reste la référence tout au long du projet.
interlocuteurs, les

entrainer dans
la participation,

Créer une dynamique en explicitant les axes d’amélioration et la
mobilisation nécessaire au changement.

vaincre les Expliquer I'organisation mise en place pour passer de la situation

résistances, actuelle a la situation visée.

valoriser les - - -

hénéfices. Expliquer le sens des efforts et la prévention des
dysfonctionnements.

Former collectivement pour permettre I'acquisition et l'intégration
des competences nouvelles.

Concrétiser Soutenir et aider chacun dans son évolution, son changement
'accompagnement, | effectif.
I'appui.

Tenir compte des impacts émotionnels, les prendre en compte, y
étre attentifs pour rassurer, apaiser et ne pas laisser les dérives
s’installer.

Insta Motiver, rassurer, entretenir la dynamique, la cohérence et

nstaurer un homogénéité du processus.

processus constant .

de communication Informer sur le déroulement du processus et changer le rythme
" | sinécessaire pour ralentir ou accélérer.
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Reste a I'équipe dediée (services ressources humaines, managers de
proximité et ensemble des intervenants internes) a se préparer conjointement
a l'intervention et s’accorder sur les consignes de fonctionnement.

Préparer les différentes formes de cornmunication

La communication est descendante, ascendante et transversale, réalisée en
fonction des différentes cibles identifiees. Elle véhicule la « voix » du dirigeant
lorsqu’elle concerne les raisons, enjeux et modalités de réalisation du projet.

- Le premier rble de la communication est d'impliquer et d'entrainer
I’ensemble des personnes concernées dans le changement proposé, quel que
soit le niveau de responsabilité dans I'organisation (responsables, managers,
partenaires sociaux, techniciens, ouvriers, employes), pour favoriser une
coopération active sur toute la durée du projet :
« La communication doit étre crédible et massive. Il est rare d'obtenir une
adhésion immediate de la totalité des personnes concernées. Il est donc
nécessaire d’utiliser des images simples et attrayantes qui caractérisent et
justifient le changement, et de mettre I'accent sur les bénéfices que chacun
peut en retirer.

« Elle doit tenir compte des interprétations, des questions soulevées, des
craintes ; considérer les suggestions, intégrer des moments de débat. Mais
ce qui fait la différence, c’est la coherence entre le discours et I'attitude des
responsables, aux différents niveaux.

- Le deuxiéme réle de la communication est lié a l'organisation et aux
modalités du changement. Il s’agit d’'indiquer de maniére trés concréte le
processus et les modalités, c’est-a-dire :
* les formations pour acquérir les connaissances et les savoir-faire
nécessaires au changement ;
« lappui au quotidien de ceux qui encadrent les apprentissages (managers,
formateurs, superviseurs, coaches, parrains, etc.) ;
« laccompagnement des services RH et 'appui des managers de proximité
pour aider et rassurer.

- Le troisiéme rdle de la communication est de signer 'avancement du projet.
Le processus est long et souvent lent, il y a donc nécessité de maintenir la
motivation, pour eviter la démobilisation. Trois éléments sont importants :
» les points reguliers pour signifier les avancees, répondre aux questions
des interlocuteurs, parer aux difficultés ;
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* le témoignage des participants amoindrit les craintes et incite a la
participation.

S'accorder sur les modalités de fonctionnement
pour conauire le projet compélences

Tout un chacun reconnait le rble clé du DRH (ou d’'un responsable dédie) dans
les projets compétences.

Mener a bien le changement implique une coopération forte du DRH (et des
services RH) avec l'ensemble de l'equipe dediée au projet compétences
(les managers de proximité, les superviseurs, les formateurs, intervenants
multiples intemes et externes), souvent des opérationnels qui connaissent
bien les métiers, les collaborateurs, et sont Iégitimement reconnus pour faire
passer des messages.

La préparation de la communauté d’action qui se met en place, sous la
responsabilité du DRH {(du chef de projet ou d'un réferent selon le contexte)
amene a preciser :

- ce qui est attendu de chacun dans |la conduite du projet compétences et du
processus de changement ;

- comment se reglent les problemes et conflits de pouvaoir ;

- comment se gérent les aspects émotionnels

- comment se font [es arbitrages nécessaires.

L'étape de déploiement permet aux services RH de renforcer leur [égitimité, en
se positionnant dans des rbles differents :

- conseiller sur le contenu du projet compétences sur lequel managers et
equipes vont s’engager ;

- organisateur rigoureux, producteur des plannings, des comptes rendus, des
plans de formation, de documents et responsable de I'archivage ;

- communicant, pour dialoguer avec les partenaires sociaux s'il y a lieu, tout
au long du projet ;

- mediateur, pour décoder les freins et résistances possibles et coopérer avec
les managers de proximité, les superviseurs, les parrains, les formateurs afin
d'eviter les difficultes.
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Passer au management des compéfences

Les projets GPEC s’arrétent souvent au seuil de leur mise en ceuvre, laissant
le soin de l'intégration au bon vouloir des responsables et/ou des services RH.
Pourtant les mutations sont des moments clés pour introduire des changements
de pratiques professionnelles. La condition est de passer a cette autre étape,
appelée ici le management des compétences.

Manager les compétences, c'est utiliser et exploiter les démarches et outils
congus pour résoudre les problémes de compétences, en se situant du coté de
P'entite, autrement dit aux cotés des managers de proximité et des personnes
concernées, en fenant compte de leurs espoirs, enthousiasme, implication
mais eégalement de leurs doutes, craintes, reticences. Le veritable deéfi et la
véritable reussite sont la.

Manager les compétences signifie accompagner les changements
professionnels afin que les transitions s'opérent au mieux.

Les principales étapes en sont brossées dans ce chapitre :
- copréparer le management des compeétences ;

- lancer, dérouler le projet compétences pour 'entite ;

- faire le bilan du déploiement.
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Copréparer le management des compétences
de l'entité

Associer les parties prenantes au déploiement
et & I'accompagnement

Ce sont les liens et la qualité de la coopération entre les responsables,
accompagnateurs et services RH qui contribuent le plus a la pertinence du
management des compétences pour les personnes qui sont concernées par
les mutations et les transformations.

Fonder une coopération aclive entre les services RH
et la ligne manageériale de I'entifé

Un projet compétences ne peut étre le fait ni des seuls services RH, ni de la
seule ligne hiérarchique de l'entité, ni a fortiori des personnes en situation
de transition elles-mémes. Manager les compétences nécessite de vouloir,
pouvoir et savoir faire réussir les collaborateurs, collectivement. Plusieurs
catégories d’interlocuteurs internes sont a considérer comme des pifiers :

- le responsable de 'entité et son équipe immédiate ;

- l'ensemble des managers de proximité en lien avec les équipes concernées ;
- les partenaires sociaux ;

- et les services ressources humaines.

Chacun a un réle a jouer mais ces piliers doivent s'allier et fonctionner de
concert pour conduire un seul et méme projet.

Formaliser les changemenis et les rendre perceplibles aux équipes

On n’insistera jamais assez sur I'adhésion obtenue grace a la clarification et a
la concrétisation des changements dans le contour et le contenu des emplois.
Rappelons que le projet compétences peut concerner une transformation
technique, une polyvalence accrue, une polycompétence, une réorganisation
d’ampleur, I'intégration de nouveaux emplois, des reclassements internes,
des remodelages d’emplois liés a I'avancée en age, au turnover ou a la
demotivation, la pénibilité du travail...
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La qualité de ces informations, a la fois spécifiques et indispensables a la
compréhension du projet, est déterminante : elle prouve la bonne préparation
et apaise les craintes. Elle concerne :

- les emplois cibles, les descriptions correspondantes, les compétences a
acquerir, et selon les cas, les besoins d’effectifs ;

- les conditions et regles de passage d’'un emploi a un autre ;

- les parcours de formation.

L'information donnée aux collaborateurs doit permettre de visualiser le projet
propose.

On notera I'exemple ci-dessous d’une unité de production de produits liquides,
qui propose un chemin formalisé.

De la conditionneuse a la responsable de ligne polyvalente :
la cible proposée

e —

= e

Conditionneuse

Conductrice
encartonnage

———————

S
Conductrice
polyvalente

P M

encartonnage

g

=226 <
57

[ Responsable \'1 \

—  deligne | |

\L E Qolwa!ent; /

RL
[Sroliees
Remplissage

~.encartonna

Conductrice
remplissage

La conditionneuse (A) peut devenir conductrice de I'encartonnage (B), emploi
plus simple que celui de conductrice sur la ligne de remplissage (C). Une fois
les deux emplois maitrisés, elle peut évoluer vers 'emploi de conductrice (de
ligne) polyvalente (D).
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Cet emploi demande une grande polyvalence et permet un chemin
complémentaire et ouvre I'évolution vers I'emploi de responsable de ligne
remplissage (E) puis encartonnage (F) - ou l'inverse -, avant de terminer dans
I'emploi principal de responsable de ligne (RL) polyvalente (G).

Le chemin proposé est balisé par des descriptions d’emplois, mais ce qui
compte pour les collaborateurs, c'est le repérage précis des compétences
qui distinguent les emplois les uns des autres. Ainsi, 'exemple précédent se
traduit de la maniéere suivante.

Pour passer de lI'emploi de conditionneuse (A) a celui de conductrice
polyvalente (D) et de responsable de ligne polyvalente (G), il faut acquérir de
nouvelles compétences techniques.

Entre ces pdles, les compétences sont a spécifier et renforcer par ligne de
production.

Des compétences plus transversales sont demandées pour les emplois de
conductrice polyvalente (D) et de responsable de ligne polyvalente (G).

De la conditionneuse a la responsable de ligne :
les compétences a acquérir pour passer d’un emploi a 'autre

Responsable
de ligne

F Encartonnage
E Remplissage

|

Savoir Savoir Savoir

B Encartonnage
C Remplissage

¢+ Appliquer les procédures ¢ Contrdler la gamme et les
d'assemblage standards de conditionnement

¢ Réaliser les changements
de formats

+ Contrdler la qualité des
articles et du remplissage

¢+ Appliquer les consignes
d'hygiéne et de sécurité

L

Mettre en marche et intervenir
sur les équipements

Saisir les parametres

¢ Analyser, apprécier
et résoudre les
dysfonctionnements

Affecter le personnel au sein de
la ligne de conditionnement

¢+ Conseiller, guider et animer le
personnel sur la ligne
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Formaliser les parcours d'apprentissage professionnels

Le travail sur les compétences facilite la conception des apprentissages
correspondants. Par définition, un parcours d'apprentissage professionnel
est une organisation opérationnelle et progressive des apprentissages en vue
d’acceder a un nouvel emploi, gqui contient quatre dimensions :

- Uncheminement composé de modules d’apprentissage agencés de maniére
progressive, sous forme d’étapes successives, donnant lieu a évaluation puis
validation des compétences.

- Une dimension pédagogique : les modes d’apprentissage sont différenciés
en fonction des types de compétences a acquerir (connaissances, méthodes,
savoir-faire  en situation, organisationnel, relationnel d'adaptation et
comportement professionnel).

- Une dimension statutaire : le résultat revét un caractére officiel, que ce
soit en termes de reconnaissance institutionnelle (dipléme, habilitation,
certification...), de changement de situation (interimaire, CDD, CDI), de statut
(cadre D, C, B, A ; passage AC puis cadre) ; de positionnement dans une
classification {coefficient), voire de rémunération...

- Une dimension projective : le nouvel emploi peut ouvrir d’autres pistes
d’évolution, que ce soit surle marché interne du travail (I'organisation) ou externe.

Construire le parcours d’apprentissage professionnel. Assimileé a un
référentiel de formation, il indique I'ordonnancement des apprentissages, la
nature des compétences a acquérir, les méthodes et les types de formateurs
a mobiliser.

Une démarche pour formaliser les étapes de I'apprentissage pourrait prendre
appui sur ce qui suit.

Tableau de construction d’un parcours d’apprentissage

Les étapes Actions a mener pour préparer
d’apprentissage les parcours d’apprentissage pour un emploi

+ Identifier dans les reéférentiels, les connaissances et méthodes
de base (pré-qualification ou remises a niveau) prealables aux
apprentissages spécifiques a 'emploi.

Les basiques - Identifier les connaissances liées au contexte, indispensables aux
titulaires des emplois (connaissance de I'organisation, son organisation,
fonctionnement, interlocuteurs, gammes de produits, positionnement
sur le marché, politique QHSE, réglement intérieur, etc.).
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Les etapes
d’apprentissage

Actions a mener pour préparer
les parcours d’apprentissage pour un emploi

Etape A
Le démarrage

» Regrouper les activités du démarrage dans I'emploi.

» Rapprocher les connaissances, methodes, savoir-faire et
compétences transversales lies a cette étape.

+ QOrdonnancer les apprentissages en modules (apports a realiser,
exercices, matériel, entrainements).

* Reperer la situation d'eévaluation pour valider les acquis de I'etape A.

Etape B

Les situations
courantes

= Repérer les différents types de situations courantes et regrouper
les activites d’execution simple qui y concourent.

* Rapprocher les connaissances, méthodes, savoir-faire et
compétences transversales du référentiel de ces situations
courantes.

+ Ordonnancer les apprentissages en modules avec, pour chacun,
les apports a réaliser, les exercices, le matériel, les entrainements.
* Reperer les mises en situation différentes, necessaires pour
chaque type de situation courante.

*» Repérer la ou les situations d’évaluation des acquis de I'étape B.

Etape C

Les situations
habituelles
complexes

» Repérer les situations plus complexes, les classer par ordre de
difficulté de réalisation et regrouper les activités qui y concourent.

+ Rapprocher les connaissances, méthodes, savoir-faire et
compétences transversales du référentiel de ces situations complexes.

= Ordonnancer les apprentissages en modules avec, pour chacun,
les apports a réaliser, les exercices, le materiel, les entrainements.

+ Repeérer les mises en situation différentes, propres a chaque
niveau de difficulté.

* Repeérer la ou les situations d’évaluation des acquis de 'etape C.

Etape D1

Les situations
particulieres

» Repérer les situations particuliéres, qui requierent soit des
compeétences spécifiques, soit une grande expérience.

* Repérer les savoir-faire specifiques a cette étape.
» |dentifier les apprentissages sur mesure ou I'autoformation a
proposer a certains professionnels.

» Repérer les mises en situation différentes, propres a ce niveau
de difficulte.

Etape D2
Le transférable

= |dentifier les compétences transférables vers d'autres emplois en
interne ou dans la branche.

» |dentifier les apprentissages proposes sur le marche, sur mesure
ou en autoformation.

* Repérer les mises en situation dans lesquelles ces compétences
s’expriment.

Validation de
la maitrise de
I'emploi

+ |dentifier la mise en situation globale aboutissant a une validation
interne.

= Repeérer les situations aboutissant a une habilitation, certification
{certificat de qualification professionnelle, diplomes, titres...} des
acquis.
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Il importe dans cette €laboration de définir les contributeurs de I'apprentissage :

- ce qui est du role du manager de proximité ;

- ce qui est du ressort des formateurs et tuteurs internes, formateurs et
intervenants externes ;

- cequiressortde laresponsabilité des services formation (choix d’organismes
de formation, cahier des charges, suivi, évaluation des prestations réalisées,
recherche de financement) ;

- ce qui est a attribuer a un jury d’appréciation interne ou externe.

Faire I'etat des lieux des compétences ef organiser
les parcours d’apprentissage professionnels

La notation permet aux responsables de proximité de se positionner sans
avoir a se justifier par rapport aux salariés. L'appréciation introduit le face-
a-face, le dialogue, voire la discussion ou la confrontation. Il permet a des
interlocuteurs {responsables, managers de proximité ou référents techniques
et collaborateurs) de faire un point sur les activités réalisées, les situations
rencontrées, les contextes, les moyens et les résultats obtenus, au regard
d’indicateurs définis.

Les modalités de 'appréciation sont connues et de hombreux écrits existent
sur le sujet. Les lignes qui suivent insistent sur la particularité de cette étape
dans les projets compétences.

Sensibiliser & Femployabilifé, la connaissance de soi-méme
et le projet professionnel

Les projets compétences ameénent chacun a s’interroger sur sa trajectoire
professionnelle et son devenir. C'est donc une occasion de renforcer trois
capacités (de s’informer, de s’'évaluer, de formuler un projet professionnel),
en sensibilisant notamment aux trois parameétres suivants : 'employabilite, le
projet professicnnel, le marché de I'emploi.

Entrer dans la notion d’employabilité : |l existe plusieurs niveaux
d'employabilité au poste de travail, dans la filiere, dans I'organisation et a
I'extérieur, sur le marché du travail. Repéerer son employabilité nécessite de
se connaitre professionnellement, autrement dit de s’évaluer, de formaliser
son expérience de maniére objective, d'identifier les compétences acquises.
Cette démarche comporte une dimension affective et relationnelle qu’il faut
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accompagner, surtout pour les personnes qui n'en sont pas familiéres. Se
connaitre, c’est valider ses points forts et appréhender ses lacunes pour se
projeter dans une dynamique évolutive. Se connaitre soi-méme est au coeur
d'un projet compéetences.

Réfléchir a son projet professionnel : Un projet professionnel est la reponse
ala guestion : qu'est-ce que je veux devenir ? Formuler son projet professionnel
procede d’un double mouvement : se retourner sur le parcours d'apprentissage
professionnel realisé d'une part, et se projeter a I'aune de ses aspirations,
ses atouts, ses contraintes sociales et familiales, son environnement d’autre
part. L'exercice permet souvent des prises de conscience et des prises de
confiance, et surtout de dégager des lignes de force pour aller vers son avenir.

Le projet professionnel concerne tout un chacun dans un projet compétences.
Il comporte des dimensions totalement imbriquées : un objectif a atteindre (ce
que je veux faire, pourquoi) ; une démarche a entreprendre pour réussir cet
objectif (comment ?) ; des ressources ou moyens a identifier et a mobiliser
{avec qui ? avec quoi ?) et un planning prévisionnel a élaborer avec un
démarrage, des étapes et une fin (quand ?).

S’informer sur le marche interne et externe du travail : La préparation du
projet professionnel rend sa réalisation plus efficace. Méme si les informations
pour le construire sont facilement accessibles en interne (affichage, documents,
reunions) et sur I'intranet, il est nécessaire d’inciter les salariés a se renseigner
a rechercher des informations complémentaires et, le cas écheant, a s'ouvrir a
des personnes informées pour étre guidés dans leur choix.

Les organisations développent majoritairement les projets compétences pour
résoudre les problémes rencontrés en interne. L'employabilité externe, peu
envisagee, implique d’autres démarches, des méthades et des outils pour se
faire une idée des secteurs porteurs, de I'état du marche, des entreprises qui
recrutent, de I'évolution des emplois. Accompagner les personnes dans un
projet compétences, c’est également les aider a ne pas se tromper d’orientation,
par manque d’information ou de réflexion.

Mener I'éfape d'appréciafion des compélences
et personnaliser les parcours d'apprentissage

C'est un moment clé dans |le processus. L'appreéciation des compétences vise
a mesurer la maitrise des compétences (techniques spécifiques a I'emploi
et transversales) au regard du réferentiel de compétences correspondant a
I'emploi cible.
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Les modalités de l'appréciation. L'appreciation est individuelle et peut se
réaliser selon des modalités diverses, en interne ou avec des appuis externes :

- une appreciation argumentée a partir du référentiel de competences ;

- un dispositif d’appréciation (des tests de connaissance, des quiz), des tests
psychotechnigues, des mises en situation de travail pédagogiques, des tests
de personnalité) ;

- des tests projectifs ;
- des tests en situation de travail ;
- un retour d’expérience par écrit, une réflexion menée, un rapport. ..

Une fois les différentes modalités d’appréciation effectives, les résultats sont
regroupés et donnent lieu a une appréeciation globale, qui a un impact sur la
transition professionnelle et le parcours d’apprentissage.

La restitution de I'appréciation : La restitution des résultats aux personnes
concernées, qui a lieu en fin de démarche d'appréciation, est une étape
importante. Elle requiert beaucoup de doigte pour que chacun puisse
accepter ses points forts, ses lacunes, la projection dans I'emploi cible et les
apprentissages a réaliser. L'acceptation des résultats est spécifique a chacun
mais la valorisation ou dévalorisation qui en découle, voire la contestation,
sont a prendre en compte.

La globalisation des résultats : Les résultats peuvent ensuite étre repris
dans une matrice globale des compétences de I'équipe dont 'exploitation
oriente les actions a mener avec la ressource.

La personnalisation des parcours d’apprentissage : Selon le profil dégage,
les étapes et modules vont éire rapprochés des besoins pour aboutir, de ce
fait, a la personnalisation des parcours d'apprentissage.

Organiser et planifier les parcours d'apprentissage :
les services formation

Les services formation, ou les equivalents selon la taille de I'organisation,
sont trés au fait de I'organisation et la planification des apprentissages, en lien
étroit avec les managers de l'entité. L'objectif de ce paragraphe est donc de
presenter les spécificités liées au projet compétences.
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La difficulté est d'organiser les plannings des formations en tenant compte :

- de l'activité courante qui continue ; des appuis d’effectifs qui peuvent étre
temporairement nécessaires si I'activité est forte ;

- de 'accompagnement individuel et egalement des binbmes selon le projet ;
- des réunions d’accompagnement collectif ;

- des formations liees aux compétences transversales que les managers ont
plus de mal a envisager dans la mesure ou ils ont tendance a privilegier les
compeétences techniques, organisationnelles et relationnelles lorsqu’elles sont
bien cernées.

En résumeé

Le projet compétences est formalisé lorsque chacune des étapes peut étre
expliquée concrétement aux personnes concernées. Ce qui implique d'avoir
une bonne vision et planification de 'ensemble du processus qui est cense
se dérouler de 6 mois a 2 ou 3 ans.

Lancer, dérouler le projef compétences de l'enfité

Cette étape ouvre sur une autre dimension, moins technique, plus sociologigue.
En effet, si les transformations se menent dans 'action, la réussite se joue au
plan humain. C'est donc |la capacité de mener des collectifs et de réguler les
situations humaines qui prévaut.

Fédérer les parties prenantes autour du lancement
du projet compétences de |'entité

De la gqualité de la préparation dépend le déroulement du projet. Mieux vaut
reculer le démarrage plutdt qu'annoncer une demarche et ne pas la mettre en
ceuvre ou la modifier des le lancement. La crédibilité peut en étre sérieusement
entachée.

Présenler I'équipe active d’appui au projet compélences

Il ne peut pas y avoir de projet compétences sans lien étroit entre les
interlocuteurs qui 'accompagnent. Pour répondre a I'énormité de la tache,
I'équipe doit se structurer peu a peu et apprendre a travailler ensemble.
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Pour certaines personnes concernées par le projet compétences, les
mutations, la dynamique enclenchée, les réles joués, les parcours proposes
sont difficlement compréhensibles. |l importe donc que soient repérés les
interlocuteurs vers lesquels se tourner, et que les roles soient bien distingués
(conduite du projet pour le responsable de l'entité ; accompagnement des
parcours par les services RH ou formation ; informations et réponses aux
questions, suivi quotidien par les managers de proximité ; apprentissage par
les formateurs internes ou externes ; appui dans le poste de travail par les
superviseurs, référents, ou coaches).

Présenter le projet compétences de I'entité

L'objectif est de donner une idée claire et concrete du déroulement de toutes
les eétapes et d’expliciter au fur et a mesure :

- les raisons, le but, les objectifs du changement ;

- les conséquences pour les personnes et les emplois ;

- l'organisation cible, les emplois ;

- les étapes du déroulement (appréciation, résultats, formation, validation) ;
- le role de tous les interlocuteurs, les appuis, les réunions de point d’étape ;
- l'entrée dans le nouvel emploi, la reconnaissance.

C’est ce qu'illustre cet exemple, sous forme d’'un processus en neuf étapes
(numérotées de 1 a 9) qui s’est déroulé sur deux années et demie.

Les étapes du projet compétences de I’atelier de conditionnement

Téineon du projet Appréciation des compétences
Pefzontation de I'organisation et projection des personnes concernées
1 efhie i des conséquences sur les 5 dans les emplois de la nouvelle
© méders organisation

Définition des parcours de formation pour

Présentation du changement 6 chacun. Contractualisation et engagement
d’équipement, d’organisation du de fa structure

v ] ~ travail (chaine en U) et des
conséquences sur le travail des Organisation et réalisation des formations
équipes 7 collectives et individuelles sur une chaine

école. Validation des acquis de formation
Description des nouveaux

-3 . emplois et des compétences de Accompagnement de I'entrée et de la

la future organisation 8 période d’adaptation sur les postes de
travail

B

LA Frogesition d'une démarche

Y B d'reiaptation aux salariés, en six : .

Hﬁf%.,_.“,;‘_. ’ ’ 9 Validation officielle des compétences

L EU T *mpe\‘;

101



yright

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

Proposer un cheminement précis, des régles el une planification
aux collaborateurs

Au moment ou I'action s’enclenche, il importe que les collaborateurs sentent
I'accord et la cohésion des managers de proximité, du responsable, des
services RH, garants de la démarche et des outils utilisés, autour du projet
compétences. La démarche doit étre planifiée, inscrite dans le temps et
pilotee.

La présentation de la démarche lance le projet en tant que tel. Si le
responsable de l'entité donne des informations globales, si les services
ressources humaines l'explicitent, c’'est vers les managers de proximité
que les collaborateurs se tourneront plus naturellement pour faire part de
leurs questionnements, aussi bien sur le projet que sur sa crédibilité, et leur
possibilité d’aboutir et de réussir.

L'exemple ci-dessous, dans la continuité du précédent, indique les six étapes
par lesquelles chacune des personnes va passer pour aboutir a I'entrée dans
les emplois cibles. N'apparait pas ici le chronogramme.

La démarche proposée a chacune des conditionneuses
pour changer d’emploi

1 - Faire un bilan d& sgas comipéiences

2 - Poser sa candidattire ay garzours de formatien
correspondant au pasta cibie

3 - Se former, faire valider s8¢ Z8minéténces.en fis

de formation

4 - Présenter sa candidfature sux postes
correspondants qui s*puvrent

5 — Conforter ses compétences au poste de travail

6 - Valider officiellement ses compétences dans
I'emploi

102



Copyright © 2015 Gereso.

PASSER AU MANAGEMENT DES COMPETENCES

Mettre en place les parcours d'apprentissage
el accompagnements prévus

Piloter le projet et garder le cap sur la durée du projet

Le responsable de l'entité et les services RH assument habituellement la
responsabilité du projet et le copilotent. Tout projet comporte mille difficultés,
petites ou grandes, qui donnent des raisons de suspendre, ajuster, voire
changer de cap au dernier moment. Toute modification de derniére minute
est sujette a caution. La régle est de ne jamais changer de cap de maniére
intempestive, sans en avoir validé le bien-fondé avec I'équipe projet.

Par contre, tout projet compétences peut étre sujet a infléchissement (un
effondrement, un rebondissement inattendu de l'activité, un changement de
gouvernance, un événement, etc.), a condition d'informer et d’en reformaliser
la vision et la cohérence globales.

Lesréunions périodiques prévues ont pour role de donner une stabilité au projet.
Les rencontres avec I'ensemble de I'équipe active (responsables, services
RH, managers de proximité) d’une part, et les contributeurs (superviseurs,
formateurs, tuteurs, parrains) d'autre part, servent a faire des points réguliers,
mener les arbitrages nécessaires (retards, difficultés inattendues...) ou faire
remonter les demandes si nécessaire.

Coordonner I'accompagnemeni el résoudre les problémes humains
au momenf ou ifs se posent

Accompagner suppose, de la part des managers de proximité, des capacités
a détecter les difficultés des individus, a prévenir les conflits et proposer des
solutions et/ou faire remonter les alertes. La professionnalisation de ces
encadrants constitue un gage de réussite.

Il importe donc d’'appréhender en amont les compétences pédagogigques et
d’accompagnement des managers :

- L'accompagnementdes individus estd’abord collectif. Il se concrétise par des
réunions qui ont pour but de situer les avancées vécues par les collectifs et les
personnes, répondre a leurs questions, entendre les propositions et résoudre
les problemes qui se posent, qu’ils soient techniques, organisationnels,
relationnels ou sociaux.
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- L'accompagnement se compose egalement d'un suivi personnalise
par une personne de reférence, expressement située et dédiee. Celle-
ci a pour mission de faire le point de la situation par rapport aux actions,
apprentissages prévus, motivations, et d’'intervenir si le déroulement n’est
pas satisfaisant.

La regle est de rester vigilant, de s'informer des satisfactions et insatisfactions,
des difficultés rencontrées (sentiment d’échec, perte du sens, retrait,
démission) ou de rivalité entre des personnes concernées, et de ne jamais
laisser les situations humaines pourrir.

Il s’agit de laisser s’exprimer les émotions pour ne pas ouvrir la voie aux
rancoeurs, sans omettre de réagir et, le cas échéant, de trouver des solutions,
voire d'utiliser les recours et arbitrages prévus en amont (ou dans les
reglements intérieurs si necessaire).

En tout état de cause, il ne semble jamais positif d'interrompre le fil de la
communication ni d’exclure qui que ce soit.

Valider les compétences en fin de parcours d'apprentissage professionnel

La validation se définit comme une opération d’homologation, c'est-a-dire
une déclaration interne de maitrise des compeétences en fin de parcours
d’apprentissage. Elle se réalise souvent par une mise en situation et doit
répondre aux indicateurs mis en place. Elle confirme que les compétences
demandées pour l'entrée dans I'emploi sont acquises au niveau fixé en
interne.

En résumé

Faire face aux consequences humaines des transformations invite a sortir
d’'une forme de « management allant de soi », ce qui demande de la bonne
volonté, du charisme, du volontarisme, voire un golt prononcé des relations.
Manager les compeétences est aussi un moyen d'apprendre ensemble
de nouvelles pratiques collectives et non pas se perdre sur la route du
changement.
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Faire le bilan du déploiement

Valider la maoitrise des emplois
el bénéficier de la dynamique professionnelle

Le bilan quantitatif et qualitatif est I'occasion de vérifier que les actions
réalisées répondent aux besoins, et le cas échéant, doivent faire I'objet de
compléments.

Suivre l'infégrafion dans les nouveaux emplois

Selon les projets, deux situations émergent : I'ensemble des personnes
avance au méme rythme et démarre le nouvel emploi au méme moment, ou
bien I'entrée dans les emplois se réalise au fur et a mesure de I'ouverture de
postes ou de |a fin des apprentissages. L'accompagnement ne prend pas fin
au moment ou le salarié intégre son nouvel emploi. Le manager de proximité
et le collectif de travail continuent a jouer un réle clé dans la réussite ou I'échec
de cette transition.

La phase d’entrée dans la nouvelle activite fait partie du processus et les
liens doivent étre conservés avec les accompagnants (tuteur, supervisedur,
formateur) ; un recul de plusieurs semaines et/ou mois peut étre nécessaire
avant de clore la démarche compétences.

Valider la matrise des emplois et la performance obfenue

La validation finale se situe a deux niveaux, celui des individus (maitrise
individuelle de 'emploi) et celui de I'entité (maitrise de 'ensemble des emplois
par une ou plusieurs equipes).

Cette validation finale fait I'objet du suivi de critéres de performance quantitatifs
et qualitatifs définis par avance (productivité, qualité, situation maitrisée, durée
maitrisée d'intervention, qualité du dialogue, résultat de la négociation, du
rapport, de lintervention de I'équipe, de I'analyse chimique, du dépannage
réussi...). Elle clét le processus de professionnalisation.

Dans I'exemple propose page suivante, I'objectif est d’éviter tout risque d’echec
(objectif : 100 % des conditionneuses repositionnées dans les emplois).
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Apres une premiére validation individuelle des acquis surla chaine école (1), des
equipes sont composeées pour intégrer les nouvelles chaines de production qui
impliquent un travail collectif. Pendant deux mois, les personnes sont suivies,
individuellement et collectivement (2). Un dernier temps d’observation (3), d'un
mois, se termine par un échange avec chaque personne. Si la prise d’emploi
n'est pas satisfaisante, la personne est invitée a reprendre le processus de
validation jusqu’a la reussite (4).

Les étapes de validation proposées aux conditionneuses

Mois 1 et 2 Mois 3 et 4 Mois 5 Mois 6
r/"\ e ™ 4 "‘\ Ve
(1) 2) () (s)
APPRENTISSAGE igipo.r;‘rtﬁt?jl: VALIDATION
VALIDATION DES TRAVAIL DES ADAPTATION
ACQUIS DE COMPETENCES COMPLEMENTAIRE
FORMATION > DANS L'EMPLOI
NS
I Accompag individuel Accompagnement collectif

2 & 3 réunions collectives
d'amélioration

Toutes les 3 semaines, point individuel
avec le chef d'équipe et I'agent de

maitrise ¢ pour identifier ensemble les

¢ pour identifier les réussites et les dysfonctionnements
difficultés %  pour trouver ensemble

¢ pour aider chacun a s’adapter les solutions

encore mieux au poste

Retrouver un rythme actif
et clore le projel compeétences

L'accompagnement constitue un challenge pour [I'entreprise. Il doit
nécessairement connaitre une fin, posée, annoncee, marquee. |l est
important que la reconnaissance institutionnellement prévue a I'aube du projet
compétences soit marquée, que les contributeurs soient reconnus dans leurs
apports et remerciés avant que chacun retourne a ses activités. |l appartient
ensuite a I'entité de retrouver un cours habituel et que les processus RH soient
utilisés, puisque des opportunités nouvelles de réorientation professionnelle
ont pu émerger.

Pour I'organisation, la fin du projet compétences contient I'opportunité de :

- s’arréter sur le bilan quantitatif (les résultats effectifs) et sur la qualité des
prestations recues ;
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- revenir sur le taux de satisfaction de I'ensemble des salariés concernes, des
partenaires sociaux, de tous les accompagnants ;

- reprendre et analyser I'ensemble des actions menées dans une perspective
d'amelioration des dispositifs RH.

Des traces des demarches, methodes utilisées, diaporamas produits,
témoignages sont des documents précieux, signes d’autres apprentissages,
plus organisationnels.

En résumé

Le management des compétences est censé modifier les représentations,
les attitudes et les compétences afin que les changements et la performance
des équipes soient durables. Les managers de proximité en sont les
artisans, fortement appuyés par la fonction RH. Si I'objectif est atteint, si les
méthodes mises en ceuvre ont été appropriées, le projet est réussi.
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Accompagner les fransifions
professionnelles individuelles el collectives

C’est encore au sein des organisations que se joue une grande partie des
destins professionnels. La question de I'accompagnement des transitions
professionnelles est un enjeu pour les organisations et les personnes.
Simples pour les uns, les changements d’emploi, les mobilités (horizontales,
promotionnelles ou geographiques), voire les reconversions, peuvent
entrainer bien des difficultés pour d’autres. L'objectif est de mettre en place les
conditions pour produire les meilleurs résultats possibles, autrement dit pour
favoriser des transitions réussies pour tous.

Plusieurs étapes y concourent :

- Se préparer a s'engager dans un parcours d’apprentissage professionnel.
- S’engager dans les demarches avec 'accompagnement prevu.

- Valider et valoriser I'aboutissement du projet compétences.
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Se préparer & s'engager dans un parcours
d'apprentissage professionnel

Les transformations subies par les organisations ne se réalisent pas forcément
au meilleur moment de la vie personnelle et professionnelle des personnes
concernées. Lorsque les habitudes professionnelles {(sociales et personnelles)
sont bouleversées, les individus entrent dans une phase d’incertitude,
d’inquiétude, parfois d’anxiéte. Il faut donc construire une forme de stabilité
pour la mise en ceuvre du projet, composée de points de repére clairs et de
cohésion humaine. C'est aussi un choix de structure que de développer un
code de conduite basé sur des valeurs partagées en interne.

Etablir ses propres repéres
quant aux évolutions & vivre

Pour pouvoir avancer dans un environnement complexe et incertain, il importe
que chaque personne puisse établir ses propres repéres, s’approprier le sens
de l'action qu’elle a a mener, ses objectifs et qu'elle trouve en elle et autour
d’elle les ressources pour vivre ces situations, la plupart du temps inédites.
Trés logiquement, pour chacun, il s'agit de répondre aux six questions clés qui
font la trame de ce livre :

- Pourquoi un tel projet ? Quels sont les risques et I'enjeu pour 'organisation ?

- Qu'est-ce qui change dans mon environnement professionnel ? Quelle sera
ma place demain dans l'organisation ?

- Vers quoi dois-je évoluer ?

- Quel plan d'action me propose-t-on pour y parvenir ?

- Qui va m'aider ? Quel est mon interlocuteur de référence ? Quel est mon
point d’appui ?

- Quel gain y a-t-il au bout de la démarche ?

Repérer les interlocuteurs qui travaiflent ensemble & la réussife du projef

L'accompagnement prend toujours appui sur des visages précis et sur des
personnes de référence dont la place et le réle doivent étre bien identifiés par
les participants : conduite du projet (responsable de I'entité), accompagnement
des parcours (services RH ou formation), informations et suivi quotidien
(managers de proximité), tests (cellule Internet ou cabinet extérieur),
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apprentissages (formateurs internes ou externes), appui au poste de travail
(superviseurs), encouragements (tous), etc.

Il importe de présenter les interlocuteurs vers lesquels pourront se tourner
les participants afin de faire remonter les satisfactions, les interrogations et
dénouer les blocages potentiels...

Faire fe lien entre l'avenir de 'organisation,
le projef proposé ef sa situafion

L'information sur les raisons du projet proposé est indispensable. Dans
'exemple ci-dessous, la démarche bottom-up a rendu les liens aisés. Les
changements sont d’autant plus intégrés qu’ils sont liés :

- a la pérennité de l'organisation {mettre en ceuvre de nouvelles pratiques
professionnelles commerciales lorsque les commandes s’effondrent) ;

- a des valeurs partagées et fortes (offrir un service constant aux résidents
d’'Ehpad, méme en période de congés ou d’absences pour le personnel) ;

- a des causes nationales (créer de véritables parcours de formation pour
des jeunes au choémage et les préparer opérationnellement aux emplois
demandeés).

Si I'information décrit le contexte, le probléme, les actions envisagées et, ce
faisant, donne du sens a l'action, elle permet aux personnes concernées de
s’en faire une idée en propre et donc d’y adhérer.

Exemple - Une démarche bottom-up dans une association

Dans une fondation, le groupe de pilotage (dirigeant, comite de direction) et les
partenaires sociaux ont choisi de monter ensemble quatre groupes projets :
un groupe par pbéle professionnel {enfance, personnes agées, insertion-
enseignement) et un groupe lié aux emplois transversaux.

Chaque groupe était composé de membres représentant toutes les catégories
professionnelles et avait pour réle de .

- réaliser une premiére analyse des situations vécues pour identifier les
problemes ;
- se concerter avec les collegues, compléter les informations ;

- analyser les problemes et rechercher des solutions en concertation avec
les collegues ;
- formaliser les solutions a mettre en ceuvre.
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Une journée d'échanges a été organisée entre les groupes pour confronter
les problemes poses, les solutions, la generalisation a tous les salariés
et intervenants de la fondation et les conditions de faisabilité. Environ 100
personnes sur 800 auront directement participé aux travaux. Toutes les autres
ont été concernées a un moment ou a un autre.

Dans ce contexte, les liens avec I'avenir de la structure sont évidents pour
tous.

Se projefer dans le concret des changements

L'objectif est de donner aux collaborateurs le maximum de prise sur leur avenir,
en leur offrant la possibilité de faire des choix et de s'investir dans |a mise en
place du nouveau cadre.

Mais se représenter les evolutions, les changements de pratiques, se projeter
dans les nouvelles fagcons de faire et ressentir I'envie, la faisabilité et la
possibilité de I'engagement demande un cheminement, de la réflexion, de la
confiance et des moments de dialogue congus dans cet esprit.

Il y a nécessité de confier cette mission a des personnes reperes disponibles,
susceptibles de répondre aux questions et de susciter la demande de
renseignements, les questions, 'expression des souhaits et des craintes.

Choisir peut s’averer difficile pour qui n'a pas I'habitude. Par-dela des temps
d’'information collectifs, des moments de dialogues individualisés doivent étre
possibles.

Exemple - Le mur des emplois

Dans cette structure, la description des nouveaux emplois a éte affichée
pendant 15 jours sur les murs d'une salle. Tous les matins, un collaborateur
de la DRH et une personne de référence du secteur étaient présents pour
accueillir et renseigner les personnes en quéte d'information. Chaque salarié a
eu la possibilité de demander des informations, relire les descriptions, se faire
expliguer les compétences a acquerir et dialoguer sur la nature et la difficulté
des apprentissages a venir...
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Se connafltre professionnellement

Certains salaries esperent que la structure va faire le choix pour eux de
I'opportunité professionnelle a privilégier et ce, quelle que soit la taille de
I'organisation (TPE, PME, réseau ou groupe). Etre source de son choix
renvoie a la capacité de s’évaluer, de faire l'effort de s’informer et de formuler
son projet professionnel.

S'accorder sur les appréciations porfées

Les projets compétences ont tous, & un moment ol a un autre, un rapport avec
I'appréciation des compétences. On ne parle pas ici de notation, courante
dans certaines organisations et sans dialogue, mais bien de bilan, de point en
face-a-face. On le sait, I'appréciation peut concerner, selon les situations, le
passage d’un emploi a un autre ou la maitrise du professionnalisme (maitrise
de situations courantes, difficiles, inhabituelles ou complexes).

Chacun se fait une idée de lui-méme. Se confronter a I'appréciation, c'est se
confronter aux regards et a l'avis d’'autres, en matiére de professionnalisme.
L'objectif de I'appréciation est de s’accorder au moins sur les eléments suivants :

- les points forts en termes de maitrise des compétences et les compléments
necessaires a I'exercice de I'emploi en vue ;

- les conditions de l'exercice du professionnalisme {organisation du travail,
utilisation des moyens et equipements a disposition, relations avec les collégues,
les autres services, le manager de proximité, environnement, habilitations) ;

- l'athitude face a lI'évolutivité de la situation (la motivation, les contraintes
sociales, personnelles, le rapportauxregles, les comportements professionnels,
les initiatives...).

Ces appréciations peuvent s’effectuer selon les cas, avec un ou plusieurs
interlocuteurs. La plupart du temps, elles font I'objet d’'une synthese et
d’'un entretien de restitution individualisé, ouvert aux questions, voire aux
contestations.

Si certains ont tendance a se dévaloriser, d’autres ont du mal a accepter
les résultats de l'appréciation et les ressentent comme une blessure. Les
contestations, lorsqu'elles existent, doivent donner lieu a un dialogue sur
le déroulement des tests, sur les appréciations portées, avec un nouveau
passage des tests si besoin est, et une decision finale par I'autorité definie. La
reconnaissance de la valeur et des lacunes potentielles par chacun, au regard
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d’'un changement d'emploi, est un moment clé qu'il convient de ne pas laisser
dériver.

Se donner une idée des apprentissages nécessaires avont de gecider

Tout projet compétences est assorti de parcours professionnels qui mettent
chaque individu concerné face a ses propres capacités d'apprendre. La maniere
dont les apprentissages passeés se sont déroulés influence fortement les choix.

Dans ce cadre, les témoignages et 'appui mis a disposition par I'organisation
et le reseau relationnel de chacun constituent un support de poids pour choisir
d’entrer ou non dans le processus d’apprentissage.

L'accompagnement doit inciter & ne pas rester seul en cas de doute, a utiliser
un réseau actif de formateurs, de collégues ou connaissances pour conforter
la décision, a distinguer I'apprentissage des compétences métiers de celui
des competences transversales, et toujours, a remettre en téte les possibilités
potentielles de rebond que donne le nouvel emploi.

Se posifionner par rapport aux opportunifés et assumer son choix

Accepterde repartirdans I'apprentissage, lorsqu’on a des années d’expérience,
fait partie de la démarche. Une des principales questions posées est celle du
droit a I'erreur, du retour en arriére, de I'échec potentiel.

Une fois les regles du jeu fixées, la possibilité de choisir - d'accepter ou de
refuser - en toute connaissance de cause n'est pas toujours possible. Certains
changements d’'emploi sont imperatifs. Il importe donc d’aider les personnes
qui en ont besoin a évaluer les conséquences de leur choix, en tenant compte
de tous les parametres importants. L'objectif est bien de choisir en pensant
aux lendemains.

Certaines organisations formalisent le projet personnel professionnel et le
parcours d’apprentissage professionnel.

En résumé

Progressivement, chaque personne concernée dessine les caractéristiques
de la transition qui la concerne {I'emploi en vue, les délais et qualité du travail
demandés, |'effort d'apprentissage, les moyens nécessaires, le management
et les contributeurs aux parcours d'apprentissage professionnels), et écoute
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sa motivation. L'adhésion a la déemarche repose sur la capacité de chacun a
se representer une architecture claire du projet compétences et de « son »
projet. C’est ce qui va guider la compréhension du quotidien, lorsque des
actions multiples vont démarrer et se dérouler simultanément.

S'engager dans les démarches
avec I'accompagnement prévu

Les projets compétences ne sontjamais neutres, puisqu’ils orientent fermement
I'avenir des salariés. Par le simple fait gu'ils rebattent des cartes, remettent en
cause des routines, ils peuvent selon les groupes et les individus, susciter
aussi bien la peur que I'espair, le rejet ou I'engagement. Les changements
obligent chacun a se projeter dans une nouvelle configuration, dans des
missions reajustées et a trouver une nouvelle place dans I'organisation. Cette
perspective n’est jamais anodine, ni au plan individuel ni au plan collectif.

La réussite du changement tient donc grandement dans la capacité de
I'organisation a rendre le changement desirable. Car, davantage que la simple
comprehension passive, ce que l'on recherche, c'est une adhésion active.
Or, contrairement a ce que I'on imagine trop souvent, ceci ne dépend pas
uniguement de la nature du changement, ni méme de la fagon dont il est
presenté, mais surtout de la fagon dont il est mis en ceuvre.

S'engager dans les parcours d'apprentissage
professionnels proposés

Mener de front le travail quolidien, les apprentissages
et garder la mofivation

La stabilité du projet compétences s’'appuie d'abord sur |la realisation des
parcours de formation annoncés pour 'ensemble du collectif : faire ce qui a
été annonceé.

La difficulte consiste souvent a mener de front le travail habituel et la démarche
de developpement des compétences, qui comprend des etapes differentes au
moment de la formation :

- des apprentissages en salle ;

115



Copyright © 2015 Gereso.

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

- des entrainements dans des situations d'apprentissage {groupes de travalil,
chaines-écoles, boutiques-écoles, machines d'entrainement, simulateurs,
exercices accompagnes, etc.).

Puis, lors du passage a la réalité du terrain et a la performance :
- la mise en ceuvre progressive dans les situations réelles, simples ;
- la confrontation progressive a des situations professionnelles plus

complexes, en respectant les délais, les normes, les procédures, la
communication, etc.

Aucun projet ne se déroule complétement tel que la planification I'a établi et
une perte de cohérence peut émerger, au gré des aléas. Il faut batir le projet
compétences sur des points d’appui solides :

- tenirla dynamique et la cohérence par le renforcement des liens horizontaux
et le rappel constant du sens global du projet (réunion d’'avancée du projet et
d'echange sur le vecu) ;

- partager les effets des actions conduites par les uns et les autres ;

- faire remonter les informations importantes aux niveaux décisionnels et
résoudre les problemes.

L'ancrage du projet compétences repose sur la possibilité de revenir aux
issues favorables et de retrouver la cohérence générale de I'action.

Bénéficier des appuis el accompagnemenis

L'accompagnement permet d'aider concretement les personnes en fonction
de leur progression et de leurs besoins. |l ne concerne pas uniquement
les personnes directement concemées. A un moment ou a un autre du
projet compeétences, toutes les parties prenantes peuvent avoir besoin
d’accompagnement.

Les appuis peuvent étre essentiellement de deux natures : collectif et
individuel :

- L'appui collectif s’appuie sur des moments de partage. |l s'agit d’évoluer de
concert, a partir de la formalisation des bonnes pratiques, de la participation a
des groupes d’analyse de pratiques professionnelles, a la résolution collective
de problémes, a la capitalisation des connaissances et compétences (fiches,
mallettes pédagogiques).

- L'appui individuel est conduit par une personne ressource, possédant une
|égitimité et une crédibilité reconnue, en fonction des difficultés rencontrées,
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qu'elles soient techniques, relationnelles ou d'ordre personnel {motivation,
découragement...).

Valider les compétences acquises
dans le parcours d'apprentissage

La validation des compétences est le processus interne visant a verifier la
maitrise effective des compétences liées a un emploi, en fin de parcours de
formation :

- elle cl6t le suivi effectif en formation et la reconnaissance des acquis de
formation ;

- elle peut amener & demander et metire en place des ajustements et
compléments.

Elle ouvre l'entrée dans I'emploi, soit directement, soit aprés une période
d’essai (de transition).

Valider el valoriser I'aboutissement
du projet compétences

Faire reconnaftre officiellement la maftrise
de son nouvel emploi

Une fois que les personnes affectées aux nouveaux emplois en entament
I'exercice au quotidien, une derniére action se met en place. Elle concerne la
validation et la reconnaissance cofficielle de la maitrise de I'emploi, autrement
dit la capacité de faire face aux situations courantes rencontrées (certification,
habilitation, dipléme, CQP).

La validation de la maitrise de 'emploi peut se réaliser grace a des mises
en situation précises avec un jury interne ou avec l'appui des superviseurs
et managers. La validation doit faire 'objet d’'une officialisation, surtout si le
processus est couplé avec un repaositionnement indiciaire et un ajustement de
la rémunération.
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Le projet compétences se termine pour les personnes engageées lorsque
'emploi exerce au quotidien perd de son caractere de nouveaute. Deux

situations se présentent :

- soit la routine prafessionnelle connue (comme avant) reprend son droit, les
points et réunions courantes retrouvent leur cours sur les mémes bases ;

- soitl'organisation en a profité pour faire évoluerles pratiques de management
et le rapport au fravail. Un réféerent {(parrain, tuteur, relais, personne ressource
ou support) peut étre attentif a I'adaptation quotidienne.

En réesume

Aller jusqu’au bout des projets compétences est un atout pour 'organisation,
surtout si les personnes directement concernées vehiculent une image
positive de I'expérience vécue et de son achévement. Tenir les promesses
et engagements pris est une force qui témoigne d’'une éthique.
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Evaluer et élargir le cadre de la gestion
el du management des compétences

Faire le bilan ef apprendre de I'expérience
avant de généraliser

A chaque étape, des bilans ont fait I'objet de comptes rendus clairs et précis
sur les avancées et résultats. Ce sont des occasions de clore une phase avant
de passer a la suivante.

Le bilan final procéde d'une autre dimension ; il induit une réflexion, globale
et collective, en I'accompagnant d'un effort de structuration, de formalisation
et d'une diffusion des informations. Particulierement, il a un effet durable.

Plusieurs étapes y contribuent :
- faire le bilan des résultats, du processus et en tirer des enseignements ;

- géeneéraliser les démarches compétences dans l'organisation et rendre
cohérents les processus RH ;

- professionnaliser les services RH.
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Faire le bilan des résultats, du processus
el en tirer des enseignements

L’évaluation finale est une composante intrinseque de la demarche globale de
GPEC et management des compétences, qui nécessite d’étre organisée et d’'y
associer 'ensemble des parties prenantes. Si dans les faits, elle ne se met pas
en place spontanément, elle trouve complétement sa place a partir du moment
ou I'expérience vécue est considérée comme un moyen d’'apprentissage. Dans
ce cadre, elle a pour objectif, non seulement de mesurer les résultats obtenus,
mais également le chemin parcouru, pour faire progresser méthodes et
manieres de faire. |l s’agit de faire émerger les régles d’action de I'expérience
veécue et leur réalisation. C'est un apprentissage expérientiel et organisationnel.

Trois points sont a examiner :

- Les résultats, c'est-a-dire les changements produits directement par I'action.
Il s’agit de comparer les objectifs initiaux formalisés dans le projet GPEC et
les résultats atteints en fin de processus, en termes quantitatifs (chiffrage) et
qualitatifs (nature).

- Les effets, C’'est-a-dire les incidences directes et indirectes de l'action (les
interactions entre l'action et I'environnement du projet . les réactions des
autres publics au projet).

- Les impacts, c'est-a-dire les changements faisant suite a I'action, qui se
mesurent a terme (les changements significatifs, durables, positifs et négatifs,
prévus et imprévus, sur les personnes, les groupes et leur environnement en
lien avec le projet).

L’évaluation qualitative {chemin parcouru et modalités) suit les grands
points de la dynamique globale proposée : le projet GPEC, le processus
de déploiement et de management des compétences dans les entités,
I'accompagnement des personnes dans le cadre des transitions. Un
questionnaire est propose dans les outils d’évaluation.

La démarche consiste a envisager :

- le repérage et l'analyse des succes et des échecs du projet dans son
ensemble ;

- l'analyse des conditions de réalisation, des exigences organisationnelles
(administratives, procédurales, financiéres, géographiques, logistiques...) qui
ont impacté I'action, les mises en ceuvre non suivies d’effets ;

- les conflits de personnes, les remarques qui ont affaibli ou renforcé les
enthousiasmes et la collaboration...
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En tirer des enseignements

Les démarches competences sont synonymes d’apprentissage collectif comme
processus majeur d’adaptation. Tirer des enseignements de l'expérience
signifie que des regles d’'action vont étre tirées pour les projets futurs.

Le travail collectif a plusieurs buts, et entre autres :

- d’identifier ce qui a le mieux fonctionné et choisir de reproduire la meilleure
maniére de faire ;

- d’améliorer les regles, y compris celles qui ont bien fonctionné ;

- de proposer de nouvelles fagons de faire plus innovantes.

Généraliser les démarches compétences
dans I'organisation

Au final, et si le processus parvient a s’ancrer, la démarche compétences
constitue une maodification profonde de la maniére de gérer les ressources
humaines et d'accompagner les personnes. Elle ouvre |'opportunité de
generaliser progressivement le dispositif a l'organisation tout entiére pour
deux raisons :

- les choix stratégiques impactent différemment les composantes mais les
impactent malgré tout ;

- les dispositifs RH doivent obligatoirement concilier des régles communes,
méme pour la prise en compte des specificités.

Rendre cohérents les régles et processus RH

On identifie tres bien les éléments clés qui doivent étre mis en cohérence
pour que toute I'organisation puisse mener, sans difficulté, difféerents projets
compeétences. Le schéma page suivante les dessine :

- trois points liés a la vision de I'avenir, (économique et technique, effectifs et
ressources ; organisation et emplois) ;

- trois dispositifs RH majeurs (renouvellement de la ressource, développement
des compétences, mobilité) ;

- au ceeur des dispositifs, le processus de base relatif a 'appréciation. A
un moment ou a un autre, I'appréciation des compétences est requise. Le
référentiel emploi/compétences se révele étre un point de passage obligé de
tous les projets liés aux compétences.
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Parler du référentiel emploi/compétences, c’est I'envisager, non pas comme
un outil au sens strict du terme, mais comme un outil intégré et pris en compte
au sein des grandes déemarches.

Les processus RH a rendre cohérents

Dispositif de
recrutement,
de renouvel
lement de la
ressource

Une vision
globale de
la ressource

Une vision
de I'avenir
et une veille

Processus
d’appréciation

Dispositif de
mobilite,

Dispositif de
développe-
ment des
competences

latéral et
promotionnel

Une vision
globale de
I"'évolution
des emplois

Relier les projets, les dispositifs
et professionnaliser les services RH

Relier les projets compélences et les dispositifs GAR GRH et GPEC

Pour passer d'une approche sectorielle de la GPEC a un pilotage global
de I'ensemble des projets compétences, il s’agit de relier difféerents projets
compétences menés dans une structure. C'est 'occasion de créer, de rendre
visibles et/ou d’actualiser les outils préexistants de la GAP (classification,
systeme de rémunération) et de la GRH (processus de recrutement et
renouvellement de la ressource ; processus lié a la mobilité latérale et
promotionnelle ; développement des compétences) qui permettront de faire
face aux diverses situations rencontrées dans les projets compétences.
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Professionnaliser les services AH

La mise en ceuvre de projets compétences necessite une réelle maturité de la
gestion des ressources humaines dans l'organisation et, plus largement, d’une
réelle qualification des services RH.

Dans certaines administrations, ou dans certaines petites et moyennes
organisations, il y a d'abord nécessité de passer de la simple gestion
administrative du personnel (GAP), qui est souvent chronophage, pour installer
et/ou conforter les processus ressources humaines (GRH) :

- bien connaitre les emplois de |'organisation ;

- mettre en place des processus de recrutement par rapport aux profils requis ;
- maitriser les effectifs, affecter les ressources, rationaliser la répartition des
effectifs grace a une base actualisée de données ;

- mesurer 'adéquation hommes/postes et former aux basiques des emplois.

Dans tous les cas, il y a necessité d’organiser les services RH en conseéquence
et de donner aux agents les capacites de mener a bien les projets ressources
humaines.

En résumeé

Les participants construisent les processus par I'échange autour des projets
menés. lIs prennent du recul, comparent les expériences vécues, degagent
et formulent les meilleures regles de fonctionnement pour les reprendre
dans les interventions futures. Un premier projet compétences en ouvre
un second, puis un troisieéme jusqu’'a généraliser les pratiques. De ce fait,
les processus RH doivent étre bien en place et a la hauteur des projets
competences a mener.

Ouvrir d'aufres horizons 4 la gestion
et au management des compétences

Le processus global, développé dans cet ouvrage s'inscrit plutét dans un
registre préventif qui mise sur le developpement de I'employabilite plus que
sur le maintien dans les emplois. La fonction RH étant le pivot du systéme,
le développement des compétences renforce I'employabilité des ressources,
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atout a utiliser pour renforcer I'attractivité de I'organisation autant que pour se
situer comme partenaire sur un territoire.

Renforcer |'attractivité de |I'organisation
avec |'atout compétences

Les organisations sont aux prises avec leur capacité réelle d’attractivite.
Comment se rendre attractif aux yeux des professionnels les plus compétents ?
Ou autrement dit, comment embaucher des candidats de bon niveau et
maintenir I'engagement des salariés dans les emplois ?

L’attractivité d’'une structure se définit comme la faculte, non seulement d’attirer
des candidats, les meilleurs si possible, mais également de garder, fidéliser,
stimuler le personnel en place pour bénéficier de sa créativité, de sa capacité
d’innovation et de son implication.

Réel et bien encadré, un processus de GPEC et management des compétences
peut étre utilisé comme levier d'attractivité, et méme faire I'objet d'une « marque
employeur ». Encore faut-il les rendre visibles pour se distinguer d’autres
organisations, en interne comme a l'extérieur, communiquer les valeurs,
réassurer et reduire l'incertitude des salaries dedans et dehors, par rapport
aux mutations possibles, construire des relations fortes avec les salariés, en
développant des expériences personnelles marquantes, par-dela la dimension
purement fonctionnelle.

S’ouvrir au territoire

Lorsque les solutions de mobilité et de repositionnement ne peuvent plus
se trouver a lintérieur des frontieres d'une structure, la GPEC trouve ses
premiéres limites. La non plus, aucune démarche clés en main ne se profile.
Mais dans le contexte actuel, les solutions commencent a se penser et se
concevoir plus largement et notamment, a I'échelle des territoires. Deux
termes liés a la gestion de I'emploi et au territoire ont émergé : d'une part la
GPEC-T, et d'autre part la GTEC.

La GTEC-T (Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
- ferritoriale) permet aux organisations situées sur un territoire (bassin
d'empilois, filiere, secteur, région, cluster, groupement d’employeurs, pdle de
compétitivité, etc.) de construire des partenariats ressources humaines sur
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des probléematiques communes et transversales, dans le but de mutualiser les
besoins, d’echanger des pratiques et d'optimiser les moyens.

La GPEC territorialisée marque une innovation en invitant a penser plus
largement les trajectoires professionnelles des salariés. Cest une des
réponses possibles pour réeussir le défi des mutations économiques, cependant
a l'initiative et circonscrites aux organisations en présence.

La GTEC (Gestion territoriale des emplois et des compétences) par contre,
est le projet collectif d'un territoire {au sens politique du terme) d’élaborer une
stratégie permettant aux humains de vivre et travailler dans I'espace.

A linitiative des pouvoirs publics, la GTEC se fonde d’abord sur une réflexion
de prospective territoriale (évolutions de l'espace, de la demographie ;
anticipation des mutations économiques, observatoire territorial, veille
économique) qui rassemble des acteurs divers autour d’'un enjeu commun. Le
diagnostic partage par 'ensemble des interlocuteurs et le choix d’'orientations
souhaitables aboutit a un projet territorial. Des actions sont alors congues
dans une logique d’ensemble pour le développement de l'activite et des
compétences.

En résumeé

Méme si la gestion et le management des compétences renforcent leur
attractivité, les organisations ne peuvent plus résoudre seules les enjeux
d'emplois. Pourtant la GPEC, qui reste encore une option non obligatoire,
destinee a la prévention des effets negatifs des changements, est
nécessaire.

Passer auterritoire, c'est expérimenter, c'est-a-dire construire des echanges,
croiser des points de vue, mettre en place des actions diverses, en fonction
de situations spécifiques et de besoins communs avec des partenaires ou,
dans le cadre d'un projet territorial. Un autre défi humain a relever est deja |a.
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Chapitre 1

Les principaux outils de la GPEC,
du management des compeétences
el de I'accompagnement des personnes

Depuis que les competences ont investi la gestion des ressources humaines,
les notions se sont succédé les unes aux autres, entrainant pourtant de moins
en moins de discussions. Car sur le terrain, ce qui prédomine au moment de
I'action, c’est la question qui I'ouvre : par quoi commence-t-on ? Comment
fait-on ? Comment peut-on faire simple, rapide et peu colteux ? C'est pour
ce moment précis de 'action a engager que ce chapitre trouve sa justification.

Les outils RH ont ceci de particulier que s’ils constituent souvent une clé de
vo(te des dispositifs RH mis en ceuvre, ils impliquent un temps d’élaboration
important et sont souvent affublés du qualificatif d'« usine a gaz ». S'ils sont
mal pensés et mal construits, ils sont rapidement rejetés, inutilisés et mis au
rebut, malgré des mois de travail.

Mais on oublie trop souvent qu'un outil n'est construit et ne fonctionne que
par rapport a un but, a un projet dans un contexte donné. Aucun outil ne peut
s’adapter a toutes les situations rencontrées. La démarche habituelle consiste a
rechercher des exemples et les reprendre. Penser des outils adaptés nécessite
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de partir de ce que l'on veut en faire pour en déduire les caractéristiques.
Dans cet ordre. Sans oublier que le management des competences n'existe
réellement que si les outils sont utilisés par les managers et agents, ensemble,
en confiance. Seuls les résultats et la satisfaction obtenus peuvent attester de
leur pertinence, fiabilité et qualité.

Les outils a disposition foisonnent. Le choix, dans ce livre, se limite a quelques
outils considérés comme spécifiques de la GPEC, du management des
competences et de Faccompagnement des personnes. C'est veritablement
une option.

Ne pas partir d'une feuille blanche se révele malgré tout un gain de temps.
Les outils présentés dans cet ouvrage sont génériques et les exemples tirés
de projets réellement menés. De fait, aucun n'est réutilisable en I'état. lls sont
a disposition comme des repéeres pour étre interroges, analyses et adaptes a
chaque structure, a chague culture, a chaque situation, en fonction de ce que
I'on veut mettre en place.

Repérer le panel des outils ufiles

La présentation des outils suit les étapes du processus global proposé dans
'ouvrage : GPEC, management des compétences, bilan.

GPEC

1. Les outils de base.

2. Les outils de 'etat des lieux.

3. Les outils de l'organisation et du travail.

Management des compétences et accompagnement des personnes

4. Les outils de I'appréciation.
5. Les outils de la mobilite.
6. Les outils du développement des compeétences.

Bilan
7. Les outils d’évaluation.
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LES PRINCIPAUX OUTILS DE LA GPEC

Le tableau qui suit présente le panel des outils spécifiques aux projets GPEC
et management des compétences.

Principaux outils de la gestion et du management des compétences

MANAGEMENT DES COMPETENCES
= ET ACCOMPAGNEMENT DES PERSONNES BILAN
1 2 3 4 5 6 7
Outils du
Outils de base Outils de I'état Outils de Qutils de Outils développe- Outils
des lieux l'organisation l'appréciation de la mobilité ment des d'évaluation
compétences
. Lexique + Pyramide § : Outil
des ages/par Référentiel d'appréciation des :
+ Organi- emploi emplol
gramme o« INdbontial » performances « Parcours « Questionnaire
* Diagnostic RH | * *°C comi o | *compétences * Passerelles de formation |  g'¢valuation
» Cartographie , P individuelles « Matrice personnalisés | de la mise en
des emplois | * Diagnostic tences p _
P « compétences de passage « Référentiel ceuvre de la
de la capacité | | pags ool , ; GPEC
« Tableau de change- rents de I'équipe de formation
des effectifs | ment d'une i:snct.:mpoﬂav + comportements
par emploi structure professionnels

Les chapitres suivants donnent quelques repéres pratiques sur chaque outil.

Aux utilisateurs de les ajuster a leurs projets.
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Chapitre 2
Présentation des principaux oultils

L es oulils de la GPEC

Trois catégories d'outils sont utilisées dans le processus de GPEC : les outils
de base essentiels ; les outils de I'état des lieux ; les outils de I'organisation.
Les observatoires des emplois sont évogques.

Les oulils de base essentiels

Aucun projet GPEC ou management des compétences ne peut se concevoir
sans les outils de base essentiels, a savoir un lexigue commun, une
cartographie des emplois, le tableau des effectifs par emploi.

Le lexique

Un lexique élaboré en commun accorde de parler un méme langage, et surtout
de s'appuyer sur les mémes bases pour construire les démarches et outils.
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Interrogés sur les notions utilisees dans le cadre de la gestion et du
management des compétences (poste, emploi, métier, fonction, par exemple}),
les interlocuteurs les considérent souvent plus ou moins équivalentes les
unes aux autres. Ainsi en est-il de la compétence : elle peut étre a la fois
une ressource dont on dispose {utiliser Excel), une responsabilite (garantir les
délais), une performance (atteindre les résultats), un savoir-faire {savoir utiliser
le SIG), un comportement (étre force de proposition), un potentiel (il serait un
manager compétent si on lui demandait...), une activité (former, vendre, etc.).
Tout est dans tout, ou presque. En fait, chacun choisit « ses » termes et les
utilise dans le sens qui lui convient.

L'approche présentée dans l'ouvrage met en avant l'utilisateur et laisse de
cOté les discussions théoriques. Y apparaissent donc quelques définitions,
considérées comme nécessaires et suffisantes pour distinguer les outils : en
effet, comment élaborer un reférentiel emploi/competences si rien ne distingue
I'activité de la compeétence ? Comment gérer les emplois si emploi et poste
sont une seule et méme réalité ?

Reste que sur le terrain, un lexique est indispensable. La seule maniére de faire
est de partir de la réalité des interlocuteurs, de leur culture, de s’interroger sur
les termes déja employés et de forger le lexique qui facilitera I'utilisation des
termes et I'accessibilité du projet.

Un lexique est proposé en annexe, comme base de travail.

L'organigramme des emplois

Certaines organisations fonctionnent sans aucun repére formalisé
d'organisation. Dans ce cadre, construire un organigramme peut étre bienvenu
et apaiser les conflits de frontiere. Organigrammes des emplois et cartographie
des emplois se travaillent de concert.

Construire lorganigramme structurel puis l'organigramme des emplois
demande de respecter quelques regles de construction, de dialoguer
et d’analyser la porosité des entités et des emplois. C’est un processus
pédagogique qui permet une construction commune.

Si un organigramme fait apparaitre schématiquement les choix d'crganisation,

Il est appelé « organigramme structurel », avec des directions, departements,
services, bureaux...
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Si on y voit les emplois et les lignes d’autorités formelles, comme dans
I'exemple ci-dessous, on parle alors « d’organigramme des emplois », avec
des directeurs, chefs de service, chargés de, électriciens, comptables,
chauffeurs, etc.).

Un organigramme des emplois

CHEF DU SERVICE

DEPARTEMENTAL
|
| | | |
CHARGE DE LA
CHARGE DE LA
a2 OF PRODUCTION e CHARGE DU POSTE
LA PROTECTION DES VEGETALE ET DE L'EDUCATION FORESTIER
FORETS ET DE LA LASSANESSEMENT ENVIRONNEMENTALE
FAUNE o

La liste des emplois (emplois classés par site, direction, service, bureau, etc.)
en découle (voir 'exemple de la DAF ci-dessous). C'est la premiére étape.

Emplois de la direction administration et finances

1 Directeur de I'administration et des finances

2 Régisseur

3 Chef de service de la programmation budgétaire (SPB)

4 Charge de la programmation des investissements

5 Chargé de I'élaboration des avant-projets de budget

6 Chargé des réaménagements budgétaires

7 Chef de service de I'exécution budgétaire et de la comptabilité (SEBC)
8 Chargé de I'engagement et de la liquidation des dépenses

9 Chargé du déblocage des fonds et de la justification des dépenses
10 Chargé des crédits

1 Chargé des statistiques et des rapports d’exécution du budget

12 Chargé de la gestion des comptes

13 Chef de service de la commande publique

14 Chargeé de la préparation des commandes publiques

15 Chargé du suivi de I'exécution des marches

16 Chef de service des affaires immobilieres et de I'équipement (SAIE)
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17 Charge de la gestioen des biens immeubles

18 Chargé des équipements

18 Chef de service de la sécurité des personnes et des biens (SSPB)
20 Chargé de la sécurite du personnel

21 Charge de la securité des biens

22 Secrétaire de direction

23 Secrétaire

24 Chauffeur

25 Agent de liaison

La cartographie des emplois

La deuxiéme étape consiste a passer de la liste des emplois, reflet de
I'organisation en place, a la cartographie des emplois, qui est le premier des
documents indispensables a toute gestion des ressources humaines.

Une cartographie des emplois est le regroupement des emplois en fonction
de domaines d’intervention et de proximités de compétences (logistique,
production, détention, sécurité, management pénitentiaire, secrétariat,
contact clientéle, administration, médical/paramédical, économat, réinsertion,
commercial, formation...) et leur classement dans des filieres ou familles
professionnelles. On voit ainsi, dans 'exemple de |a DAF, que les emplois de
secrétaire de direction et secrétaire, transversaux, vont étre regroupés dans
la famille Assistanat ou Secréetariat ou Appui. Dans la cartographie, I'emploi
de chauffeur sera rattaché a une famille Logistique ou Services généraux et
inscrit une seule fois dans la liste.

La cartographie des emplois oblige a sortir des particularités d'une structure
(dans la dénomination et le contenu des postes) pour faire un lien avec le
domaine (famille professionnelle), les compeétences et le marcheé du travail.
Les emplois sont ensuite codifiés et classés par famille professionnelle. La
cartographie des emplois évolue dans le temps pour traduire I'évolution de
I'organisation.

L'exemple présenté ci-contre, issu du secteur textile, met en perspective deux

familles professionnelles (fabrication, ennoblissement), les emplois et les
postes correspondants.
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On repére ainsi que si huit postes (code P) composent I'emploi (code E) de
mécanicien régleur de machines de production d’étoffes, deux correspondent
a I'emploi de technicien en ennoblissement.

Exemple - Un extrait d’une cartographie des emplois du secteur textile

2015 Gereso.

Copyright ©

Familles
professionnelles Code E Emplois (E) Code P Postes correspondants (P)
Mécanicien rég!euﬂl_ga__ ahstare
Mécanicien régleut i Kb
Mécanicien régleulesii
o D Mécanicien machine a tricoter circulaire
Mécanicien régleur grand diamétre
10 de machines
de production Mécanicien tricoteuse rectiligne et métiers
d'étoffes circulaires a bord-cote tenant
Mécanicien de machine a tricoter
des articles chaussants
Fabrication G Mécanicien métier chaines et Rachel
d'étoffes (tissage,
tricotage...) H Ourdisseur
A Conducteur de machine de filature
B Conducteur de métier a tisser
c Conducteur de tricoteuse rectiligne
Conducteur et machine circulaire a bord-cote tenant
1 de machine : :
de production ) Conducteur de machine a tricoter circulaire
d'étoffes grand diametre
E Conducteur métier chaines et Rachel
F Conducteur de machine a tricoter
des articles chaussants
A Agent de laboratoire d'ennoblissement textile
12 Technicien en
ennoblissement 8 Agent de production en atelier
d'ennoblissement textile
. Conducteur machine d'apprét physique
Ennoblissement Opérateur / A et mécanique des textiles
Conducteur
13 de machines 8 Conducteur machine de teinture
d'ennoblissement et d'apprét chimique
textile
C Conducteur de machine d'impression textile

A I'échelle de la fonction RH, la cartographie rend obligatoire le passage des
postes (un poste = une personne) aux emplois :

- L'emploi peut regrouper un ou plusieurs postes de travail pour peu que les
activités soient semblables ou complémentaires (par exemple, les trois postes
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de comptable banque, comptable fournisseurs, comptable clients, composent
I'emploi de comptable).

- Tous les postes des individus doivent étre relies a un emploi. De méme,
un poste se retrouvant dans plusieurs services (secrétaire, chauffeur, par
exemple) n'est inscrit qu’'une seule fois dans la cartographie.

- Une méme dénomination existe pour des emplois de contenu semblable ;
par contre, le contenu de postes sans denomination (nouvellement recrute ; mis
a disposition, chargé de mission...) doit étre clarifié pour les relier a 'emploi.

- La cartographie rend possible le passage d'une logique d'organisation a
une logique « métier » et ouvre ainsi la gestion des ressources humaines et
des compétences.

- Elle présente les emplois par famille ou filiere professionnelle en fonction du
domaine de compéetences quiles rassemble (tels que juridique, developpement
durable, qualité, transit, logistique, production industrielle, commercial,
maintenance, logistique, finance, contentieux, douane, chimie...).

- Avec la cartographie, il est possible de vérifier que toute personne est
affectée a un emploi.

La présentation formelfle de la carfographie des emplois

Une fois la cartographie realisée, la formalisation peut se différencier d'une
structure a l'autre. Deux manieres de faire sont evoquées : une centration sur
les emplois spécifiqgues et transverses en premier lieu, et une présentation par
niveau de responsabilité et technicite.

Les emplois spécifiques et transverses

Dans la majorité des cas, les organisations distinguent deux catégories
d'emplois :

- les emplois specifiques au secteur d’infervention {emplois du textile page
précédente par exemple ou emplois de la chimie, du Web, de |la banque, de
la santé, de [a pénitentiaire, de I'assainissement, des arts et spectacle, de |la
distribution, du commerce...) ;

- et les emplois appelés fransverses ou supports que I'on peut trouver, de
maniére quasiment équivalente, dans de nombreuses organisations (emplois
de la finance, comptabilité, du juridique, de l'accueil/secrétariat, de la
documentation, qualité, sécurite, etc.).

Les emplois spéecifiques marquent le coeur de métier de 'organisation, quelle
qu’elle sait.
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Les catégories d’emplois par niveau de responsabilité

Certaines organisations regroupent les emplois par niveau de technicité et
responsabilités. L'exemple ci-dessous propose cing catégories. On pourra
ainsi trouver :

- les emplois de base : emplois indispensables mais dont les principales
taches ne requierent ni formation et techniques particuliéres, ni habiletés
techniques propres ;

- les emplois de soutien administratif et technique : ces emplois apportent un
appui administratif ou technique aux emplois de la BCC ;

- les emplois de technicien : ils s’exercent de maniére méthodique et pratique
sur la base des regles et principes établis ;

- les emplois de professionnel : ces emplois sont basés sur des travaux de
conception d'études, d’analyse et de recherches dans un champ d’activité
professionnelle ;

- les emplois de manager : ce sont des emplois qui impliquent la direction,
la supervision, la coordination et I'évaluation d’une ou plusieurs équipes de
personnes et d’activités.

Une catégorisation des emplois par technicité et responsabilité

Emploss de
professionnel

Emplois de soutien

agm. et technique

Cette catégorisation facilite le repérage des passerelles latérales d’évolution
professionnelle. Il appartient a chacune des organisations de choisir ce qui
correspond a son projet.
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Les observatoires des emplois et métiers

Rappelons juste que de nombreux observatoires des emplois et métiers ont
vu le jour a I'échelle de branches professionnelles nationales, de I'Europe, des
pays ou, plus largement, au plan international :

- Faisant état d’'une bonne connaissance des métiers et emplois de tous
les secteurs (identification, contenu, données statistiques), ils proposent des
cartographies et descriptions globales des emplois des secteurs ainsi que les
formations pour y accéder. lls aident les organisations a brosser le contour des
emplois, méme si les descriptions sont hétérogenes.

- Outils de veille sociale, ils ont pour but de cerner, suivre et informer des
évolutions en cours et de leurs conséquences sur le marché du travail
(obsolescence, voire disparition ou mutation de certains emplois, émergence
de nouvelles activités...). Brosser des scénarios possibles en termes
d’organisation du travail et de politique de ressources humaines (recrutement,
formation, mobilité, etc.) en découle.

Les cbservatoires sont une aide consequente pour entrer dans les emplois
d’'un domaine.

L e tableau des effectifs par emploi

Avoir la ressource humaine nécessaire et la bonne personne a la bonne place
sont deux points clés que les organisations recherchent constamment pour
I'atteinte de leurs objectifs ou la réalisation de leurs missions.

Le tableau des effectifs actuels

La premiére utilisation de la cartographie des emplois concerne le tableau des
effectifs, par emploi et poste.

Renseigner le tableau d'effectifs par emploi et postes correspondants implique
d'affecter chaque agent (et son poste) a4 un emploi avant d’en comptabiliser les
effectifs. C'est ce qu'illustre 'exemple ci-dessous.

Extrait d’un tableau d’effectifs par postes et emplois

1 - Familles 2 - Emplois 3 - Postes 4 - Effectifs
professionnelles identifies correspondants recenses
Comptable
A t banque 5
inances e i
comptabilité Comptable Comptable clients 6
Comptable 6
fournisseurs
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Cette premiere étape ouvre bien d'autres possibilités d’analyse, dont celles qui
sont présentées ci-dessous.

Le tableau des effectifs cibles ou prévisionnels

Une fois le tableau rempli, des comparaisons d'organisations deviennent
possibles (voir 'exemple ci-dessous) ainsi que le repérage de catégories.

Extrait d'un tableau comparatif d’effectifs

1 - Familles 2 - Emplois 3 - Postes 4 . Effectifs
professionnelles identifiés correspondants Site 1 Site 2 | Site 3

Comptable

Fi ¢ banque S 4 2

inances e .

comptabilité Comptable Comptable clients 6 7 5
Comptable 6 8 7
fournisseurs

Il est également possible de dessiner une cible organisationnelle (tableau des
effectifs standards) dans le but d’y ajuster les effectifs (plan de recrutement,
plan de mobilité), ce gu'illustre le tableau ci-dessous, et de dessiner, le cas

echéant, un plan prévisionnel de recrutement.

Tableau des emplois et effectifs cibles

1- 2- 3- 4- S- 6 -
Familles Postes Effectifs Emplois Effectifs Ecart
professionnelles actuels (année N) cibles cibles
Comptable
banque 5
Comptable Comptable
clients 6 polyvalent 15 -2
Comptable 6
Finances et fournisseurs
comptabilite Superviseur
banque 1
Superviseur 1 Superviseur 5 1
clients polyvalent
Superviseur 1
fournisseurs
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Sur un plan plus qualitatif, la cartographie des emplois rend possible deux
actions d’'importance :

- Cibler des emplois sensibles. Ce peut étre des emplois difficiles a pourvair
(geologues spécialisés dans les mines, infirmiéres specialisées dans le soin
aux personnes ageées, etc.), en voie de disparition, en émergence, a titulaire
unique (ce qui entraine des risques en cas d'absence non prévue).

- Positionner les emplois d’'une méme famille professionnelle les uns par
rapport aux autres pour dessiner des parcours d’evolution professionnelle,
verticale ou latérale.

En résumé

D’abord proviscire, la cartographie des emplois se structure
progressivement. Elle aide a clarifier le rfle de chacun, appuie le dialogue
pour assainir les difficultés qui pourraient exister entre des entités proches.
Elle est a interroger trés périodiquement, mais elle est a actualiser lors de
toute évolution organisationnelle et impose une mise a jour des bases de
données ressources humaines. Couplée aux effectifs, elle ouvre |la porte a
une gestion plus dynamique de la ressource.

Les oufils de ['étal des lieux

Ces outils permettent de faire un diagnostic initial approfondi de I'organisation.
Non exhaustifs, trois d’entre eux sont présentés dans cet ouvrage : la pyramide
des ages, le diagnostic des processus RH, le diagnostic de la capacité de
changement de l'organisation :

- La pyramide des ages est un outil connu et déja utilisé, mais il s'agit ici de
la pyramide des ages par emploi.

- Le diagnostic des processus RH existants informe sur le degre de maturité
de la gestion des ressources humaines a I'ceuvre dans I'organisation.

- Le diagnostic de la capacité de changement de I'organisation sert a repérer
des actions a mettre en ceuvre pour les introduire, les renforcer ou les conforter.

La pyramide des Gges par emploi

Les organisations ont I'habitude de présenter des pyramides des ages par
genre et tranches d’age (moins de 30 ans, entre 30 et 49 ans, et au-dela
de 50 ans, avec de nombreuses variantes) dans les bilans sociaux. Avec les
indications générales fournies, les risques potentiels liés aux ages (turnover,
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maternité, TMS, départs...) sont globalement repérés et justifient des mesures
d’age et de genre a prendre pour equilibrer les ressources humaines.

L'exemple ci-dessous propose une pyramide des ages globale dans une
institution liee a I'assainissement. Elle indique la prédominance des agents
entre 31 et 40 ans, dans les filieres les plus importantes en effectifs et attire
I'attention sur les salariés de plus de 50 ans (réseau d’assainissement).

Pyramide des ages par filiere (secteur de I'assainissement)

Traltement Réseau Maintenance, ggg":'i';g‘
- ke d'assai- Automatisme, sarblen Total des
Tranches d'age Laboratoire : i Environne- :
; nissement Télégestion effectifs
(effectifs) (effectifs) (effectifs) | ™ent (HSE)
(effectifs)
=> 20 ans 2 5 0 0 7
21-30ans 369 935 83 16 1403
31-40ans 550 2019 ' 119 24 2712
41 -50 ans 204 1088 73 25 1390
Plus de 50 ans 57 446 19 4 526
Total des effectifs 1182 4 493 ' 294 69 6 038

La pyramide des ages classique est importante mais la gestion et le
management des compétences incitent a affiner cette premiére approche,
pour aborder de concert les ages et les emplois.

L'objectif est d’avoir une idée précise des effectifs qui exercent un méme
emploi, surtout s’ils sont touchés par les mutations professionnelles. Ainsi dans
'exemple page suivante, les effectifs sont présentés par emploi et tranche
d’age. On note qu’environ 8 % des agents d’exploitation, 5 % des surveillants
pompistes ont plus de 50 ans, ce qui peut étre géré en interne sans difficulté.

Sur 309 chauffeurs poids lourds, emploi important dans ce secteur, 11 % ont
plus de 50 ans mais 36 % ont entre 40 et 50 ans. Dans les 10 ans a venir,
I'organisation va connaitre un vieillissement progressif mais massif de cette
population.
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Pyramide des ages par emploi (secteur de I’assainissement)

TRANCHES D'AGE
EMPLOIS ' ‘ TOTAL
=> 20 ans 21-30 ans 3140 ans 41-50 ans Fius de
50 ans

Agent d'exploitation 5 762 1395 590 ! 232 2984
Surveillant pompiste 1 290 383 140 | 40 854
Chauffeur poids lourds , 26 138 m | 34 300
Agent d'exploitation : 28 91 102 50 271
spécialisé
Chel déquipe 21 97 08 44 260
exploitation |
Chef d'équipe |
hydromécanique o1 = _ s 1oa
Opérateur step 1 36 63 38 : 1 149
Chef de centre 5 72 53 12 142
assainissement
Ir}génleur 42 65 7 = 114
d'exploitation .
Agent de maintenance - 30 32 21 ! - 83

Projeter la pyramide a 5-10 ans peut d’'ores et déja permettre d’anticiper les
problemes inévitables a venir, notamment dans les emplois phares.

En résumeé

La pyramide des ages est un outil d’information important. Si elle est
reliée aux emplois, elle permet d’affiner et de projeter, donc d’anticiper
les problémes liés aux effectifs et compétences. Rappelons que I'analyse
prévaut et qu’'une pyramide n'a de valeur que si I'organisation en tire des
enseignements pour I'action. L'évolution de I'age des titulaires d’emploi est
sans aucun doute la donne la plus anticipable qui soit.

Le diagnostic des processus RH

On le sait, la gestion et le management des compétences s’appuient sur les
processus de gestion administrative du personnel (GAP) et les processus
de gestion des ressources humaines (GRH). On sait également que si une
structure ne fonctionne qu’avec la gestion administrative du personnel, il

144



PRESENTATION DES PRINCIPAUX OUTILS

est difficile de mettre en place d’emblée une démarche compétences®, sans
introduire des actions préalables.

Le diagnostic des processus RH permet de faire le point des processus
existants et de leur utilisation. Un questionnaire est proposé pour ce faire. Il
mentionne 42 propositions, classées en dix themes:

- Théme 1 : Implication de la direction dans la gestion des ressources
humaines.

- Théme 2 : Stratégie de I'organisation & politique RH.

- Théme 3 : Organisation et qualification des services RH.
- Théme 4 : GAP et processus RH.

- Théme 5 : Organisation et emplois.

- Theme 6 : Recrutement et intégration.

- Théme 7 : Appréeciation du travail realise.

- Théme 8 : Evolution professionnelle et mobilité.

- Théme 9 : Formation.

- Théme 10 : Informations RH quantitatives.

Pour chacune des propositions, trois reponses peuvent exister :

- « Non » indique que tout est a faire ;

- « En cours » indique que l'organisation a entamé une action sur le sujet ;
-« Oui » correspond a une mise en ceuvre effective du processus.

Diagnostic de la mise en ceuvre des processus RH

Thémes Non En Oui
cours

1 -Implication de la direction dans la gestion des ressources
humaines

* Le directeur (secrétaire général, ministre, directeur général...)
organise au moins une réunion par semestre sur la gestion des
ressources humaines.

* Le DRH est membre du comité de direction et participe aux
réunions de direction.

« Le directeur (secrétaire général, ministre, directeur général...)
s'implique dans les projets qui touchent la gestion des ressources
humaines et les soutient.

6. Rappel, la démarche compétences est composée de la GPEC, du management des compétences et de
I'accompagnement des personnes.
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2 - Stratégie de 'organisation & politique RH

Non

En
cours

Oui

+ |l existe un document écrit de politique de gestion des
ressources humaines (annuel ou pluriannuel).

* La politique des ressources humaines prend en compte les
projets de I'organisation.

= |l existe un tableau de bord permettant de suivre la mise en
ceuvre et les résultats de la stratégie RH.

= |l existe des modalités du contrdle interne de la fonction RH.

3 - Organisation et qualification des services RH

Non

cours

Oui

« |l existe un organigramme pour I'ensemble de I'organisation (y
compris dans les sites et pour la fonction RH).

« |l existe une affectation claire des fonctions RH, y compris
dans les différents sites (organigramme, description des emplois,
information).

= Les effectifs des services RH ont été formés a leur fonction.

» L'équipe RH est reconnue par l'organisation comme un appuli,
une aide.

= L'organisation et les missions de la fonction RH sont connues
des autres fonctions de l'organisation.

« Les procédures RH sont respectées.

4 - GAP et processus RH

Non

En
cours

Oui

+ Les dossiers administratifs du personnel sont & jour.

« Les régles de classement et d’archivage des documents RH
sont claires et respectées.

+ Les processus RH et les procédures sont décrits et actualisés.

+ Lorganisation dispose d'un systéme d’information RH (SIRH).

« Les systémes de classification et de rémunération existent et
sont a jour.

5 - Organisation et emplois

Non

En
cours

Oui

» Les organigrammes structurels et/ou des emplois existent et
sont a jour.

» Une cartographie des emplois a jour, existe.

+ Les descriptions d'emplois {métiers/postes) existent et sont
actualisées.

» Les fiches de description des emplois décrivent les
compétences.

» L'evolution des emplois est repérée et analysée

périodiquement.
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6 - Recrutement et intégration

Non

En
cours

Qui

= Les procedures de recrutement sont redigées, actualisées.

» Les procédures sont suivies.

» |l existe un processus d’accueil des nouveaux recrutes.

» |l existe un processus d'intégration des nouveaux recrutés
dans l'organisation.

7 - Appréciation du travail réalisé

Non

En
cours

Qui

= L'entretien d’appréciation est mis en place dans l'organisation.

» Les entretiens sont réalisés a tous les niveaux, y compris pour
les responsables.

» Les entretiens d'appréciation s'appuient sur la description des
emplois.

+ Les managers ont été formeés aux entretiens d'appréciation.

» Les managers ont eté formés a leur rle de manager.

8 - Evolution professionnelle et mobilité

Non

En
cours

Qui

= Les régles et le processus de developpement professionnel
(régles, procédures, acteurs) et de mobilité sont rediges.

+ Le systéme de mobilite et/ou de promotion (régles, procedures,
acteurs, calendnier) est connu, utilisé et promu par les managers.

» Le systéeme de mobilité et/ou de promotion (régles, procédures,
acteurs, calendrier) est connu et utilisé par les agents.

= Des revues de personnel ont lieu tous les ans.

= |l existe un suivi des décisions prises et des résultats.

9 - Formation

Non

En
cours

Qui

» |l existe un document écrit de politique de formation (annuel
ou triennal}.

» Les modalités de recueil des besoins de formation sont
redigees, actualisees.

= Les besoins de formation sont recensés aux différents niveaux :
directions, services et personnes.

* Un plan de formation unique est élabore et discute.

» Le suivi du plan de formation (indicateurs, pratiqgues d’analyse,
bilan qualitatif et budgétaire) est organisé, réalisé, analysé.

= Un bilan des formations réalisées et des résultats obtenus
existe.
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10 - Informations RH quantitatives

Non

En
cours

Qui

« La cartographie des effectifs par emploi existe.

+ La pyramide des ages existe et fait 'objet d'une analyse.

+ La pyramide des ages par emploi/meétier existe et fait ['objet
d'analyse.

= |l existe un programme de renouvellement de |la ressource,

TOTAL

Les scores sont relatifs, il convient de les prendre comme des tendances.
L'addition des reponses correspondantes aux « Oui », « En cours » et « Non »

permet I'appréciation des conditions de reussite.

Si 680 % des reponses ne correspondent pas au « QOui », il importe alors de
renforcer d’abord les fondations et notamment, d’actualiser les processus RH.

Le diagnostic de la capacité de changement de I'organisation

L'objectif ici n'est pas de vérifier la capacité de l'organisation a conduire
le « processus de changement », mais plutét d’apprécier laptitude au
changement de l'organisation et des interlocuteurs qui la compaosent. Un
second questionnaire est propose, spécifique a cette capacite, lié aux

catégories de personnes concernees.

Pour chacune des propositions, trois réponses peuvent exister :

-« Non » indique que l'attitude n'est pas bienvenue dans |'organisation ;
-« Plutét oui » correspond a une tendance qui s'instaure ;
-« Oui » confirme l'attitude commune et constante dans 'organisation.

Diagnostic de la capacité de changement de I'organisation

11 - Les dirigeants, I'équipe dirigeante

Non

Plutot
oui

Qui

= Les responsables ont les connaissances necessaires sur la
gestion et le management des compétences, sont sensibles a la
dimension humaine des changements.

= Lesresponsables sont motives parla réflexion sur I'anticipation
et I'evolution des emplois et de la ressource (des groupes de
travail existent).

» Les responsables ont I'habitude de communiquer sur leur
engagement et de manifester leur soutien.
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* L’équipe dirigeante a I'habitude de se retrouver, de chercher
des solutions ensemble, de mise en ceuvre rapidement des
décisions prises.

= Les relations transversales entre responsables sont courantes
et conviviales dans 'organisation.

12 - La fonction ressources humaines

Non

Plutét
oui

Qui

» Lafonction RH est considérée comme une fonction stratégique
et reconnue par les responsables comme un partenaire.

» Les dysfonctionnements, tensions, conflits, rapports de force,
jeux d'acteurs sont traités s'ils apparaissent.

= Le DRH est en position de partenaire médiateur et peut
appuyer la resolution des difficultes.

* Les responsables des services RH sont formés a
'accompagnement du changement, a la gestion de projet et
mettent les méthodes en pratique.

» Les bonnes pratigues en matiére de changement sont
capitalisées et formalisees.

13 - Les responsables et managers de proximité

Non

Plutot
oui

Oui

= Les responsables et managers de proximité ont I'habitude de
travailler en equipe et de résoudre des problémes en commun,.

+ Les responsables et managers de proximité ont été formés au
management, a la coopéeration, a la gestion de projet.

* Les responsables sont formés a |'accompagnement du
changement et mettent en pratigue les acquis.

- Des dysfonctionnements, tensions, conflits, rapports de force,

jeux d’acteurs sont traités s'ils apparaissent.

= L'organisation a déja connu des périodes de changement et
les a vécues positivement.

+ Le multiculturalisme et le multilinguisme sont pris en compte
et font 'objet d’attention de |a part des responsables et du DRH.

14 - Les partenaires sociaux

Non

Plutdt
oui

Qui

+ Les relations entre les dirigeants, la DRH, les responsables et
les partenaires sociaux sont coopératives et positives.

= Les partenaires sociaux sont associés a l'anticipation et la
reflexion sur les métiers.

*+ Les partenaires sociaux sont formés a la gestion, au
management des compétences.

» Les partenaires sociaux sont formés a I'accompagnement des
changements.

* Les partenaires sociaux sont formés a la gestion de projet.
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- Les partenaires sociaux voient positivement les démarches
competences.

15 - Les managers de proximité et les collaborateurs

Non

Plutot
oui

Oui

= Chaque collaborateur est situé dans un emploi et posséde les
conditions de travail nécessaires.

+ Les salariés appréhendent les changements des situations.

*+ Les managers suivent le travail des collaborateurs et ont
'habitude de faire des points individuels, y compris sur les
conditions de travail.

« Les entretiens périodigues existent et sont réalisés a partir
des descriptions d’emplois ou de supports congus pour cela, des
objectifs sont fixés.

* Les initiatives ou la participation du personnel sont des valeurs
encouragees.

+ Le suivi, les efforts et 'implication des personnes sont valorisés.

+ Les salariés ont confiance dans lI'organisation et sont fiers de
leur appartenance.

Total

Les scores sont relatifs car les themes abordes sont ici qualitatifs et tous les
themes engendrent des conséquences différentes. L'addition des réponses
aux « Oui », « Plutdt oui » et « Non » permet I'analyse et I'appréciation des

conditions de réussite.

Si les scores de « Non » et « Plutdt oui » représentent 60 % des réponses, il

importe de résoudre les problémes sous-jacents.

En résumé

Le défi pour les organisations est de construire et de banaliser des habitudes
de changement. Ceci n'est ni uniguement l'affaire des dirigeants qui
élaborent et promeuvent le projet de changement (GPEC et management
des compétences), ni uniquement celui de la DRH ou des responsables et
managers opérationnels. Les outils de diagnostic ont pour ambition de mettre
en place les meilleures conditions du changement et, ce faisant, donner sa

veritable force a la fonction RH.

150




Copyright © 2015 Gereso,

PRESENTATION DES PRINCIPAUX OUTILS

Les oulils liés & |'organisation et au travail

L'élaboration des organigrammes et |a liste des emplois permettent de preciser
la place et I'identité professionnelle de chaque collaborateur. Les outils de
I'organisation et du travail décrivent ce que I'organisation attend des titulaires
dans les emplois, les compétences indispensables et les comportements
professionnels necessaires pour exercer les activites. Sont présentes :

- le référentiel emploi ;
- le référentiel de compétences ;
- le réféerentiel des comportements professionnels.

Les deux premiers constituent le réféerentiel emploi/compétences, document
dans lequel sont identifiées et repertoriées les activités de I'emploi et les
competences a mettre en ceuvre dans les situations professionnelles
rencontrées. |l correspond toujours au niveau de mafitrise de I'emploi, nommé
ici « confirmé ». L'organisation peut alors, a son gré, le décliner pour les
niveaux, débutant ou expérimenté.

Ni exhaustifs, ni définitifs, le référentiel emploi et le référentiel compétences
servent de cadre de référence. Compte tenu de sa particularité, le référentiel
des comportements est présenté a part.

Le référentiel emploi

Le référentiel emploi (également appelé « fiche emploi » ou « description de
fonction » ou encore « répertoire des emplois » selon les lieux et organisations)
doit étre le premier des deux outils a étre décrit. Les compétences a identifier
le sont toujours au regard d'activités a réaliser et de résultats a atteindre. Par
contre, il est tout a fait possible d'élaborer et d'utiliser un référentiel emploi
sans les compétences. Nombre d'organisations possédent des descriptions
d’emplois qui ne font pas etat des compeétences.

Sont énumeérés, de maniere structurée, la mission, les activités et taches
attendues dans 'emploi, les prerequis et autres renseignements lies aux
conditions de travail. Il est établi grace a une démarche participative, a partir
de la réalité vécue par les professionnels et ce que I'entité prescrit, de maniére
plus ou moins normative.
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Les points clés de la description de I'emploi

Les méthodes de description d’emploi abondent. L'objectif ici est donc plutét
de pointer les éléments clés qui facilitent le travail sur les compétences ou
I'utilisation des outils par la suite. Sans oublier que de la qualité du référentiel
emploi dépend la pertinence du référentiel de compétences.

Avant d’engager un travail sur les activités, il y a lieu de distinguer la mission
(qui donne le sens de I'emploi), les responsabilités (ce sur quoi une personne
s’engage et sur lesquelles elle sera reconnue ou sanctionnée), les résultats a
obtenir, modulables d’'une année sur 'autre (chiffrés ou qualitatifs), les activités
a réaliser et les moyens nécessaires (locaux, matériel de bureau, ordinateur,
moyens liés aux métiers, moyens de déplacement, carburants, moyens
d’animation ou de formation, etc.). Rappelons que si les notions different, la
formulation doit permettre de le comprendre.

Les points clés de la description

D’une maniere générale, les termes les plus simples, les phrases les moins
alambiquées sont préférables. Foin des grands mots. La trame ci-dessous est
une base de travail ; un exemple complet est proposé en fin d’ouvrage.

Trame de la description d’emploi

* Dénomination de I'emploi

Appe”ation * Poste(s) correspondant(s) dans la structure
* Lien hiérarchique/responsabilité 3
N\
L * Description succincte du contenu de 'emploi
Mission * Ou finalité de I'emploi

» Activités principales et sous-activités correspondantes
Acﬁvités * Relations professionnelles internes et externes
« Et dimensionnement de |'emploi

- »
~ - B
* Niveau et domaine de formation initiale et complémentaire
P réfeq u |S * Expérience professionnelle requise (domaine, durée)
L * Compétences/qualités indispensables a l'entrée )
£ N

* Locaux, bureau de travail, matériels, outillage de travail

Conditions de travail » Ordinateur, moyens de communication
* Moyens de déplacement

.

La formulation de la mission doit permettre a un lecteur quelconque,
n'appartenant pas forcément au secteur, de se représenter le contenu
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de I'emploi : une seule phrase, une description globale, trés concrete et
immédiatement accessible.

Par exemple :

- La mission de l'acconier est de réaliser des opérations de manutention
portuaire de transbordement de cargaison a bord de bateaux (navire de mer,
barge...) ou & quai (train, camion...), manuellement ou a l'aide d'engins de
manutention ou de véhicules lourds, selon la réglementation portuaire et les
régles de sécurité.

- La mission d’'une hétesse ou d’'un agent d'accueil est d'accueillir, renseigner
et orienter les personnes a l'espace de réception et de délivrer les badges
selon les mesures de sécurité en vigueur.

Les activités

On rappellera juste la nécessité de decrire les activités avec des verbes
d’action a lindicatif, en évitant les verbes ambigus (tels que gérer, traiter,
veiller &, participer &, étre force de proposition, respecter, garantir, assurer...) :

- Il importe de décrire les activités en suivant le processus de travail, sans
oublier les interlocuteurs qui y contribuent (la provenance du travail, les liens
en interne ou a I'extérieur, les travaux de groupe, les transferts d’informations,
les documents, reporting, réunions, contribution a des projets...). Un emploi ne
contient pas que des activités techniques.

- Quatre ou cing activités principales (dont une li€ée au management) donnent
I'essentiel du contenu des emplois. Elles forment des blocs constitués ;
une activité principale est complétée par quatre ou cingq sous-activités qui
I'explicitent, ni trop détaillées, ni trop elliptiques.

- La liste des relations internes et externes pour vérifier la cohérence de la
description de I'emploi.

Les prérequis

Les prérequis representent les conditions de I'entrée dans I'emploi. On trouve
trois points essentiels :

- Le niveau d'études, de formation initiale nécessaire (a coupler avec le
niveau de dipldme ou le dipldme qui dans certains emplois est obligatoire).

- Le domaine d’'expérience utile pour entrer dans |'emploi (maintenance
industrielle, services RH, services de sécuriteé), la durée indicative de
I'expérience (entrée aprés la formation ou deux a quatre ans d’expérience
dans un service sécurité), la nécessité ou non d’avoir déja exercé I'emploi.
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- Les gualités physiques ou personnelles demandees et/ou une ou deux
competences a posseder pour une operationnalité plus rapide.

En résumé

Deux écoles existent, 'une tendant a privilégier des formulations génériques
d’activités, ['autre faisant prévaloir la spécificité des emplois, au sens noble
du terme. La premiere voie tend vers le transversal, la seconde (defendue
dans cet ouvrage) met la spécialisation et I'expertise au coeur de la légitimité.

Le référentiel ae compélences
(le modeéle de la Roue des compéfences)

Le référentiel de compétences présente une description des competences
attendues dans l'exercice des activites professionnelles. [ es compétences
sont definies comme la combinaison de connaissances professionnelles
et de savoir-faire, observables et mesurabies, permettant d’afteindre les
résultats, de réaliser un travail de qualite a la satisfaction des interlocuteurs
(clients, fournisseurs, mandants, bénéficiaires, citoyens, efc.). Dans la realité
du quotidien, ces compétences se combinent pour faire face aux différentes
situations professionnelles, qu'elles soient connues, inattendues ou inédites.
La notion de competences est toujours comprise en réference a I'emploi ou
aux activités exercées, c'est pourguoi le référentiel de compétences ne peut
étre élaboré qu’en lien avec un référentiel emploi.

Le modele de la Roue des compétences

La Roue des compétences est un modele qui sert a elaborer le référentiel des
compétences, c'est-a-dire a identifier, formaliser et structurer les compétences
specifiques a I'emploi (1), les compeétences transversales (2, 3, 4). Le schéma
présenté en indique les composantes. Les comportements professionnels (5)
font référence a une autre demarche explicitée plus loin.

Les compétences specifiques a I'emploi

Tout métier repose sur une maitrise technique des activités, qui fonde la
légitimité des actions, et donc des titulaires. Les compétences techniques (1)
se décomposent en trois éléments fondamentaux : les connaissances
professionnelles, les méthodes et les savoir-faire lies a I'expérience.
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Le modéle de la Roue des compétences

~ Savoir-faire | Auto-
: liés a | organisation
"-.\ N lexpé- |
1. Compétences N\ fience | Organisation 2, Compétences
AT N | ’ 1 "
techniques § Methodes \ .I collective d’organisation
B )\
g \ .
R A |
\x\ "
Connaissance - anagement
e : organisationnel
= 5-
Comportements
professionnels
Relationnel

Transfert

relationnelles
et sociales

3. Compétences J

4. Compétences J

d'adaptation Capitalisation Relationnel

interaction

Relations
aduptasion Managériales

- Les connaissances peuvent étre a la fois théoriques, didactiques
(droit, statistique, chimie, électronique...), ou liées au métier lui-méme
(réglementation, normes, etc.) ; elles peuvent étre liées a l'organisation,
aux clients, aux fournisseurs, aux interlocuteurs ou a I'environnement et aux
politiques mises en ceuvre (QHSE).

- Tout exercice d’activité s’appuie egalement sur des méthodes et procédures
a utiliser ou appliquer, que ce soit dans le domaine de la bureautique ou liées
a des progiciels métier (logiciel paie, SIG, GMAO, etc.) ; a la manipulation
d’outils, d’engins, de matériels, d’équipements ou a des techniques spécifiques
(méthode de diagnostic, techniques financieres, statistiques, d’animation,
pédagogiques, etc.).

- Enfin, tout titulaire, dans I'exercice de ses activités, est confronté a des
situations qui peuvent étre courantes, plus complexes ou inhabituelles. Le
savoir-faire lié a l'expérience permet d’analyser les situations, poser des
diagnostics, trouver ou construire des réponses adaptées a chaque type
situation, les mettre en ceuvre et en valider les résultats. Ces compétences
font nettement la différence entre un débutant et un professionnel confirmé.

Les compétences transversales

Un emploi requiert toujours d'autres compétences que techniques, que l'on
appelle transversales parce qu’on les retrouve d’'un emploi a I'autre.
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Dans le modele de la Roue des compétences, trois catégories de compétences
transversales sont proposées :

- Les compétences organisationnelles . elles sont majeures et ont trait a |a
gestion du temps et aux méthodes d’organisation pour aboutir a la performance
attendue, dans les délais et la qualité attendus. Elles se déclinent au plan
individuel (organiser son propre travail), collectif {gestion de projet) et au plan
du management organisationnel (organiser le travail de ses collaborateurs).

- Les compétences relationnelles . elles font référence aux savoir-faire qui
permettent a un individu de travailler en collaboration avec d’autres {colléegues,
clients, fournisseurs, hiérarchiques, réseau, etc.). Elles se déclinent au plan
individuel (s'exprimer par oral et par écrit), collectif (maintenir des relations de
travail efficaces) et au plan du management relationnel {(manager I'équipe).

- Les compétences d’adaptation (ou d'adapprentissage). Tout travail requiert
des adaptations et ajustements. Quelqu’'un est competent s’il s’adapte aux
évolutions de son emploi, de son environnement, aux situations rencontrées
et s’'inscrit dans une dynamigue d’apprentissage constant. Les compétences
d’adaptation se déclinent au plan individuel, collectif et pour d’autres, elles se
référent a la capacité d'analyser les pratiques, d’en tirer des enseignements
(bonnes pratiques), de les formaliser et de les transférer.

Ces compétences dites « transversales » facilitent les passerelles entre les
emplois, que ce soit dans une méme famille professionnelle ou d'une famille
professionnelle a l'autre. A force d'élaboration a émergé un référentiel générique
de compétences transversales, soumis et suggéré comme base de travail.

Exemple - Proposition d’un référentiel de compétences transversales

Les principales compétences transversales proposées représentent un socle.
L'objectif n’est pas de les mettre systématiquement dans les référentiels mais
plutdt de choisir les plus pertinentes par emploi. Elles sont classées selon les
trois domaines de la Roue des compétences : organisation, relation, adaptation.

CODE COMPETENCES ORGANISATIONNELLES

Savoir organiser, planifier ses activités, définir les priorités, ajuster ses
plannings et alerter en cas de surcharge.

OR1

Savoir optimiser son temps et ses déplacements en ajustant les méthodes

OR2 aux temps impartis.

OR3 Savoir réaliser plusieurs activités de front en gardant les objectifs en vue.

OR4 Savoir codifier, classer, archiver les documents papier ou informatisés.
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Savoir coocrdenner son travail avec son envircnnement immediat, interne et
OR5 externe, en tenant compte des contraintes pour atteindre I'cbjectif fixé (hors
équipe constituge).

Savoir coordonner le travail avec I'ensemble des services opérationnels et/ou

ORG fonctionnels concernés et maintenir des relations constructives et de qualité.
Savoir concevoir et mettre en place une organisation par rapport a un objectif
OR7 . g . - . -
et aux moyens (technigues, humains, financiers) a disposition.
CODE COMPETENCES RELATIONNELLES

REL1 Savoir écouter, questionner et reformuler par oral ou par écrit (écoute active).

RELZ2 | Savoirinformer, expliquer, exposer de maniere claire (en présentiel ou a distance).
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Savoir rédiger des écrits professionnels (mails, messages, consignes,

REL3 informations) permettant le transfert d'infermations.

Savoir adapter son langage et ses propos a des interlocuteurs différents, y
REL4 . e .

compris dans le cadre de différences culturelles avec les interlocuteurs.
REL5 Savoir selectionner l'information pertinente a transmettre ou a faire remonter

aux interlocuteurs.

REL6 | Savoir conduire des réunions permettant d’'aboutir au résultat attendu.

REL7 | Savoir travailler en equipe (y compris pluridisciplinaire).

Savoir créer, faire fonctionner, animer un réseau interne (entités, filiéres...) et/

REL8 ou externe (partenaires, clients fournisseurs).

REL9 | Savoir faire face a des situations de tensions, les réguler et maitriser son stress.

CODE COMPETENCES D’ADAPTATION

AD1 Savoir analyser ses pratiques pour les faire évoluer.

AD2 Savoir faire émerger les bonnes pratiques d’'un groupe et les formaliser pour
les transmettre.

AD3 Savoir analyser les aspects positifs et négatifs des changements proposés
ou subis pour les integrer et se les approprier plus facilement.
Savoir transmettre les connaissances, les bonnes pratiques et méthodes de

AD4 - . : o
travail a des interlocuteurs internes et externes (tutorat, formation interne...).
Savoir mettre en forme des connaissances sous forme d’article, de

AD5 . . :
recherche, d’intervention en colloque, de livre.

La formalisalion des compélences et des référentiels

La formalisation des compétences

Comment formuler les compétences ? La formalisation des compétences
pose souvent question, notamment parce gue la confusion est courante entre
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compeétences et activités. Il ne suffit pas d'inscrire « étre capable de » devant
une activité pour qu’elle devienne une compétence. Pour faciliter la réflexion
des groupes de travail, deux recommandations sont faites :

- connaitre, pour toutes les connaissances
- savoir + verbe pour les savoir-faire.

Pour éviter les surprises qui ne manquent pas, trois criteres permettent
habituellement de valider la formalisation des compétences :

- Distinguer la formulation de la compétence et celle de I'activité. De la sorte,
on elimine les rédactions du genre : pour animer, il faut &tre capable d’animer ;
pour former, il faut étre capable de former. Formules qui, reconnaissons-le,
n'apportent pas grand-chose.

- Eprouver la formulation de la compétence en I'évaluant avec une grille
d’appréciation comportant différents niveaux (ce qui élimine les compétences
dont la formulation tient en un seul mot, du genre : savoir communiquer ; savoir
gérer, savoir animer ; ou encore, gestion du temps, leadership ; médiation ;
anticipation, etc.).

- Mettre en perspective la compétence formulée et l'apprentissage qui en
procure l'acquisition {(que ce soit sous forme de séminaire en salle ou toute
autre modalité). On notera que la recherche de correspondant oblige forcément
a préciser la compétence ; c'est ainsi que « former a la communication » peut
signifier former a 'improvisation, a la conception d’un discours, a 'exposé devant
quatre cents personnes, a la construction d’argumentaires et de réparties...

Ces trois criteres permettent d'éliminer des compétences trop geénériques
(savoir synthétiser, savoir analyser), réduites a des thémes (planification), des
domaines (électricité, achatspublics),descomportements professionnels (savoir
dire non), des actions (savoir transmettre les informations a son responsable
hiérarchigue). La question suivante « mettriez vous un apprentissage en
place pour une personne qui devrait acquerir la compétence ? » permet donc
d’éliminer ou de formuler differemment quelques fausses pistes en matiére de
compétences.

La validation des référentiels emplois/compétences

Une fois les référentiels emplois et compétences réalisés, la validation a pour
but d’'en autoriser 'utilisation dans une structure. Pour ce faire, trois niveaux
d’autorisation existent :

- validation méthodologique : vérification et garantie de l'utilisation du méme
processus d’'élaboration pour 'ensemble des référentigls ;
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- validation des professionnels concernés (responsables de département,
service, eéquipe, domaine, zone...) : acceptation du contenu des fiches
emplois ;

- validation institutionnelle : accord d’utilisation donné par les institutionnels,
que ce soit au niveau d’une structure, d’un secteur, voire d’un pays.

La présentation des référentiels emplois/compétences

Les référentiels de compétences peuvent étre présentés de deux maniéres :
verticale ou horizontale :

- Si la présentation est verticale, ce que propose la trame présentée dans
'ouvrage, les compétences sont listées les unes sous les autres, regroupées
le cas échéant par catégories (compétences métiers, compétences générales
par exemple). Cette présentation donne le moyen de repérer rapidement
les compétences différentes d’'un emploi a un autre. Chaque compétence
n’apparait qu’'une seule fois.

- Sila présentation est horizontale, les blocs d’activités sont mis en perspective
avec les compeétences correspondantes, techniques (CO = connaissances ;
ME = meéthodes ; SF = savoir-faire) et transversales (OR = compétences
organisationnelles ; RE = compétences relationnelles ; AD = compétences
d’adaptation).

Cette présentation facilite I'élaboration des référentiels de formation.

La présentation horizontale des référentiels emplois/compétences

—

—i
| O Compétences techniques
| 4+ (CO, ME, SF)
| 2 .
8 Compétences transversales
| < (OR, RE, AD)
——
™~ | Compétences tethniques
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EMPLOI |—= x e
.> ! X
= Compétences transversales
2 [ {OR, RE, AD)
™M | _
O | Compétences techniques
5 0 F
:‘: | (CO, ME, SF)
-
8 Compétences transversales
< ‘ (OR, RE, AD)
S e—

—_—
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Les référentiels d’aclivités et compélences managériales

Les referentiels de compétences manageériales (managérial fait ici référence
a des responsabilites hierarchiques) sont particuliers a établir parce gu'ils
supposent une vision claire et reconnue des attentes de l'organisation par
rapport a 'encadrement.

Exemple - Trois niveaux de responsabilités managériales
dégagés dans une structure de production

Dirigeants et cadres de
direction

Cadres intermédiaires

Managers de proximite

Il se situe au niveau

des politiques, des
programmes et résultats, a
moyen terme.

[l dirige une ou plusieurs
entités ayant un directeur
a la téte, des cadres et
managers de proximite.

Il est orienté vers
['extérieur, la prospective.
Les décisions prises ont
un impact sur la pérennité
de l'organisation, les
parametres a intégrer sont
complexes et varies.

Il se situe au niveau

de 'opérationnel,

de l'ingénierie, du
fonctionnement des
equipements et moyens,
avec une vision a court
terme.

[l dirige une ou plusieurs
unités, composées de
cadres, responsables,
managers de proximité,
techniciens, ouvriers ou
employés.

Il est oriente vers
I'extérieur (clients/
fournisseurs), la
coordination interne entre
les équipes, les services.

Il se situe au niveau du
fonctionnement quotidien
et de la production de
biens ou de services.

Il anime une ou plusieurs
eéquipes de gestionnaires,
techniciens, ouvriers,
employés.

Il est orienté vers le
fonctionnement interne, la
résolution de problemes et
la gestion des equipes a
frés court terme.

L'élaboration des référentiels des compeétences managériales conduit donc a
s'interroger tout d’abord sur les composantes de la ligne hiérarchique interne.
Un premier travail de mise a plat consiste a repérer les niveau de responsabilité
existants dans I'organisation et d'y inscrire les emplois, quelle que soit leur
dénomination.

L'exemple ci-dessus indique trois niveaux hierarchiques dans lesquels sont
positionnés les emplois du fait des activités réalisées et non du simple intitulé
du poste.

Ce travail met évidemment en évidence des anomalies.

Fortes de cette réflexion, certaines organisations choisissent d’élaborer un
référentiel par niveau hiérarchique, en les distinguant (pilotage, management
operationnel, management de proximite).
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D’autres, au contraire, considérent que quel que soit le niveau de responsabilite,
les activités dites « managériales » sont les mémes, Dans ce cas, seules
quelques activités sont sélectionnées. C'est ce qu'indique 'exemple ci-dessous.

Exemple - Les activités du management, quel que soit le niveau

de responsabilité

Mission :

- Encadrer des managers, des équipes et des personnes et déevelopper leurs
compétences.

Activités.

Planifier, répartir le travail et conduire les réunions de service.

Appuyer les équipes et donner du feedback.

Realiser les entretiens annuels, donner des objectifs, eévaluer les
performances et définir les besoins de formation.

- Définir et suivre la réalisation du plan de formation annuel.

- Appliquer et faire appliquer les régles RH (congés, heures supplémentaires,
sécurité des biens et des personnes, procédures disciplinaires).

Dans tous les cas, les référentiels de compétences managériales découlent
des choix réalisés :

- Si les activités managériales sont congues comme identiques, un seul
référentiel de compétences managériales est établi.

- 8i les organisations différencient les attentes par niveau de responsabilité,
trois référentiels sont établis. Dans ce cas :

» Les compétences des dirigeants et cadres de direction sont centrées sur
les capacités stratégiques (programmes, plans d’action annuels, budget), le
pilotage des activités, le suivi des résultats et la représentation.

+ Les compétences des cadres opérationnels (cadres intermédiaires
hiérarchiques ou fonctionnels) sont plutdt centrées sur les décisions
techniques appropriées, 'apport de solutions adaptées aux problémes
rencontrés, et également I'émergence de bonnes pratiques et de la
capitalisation des savoir-faire pour développer les compétences des
collaborateurs et de |'organisation.

* Les compétences des managers de proximité, enfin, tournent autour de
la capacité de se positionner comme responsable, d'adapter constamment
la planification et I'organisation du travail au quotidien, d’organiser les
appuis, de réguler les situations humaines, de faire appliquer les regles et
développer la cohésion des équipes.

161



Copyright © 2015 Gereso,

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

On voit bien a partir de ces quelgues lignes que le ou les reférentiels
manageriaux découlent au moins d'une analyse de l'existant, et au mieux,
d’une réflexion sur I'évolution du rdle.

Le référentiel des comportemnents professionnels

Le référentiel comportemental est un troisieme référentiel, présenté en tant
que tel. Le comportement traduit la maniére dont une personne réagit a un
environnement, en fonction de son éducation, de son milieu de référence,
de sa trajectoire de vie. Dans le cadre de la GRH et GPEC, il est question
des comportements professionnels, c'est-a-dire de la maniere d'étre et de
se conduire dans le cadre du travail, par rapport aux clients, fournisseurs,
citoyens, patients, bénéficiaires, instances, etc., et aux interlocuteurs internes.

Les organisations mettent 'accent sur des comportements professionnels,
en lien avec les valeurs qu'elles entendent promouvoir. Les formulations sont
donc spécifiques et souvent transversales.

Parfois, un méme réferentiel comportemental sert a lensemble de
’organisation. D’autres organisations préférent opter pour des comportements
professionnels différenciés, par famille professionnelle (services bancaires,
santé, formation, maintenance, production, famille supports...).

En termes de meéthodes, les comportements professionnels a privilegier sont
en général aisément identifies.

La premiére etape consiste a repérer les comportements professionnels mis
en valeur par l'organisation (réactivité, orienté résultats, sens du service,
rigueur, sens des responsabilités, audace, positive attitude, etc.). Il s’agit alors
de choisir quatre ou cing comportements professionnels cles, puis de donner
une définition concréte a chaque comportement professionnel. C'est I'objet de
I'exemple joint.

Exemple - Proposition de définition de comportements professionnels

Réactivité : Se montrer proactif par la réaction et la proposition rapide de
solutions ou d'actions dans le souci de ne pas laisser se degrader les situations.

Orienté résultats : Démontrer son souci d’atteindre absolument les objectifs
dans le cadre de sa mission.
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La deuxieme étape permet d'élaborer le référentiel comportemental qui servira
a l'appreciation.
Le comportement défini est décliné en quatre situations que I'exemple ci-

dessous explicite. Ces situations vont du comportement professionnel attendu
par I'organisation (A, B) au comportement non souhaite (C, D).

Exemple - Un comportement professionnel décliné en quatre positions

A Exemplaire La perscnne est exemplaire et reconnue par les autres
et reconnu dans ses comportements
B Convaincu La personne démontre le comportement professionnel
et constant attendu de maniére constante
C Irréaulier La perscnne comprend l'interét du comportement
9 professionnel et le met en ceuvre de fagon parcimonieuse
. La personne n'a pas mesuré l'importance et I'intérét de
D Novice e . »
I'attitude professionnelle dans le cadre de son métier

La derniére étape consiste a élaborer un support utilisable, simple et accessible.
Rappelons que la position requise est le niveau B, pour tous les savoir-étre,
quels que soient 'emploi et la position du salarié. Le comportement evolue
grace a une demarche personnelle, volontaire, qui appartient d'abord a chague
individu.

Les modalités d’'élaboration des référenfiels emplois/compélences
ef comportements

Les options pour I'élaboration des référentiels different selon la culture de la
DRH, la participation interne souhaitée et 'appui externe envisagé. Le tableau
suivant situe quelques alternatives :

- La premiere colonne indique quatre possibilités de constitution d’'un groupe
de travail (interne avec ou sans les services RH, avec des intervenants
externes ou pas).

- La deuxieme donne la place de 'intervention interne (formation, appui lourd,
plus léger, transfert).

- Latroisiéme indique les principales difficultés pour I'équipe en place (temps,
intérét, duree du projet).

- La quatrieme indique le bénéfice de la solution choisie.
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Modalités de réalisation des référentiels compétences

Qui peut réaliser les référentiels Emplois/Compétences/Compaortements ?

1 - Constitution
d’un groupe
pour élaborer les
référentiels

2 - Intervention
externe

3 - Difficultes
pour les
membres de
I'équipe interne

4 - Bénéfice de la
solution

A1l - Les managers
en provenance des
principales familles
professionnelles,
avec un chef de
projet

AZ - Formation sur
plusieurs jours,
sUivi proche,
renforcements,
validation

A3 - Mener

de front les
référentiels et le
travail quotidien,
travail fastidieux
pour certains

A4 - Connaissance
approfondie du
contenu des
emplois

B1 - Une équipe

B3 - Etre reconnus

. B2 - Formation, comme des
ggﬂjae;cﬁ;’t’ic?: avec suivi leger, interlocuteurs, S:s- llgﬂf)]::leer; de
les managers ou renforcements, motivation sur la description
les titulaires validation gg;i‘%;:amps a
. C3 - Motivation
C1 - Une equipe sur la durée, C4 - Transfert des

projet restreinte
(deux ou trois
personnes)

C2 - Transfert
suivi, validation

difficulté du temps
dégage pour les
réferentiels

méthodes, rapidité
des descriptions

D1 - Un ou deux
spécialistes
externes

D2 - Spécialiste

D3 - Disponibilité
des interlocuteurs
internes pour les

entretiens

D4 - Points
reguliers et suivi
par la DRH

Copyright © 2015 Gereso.

Dans tous les cas, compter une demi-journée en moyenne par emploi est
une estimation minimale (soit 150 jours pour 300 emplois, 25 a 30 jours pour
60 emplois).

En résumé

La qualité et la pertinence des référentiels ont un impact sur le déroulement
d’'une démarche qui met la compétence au cceur de son déroulement. Les
choix de méthode sont donc importants. Si 'organisation prend en charge
la réalisation du travail, le transfert pédagogique de l'opération est reéel.
Le principal souci sera de garder la motivation de I'équipe projet intacte,
alors qu’elle continue par ailleurs I'exercice de son travail quotidien. Si des
spécialistes prennent en charge les référentiels, il importera de faire des
points réguliers, de mettre en place un transfert minimal et d'étre attentif aux
réactions du personnel interne.
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Les oulils du management des compétences
el de 'accompagnement des personnes
dans les transitions professionnelles

Rappelons que manager les competences, c'est utiliser et exploiter les
démarches et outils congus pour résoudre les problemes de compétences,
en se situant du coté de l'entité, autrement dit aux cdtés des managers de
proximité et des personnes concernées. Les outils sont communs et pratiqués
a la fois par les personnes concernees et par les managers de proximite.

L'enjeu n'est pas I'existence de ces outils mais leur utilisation. Pour le dire
autrement, il réside dans le sentiment de sécurité qui doit prévaloir et qui
repose sur deux elements :

- lisibilite et simplicite d’accés des outils pour les managers de proximité
comme pour les personnes concernees ;

- confiance réciproque dans l'utilisation mutuelle des outils et I'exploitation
des résultats.

Trois catégories d’outils caractérisant le management des compétences et
I'accompagnement des personnes sont conseillees

- les outils de 'appréciation ;
- les outils de la mobilité ;
- les outils du développement des compétences.

Les outils de I"appréciation

Dans le cadre du management des compétences et de I'accompagnement
des personnes, les outils de I'appreciation ont pour objectif de situer le niveau
de maitrise des activités et des compétences professionnelles et de pointer
ce qu’il est nécessaire de développer. Les outils sont élaborés pour faciliter
une forme d’ohjectivité (niveaux de performance, maitrise des compétences
et adéquation des comportements attendus).

Cette appréciation peut donner lieu & un dialogue en face-a-face. A ce titre,
I'entretien d’appréciation permet d’échanger, de s'accorder sur la qualité
des prestations fournies, d'apprehender communement des resultats, de
repérer les besoins d’accompagnement, de formation, de reconnaissance et
de dessiner des perspectives. Lappreciation des compétences est difficile
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a mettre en ceuvre si les interlocuteurs (managers et collaborateurs) n'ont
aucune pratique d’'un dialogue destine a faire un point.

Sont présentés dans ce chapitre les outils et démarche de 'appréciation :
- l'appréciation des performances ;

- l'appréciation des compétences individuelles ;

- l'appréciation des compétences de I'équipe ;

- l'appréciation du professionnalisme ;

- l'appréeciation des comportements professionnels.

L‘appréciation des performances

L'appréciation des performances peut prendre des formes differentes mais
celle qui nous interesse dans cet ouvrage prend appui sur le referentiel emploi,
repere la couverture des activités et mesure la performance atteinte. Il s'agit
de répondre a la question : les activites sont-elles réalisées et avec quelle
performance ?

C'est |le dialogue entre le manager et le collaborateur qui permet de faire le
lien entre ce qui est attendu et la réalité vécue, les raisons de la réalisation
compléte, partielle ou de |la non-realisation (d'autant que les collaborateurs
peuvent étre encadrés a distance dans certains cas).

L'outil construit prend appui sur le reférentiel emploi et le compléte. L'exemple
suivant explicite la méthode adoptee :

- La premiere colonne (1) reprend les activités décrites dans le référentiel
emploi (activités principales et sous-activités).

- Dans la deuxieéme colonne (2}, des indicateurs sont énoncés pour signaler
la performance attendue. lls peuvent étre individuels ou collectifs, globaux ou
specifiques (deux ou trois objectifs par emploi).

- La troisieme colonne ou la quatrieme colonne (3-4) sert a preciser si les
activités sont réalisées ou non réalisées.

- la cinquieme colonne (5) permet d'inscrire les raisons, les actions a
mener qui ne résultent pas que des formations, et les commentaires le cas
échéant.
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Un référentiel emploi transformeé en outil
d’appréciation des performances

5 -

- ag r . wy 2 - F - Fl 4 - Non u
1 - Activités/sous-activités Indicateurs 3 - Realisé réalisé :Actmns
a mener

Activité principale :

Realiser les installations de
construction et d'alimentation
d'équipements électriques.

a) Poser des cables, des fils,
des tableaux électriques, des
prises et des contacteurs.

b} Poser, raccorder et

régler des equipements
électriques, électraniques ou
électromécaniques.

c¢) Participer a des
installations plus complexes
{climatisation, équipements
industriels...).

d} Remplacer les
installations anciennes pour
les rendre conformes aux
nouvelles nommes.

Le moment de I'appréciation donne l'occasion de revenir sur les obstacles
rencontrés, les moyens a disposition, les besoins respectifs entre collaborateurs
et responsables.

L ‘appréciation des compélences individuelles

L'appréciation des competences s'appuie sur le référentiel des compétences
correspondant a 'emploi tenu ou I'emploi cible. Pour étre utilisable, celui-
ci est complété par une grille d’appréciation permettant de situer le niveau
de maitrise des compétences. L'exemple en page suivante en explicite les
composantes.

167



Copyright © 2015 Gereso,

GESTION ET MANAGEMENT DES COMPETENCES

L’outil d’appréciation des compétences réalisé
a partir du référentiel de compétences

3.
1 - Compétences 2 - Niveaux Actions
a mener

Actions

Connaissances N1 N2 N3 N4 3 mener

a) Connaitre les procédés de la
maintenance en électricité.

b) Connaitre les systémes électriques
et électromecaniques de I'entreprise,
leurs caractéristiques et modes de
fonctionnement.

¢) Connaitre I'environnement de la
mine, les risques du métier, lies aux
opérations realisees et savoir s'en
proteger.

Actions

Méthodes N1 N2 N3 N4 !
a mener

a) Savoir utiliser les outils et
equipements du domaine de la
maintenance électrique.

b) Savoir appliquer les procédures liges
aux interventions sur basse, moyenne
et haute tension.

c) Savoir utiliser une methode d’analyse
des dysfonctionnements dans le
domaine de la maintenance électrique.
d) Savoir utiliser les progiciels liés a
I'emploi.

Actions

Savoir-faire N1 N2 N3 N4 .
a mener

a) Savoir utiliser une méthode d'analyse
des dysfonctionnements dans le
domaine de la maintenance €lectrique.

b) Savoir parametrer des équipements
a 'aide des progiciels liés a 'emploi.

Actions

Compétences transversales N1 N2 N3 N4 )
a mener

a) Savoir rédiger les messages,
comptes rendus, consignes liees au
travail a réaliser.

b) Savoir transmettre oralement les
messages et consignes de travail.
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- La premiere colonne reprend les compeétences par catégorie (presentation
verticale du reférentiel des competences).

- Dans la deuxiéme colonne se trouvent les quatre niveaux de maitrise les
plus couramment utilisés :

= N1 :aucun savoir ou aucune maitrise des savoir-faire ;
» N2 : en apprentissage ; maitrise les situations de base ;

» N3 : maitrise les situations rencontrees dans le cadre de l'exercice de
'emploi ; certaines organisations choisissent le niveau 3 comme niveau de
référence ;

= N4 : maitrise toutes situations, quelle gu'en soit la difficulté et peut
transférer ses connaissances et competences de maniere formalisée.

- La derniere colonne permet d'inscrire les compétences a développer et les
commentaires (3).

Comme pour 'appréciation des performances, responsable et collaborateur se
preparent avant d'accorder leurs points de vue au cours d'un dialogue en face-
a-face, de maniere a identifier les besoins de formation ou d'accompagnement.
La difficulté peut provenir de l'écart entre I'image que chacun a de soi et la
confrontation avec I'appréciation d'un tiers.

La démarche d’évaluation des compétences

Comme la démarche d’évaluation des compétences est connue, elle est juste
rappelee :

- Premiere étape : la préparation de l'entretien. Chaque titulaire s’auto-
diagnostique a partir du référentiel de compétences agrémenté d'une grille
d’appréciation. Il identifie le niveau qu’il se reconnait, pour chaque compétence.
Le responsable réalise le méme travail de son coté. La préparation dure
environ une a deux heures.

- Deuxieme etape : l'entretien d’appreciation a pour objectif de comparer
les positionnements, de les discuter et de s’accorder au maximum sur
I'appréciation portée.

- Troisiéme étape : I'objectif est de situer les compétences a développer et
s'accorder sur les modalités d’apprentissage (internes ou externes ; formation
ou autres) ; pour un deébutant, il est aisé de distinguer les bases du métier
manguantes ; pour un confirmé ou un experimenté, des besoins spécifiques
peuvent émerger.
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L ‘appréciation des compélences de I'équipe

Une matrice des compétences est un tableau qui présente I'ensemble des
niveaux de maitrise des compétences, que ce soit pour une équipe ou
plusieurs, a la seule condition que les membres de I'équipe réalisent les
mémes activités et mettent en ceuvre des compéetences semblables. Linterét
de la matrice réside dans I'analyse qui peut en étre faite.

L'exemple ci-dessous faitapparaitre, verticalement, les noms des collaborateurs

(les prénoms dans I'exemple) et horizontalement, le degré de maitrise des
compeétences (1, 2 ou 3), collaborateur par collaborateur.

Une matrice des compétences collectives

2 - Compétences et niveaux de maitrise

L=
- 3 g | £
5 2g| s $ | B

. - (72} o= Q et
1 - Equipe g qé. = s "'; = > g 2 5
£ o | 88| B o s o = © °
8 | w8 | ow® | &2 B () o = s
S5E © s | Q0 < 2 E Q o
O | we |oyg | X 'g = o w (&) o
=8 |55 | o8| T8 | @ = G = =
Aurore 3 3 3 3 1 3 2 1 2
Karine 3 3 3 2 1 1 1 1 2
Marion 3 3 3 2 1 3 2 1 2
Pascal 2 3 2 3 3 3 3 3 3
Joél 1 3 1 1 3 3 3 3 3
Fanny 1 3 2 1 3 2 3 3 2
Laurent 1 3 1 1 3 3 3 3 &

Légende : les niveaux de maitrise

1 : pas formé du tout (novice)

2 : formation basique (en cours d’apprentissage)
3 : forme (confirme)

On repére bien dans ce tableau que I'équipe est composée de deux sous-
ensembles qui exercent des activites différenciees (traitement administratif de
la commande - a), b), c), d) pour les trois premiers membres et traitement
physique de la commande, e), f), g), h), i) pour les autres).

Un certain nombre de tenants des deux types d’activités actuelles sont
confirmés dans leurs compétences (voir les parties grisées).
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Si I'objectif est d’installer une polyvalence, la matrice facilite le repérage des
actions de développement des compétences a mener pour y parvenir.

L'appréciation du professionnalisme

Le professionnalisme caractérise la qualité du travail de quelqu’un ayant de
'expérience. Guy Le Boterf” en a renouvelé 'approche des caractéristiques.
Pour mémoire et pour ancrer la réflexion, nous en reprenons les principaux
traits. D’'une fagon générale, le professionnel sait « gérer » des situations
professionnelles complexes (« gérer » est ici employé au sens de reconstruire,
inventer, innover ; combiner sur place et dans l'instant ce qu'il faut décider et
non pas faire appel a une combinaison préétablie).

Caractéristiques du « pro »

Le « pro » est I'hnomme de la situation, il sait agir et réagir avec pertinence :
« Savoir quoi faire (pertinence des actes) quelle que soit la situation.

« Savoir affronter I'imprévu, I'événement, la complexité, au-dela du prescrit.
« Savoir choisir dans l'urgence, l'instabilité.

« Savoir arbitrer, négocier, trancher,

» Savoir enchainer les actions selon une finalite, en vue de performances.

Le « pro » fait ses preuves dans I'action, il sait combiner les « ressources », personnelles
et autres, et les mobiliser dans le contexte :

« Savoir structurer ses connaissances et compétences a partir de ses ressources pour
répondre.

* Savoir intégrer ses propres ressources (connaissances, savoir-faire, etc.) mais
egalement des ressources et savoirs multiples de I'environnement (d’un réseau).

« Savoir actualiser ses competences.

Le « pro » crée de nouvelles solutions, il sait transposer :

» Savoir repérer les ressemblances, transposer et transférer les acquis a des situations
difféerentes.

« Savoir prendre du recul, analyser ses propres démarches.
« Savoir repérer et interpréter les indicateurs de contexte.
« Savoir modéliser {(expliciter, formaliser, capitaliser) les pratiques.

Le « pro » tire les legons de 'action, il crée du savoir :

« Savoir tirer les legons de I'expérience, savoir transformer une action en expérience.
+ Savoir passer de I'expérience au savoir.

« Savoir formaliser les processus et procédures d'apprentissage a partir de son action.

Le « pro » « habite » son domaine de compétence et fait corps avec lui, il s'engage :
= Savoir prendre des initiatives et faire des propositions.

» Savoir s'impliquer affectivement, prendre des risques, s’'impliquer.

» Savoir entreprendre.

* Agir selon une éthique professionnelle.

7. Le Boterf Guy, Compétence et navigation professionnelle, Editions o'Organisation, 2000,
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Les seuils de professionnalisme

Les organisations dégagent habituellement trois grands moments de
progression dans un emploi . l'apprenant progresse au fil du temps, le
confirmé maitrise la plupart des situations rencontrées dans I'emploi tandis
que I'expérimenté a comme particularité de résoudre tout probleme et de faire
évoluer les maniéres de faire.

Chague niveau de progression peut faire I'objet d'un référentiel : les
trois niveaux de progression peuvent faire 'objet de trois référentiels de
compétences : I'un destiné aux apprenants, l'autre aux confirmés, le troisieme
aux expérimentés. Attention a ne pas confondre une personne expérimentée
dans son emploi et un expert, reconnu comme tel par un environnement gui
dépasse I'organisation, voire le pays.

Les trois niveaux de professionnalisme

> Apprenant >> Confirmé >>Expérimenté>

Les seuils, qui constituent des passages, sont concrétisés par des typologies
de problemes a résoudre de plus en plus complexes et egalement par des
niveaux de performance a atteindre .

- Le premier apprentissage est relatif a 'acquisition des routines, des
« fondamentaux » et a I'atteinte du niveau de performance {cadence, 0 défaut,
adéquation a la demande du client, réponse a des demandes courantes, etc.).

- Le deuxieme {confirmé) consistie a passer de lI'acquisition de « routines »
a lacquisition du métier proprement dit, c’'est-a-dire aux regles d’action qui
necessitent le jugement, le positionnement, lintervention individuelle en
fonction des situations rencontrées.

- Le troisieme (expérimenté) consiste a faire face a des situations
professionnelles difficiles, complexes, inhabituelles, voire exceptionnelles,
dans un environnement large, & agencer et créer les solutions pour réesoudre
tout probléme quel qu’il soit et en tirer les enseignements.

La methode

L'approche du professionnalisme passe par le repérage de situations
professionnelles significatives pour chacun des niveaux ainsi que les
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connaissances et competences correspondantes. La démarche peut se
derouler comme suit :

- Deéfinir les seuils requis pour chacun des niveaux (debutant, confirme,
expérimenté) a partir du référentiel emplois/compétences. C'est le fruit
d'un travail approfondi entre les responsables de lactivité, la DRH, le
service formation et les partenaires formation. Ills conjuguent souvent des
performances (délai, qualité, durée, colt, résultats, cadence, etc.) et des
niveaux nécessaires de competences (connaissances, savoir-faire et autres
compétences transverses).

- Définirles modalités d’appréciation, validation, certification des compétences
en interne. Chaque structure définit les modalités, en partenariat avec d’'autres
institutions ou un jury si nécessaire.

- Construire concretement les tests, les conditions de leur passage (la partie
théorique ; les mises en application techniques sur machine ou en situation de
production courante) et les protocoles de test (situation, machines, outillage,
objectifs, duree, tolérance).

- Organiser les évaluations (interlocuteurs, réalisation, moment, durée,
conditions) avec les interlocuteurs associés a l'organisation {déroulement
global de chaque test, mode et objet d'observation durant les mises en
application, jury d’observation, critéres de réussite des mises en pratique).

- Menerdes réeunions d’explication pourles personnes a tester (projet, objectifs,
modalités de passage, planning, contestation, restitution, repositionnement).
- Déterminer les regles d’obtention de la certification, validation, habilitation.
Définir les scores et fourchettes permettant aux professionnels concernés de
situer leurs résultats.

La démarche est sensiblement la méme selon qu’'il s'agit de validation,
d’habilitation ou de certification, internes ou institutionnelles. Selon les cas,
les standards sont définis en interne ou, plus largement, en réféerence a la
profession ou au secteur professionnel.

L’appréciation du professionnalisme

Elle passe par un projet, une information solide et la planification de mises en
situation professionnelle et de tests qui permettent d'objectiver le degré de
maitrise des compétences :

- L'appréciation est planifiee et les personnes concernéses sont informees.

- Aujourdit, les evaluateurs suivent la prestation avec des grilles d'observation
et d’appréciation, prennent note des réponses aux questions. Le temps mis
pour l'intervention est enregistré et fait partie des critéres d‘appréciation.
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- Laconsolidation des résultats etune synthese sontréalisees et argumentées,
les tableaux de resultats sont renseignes.

- La présentation des resultats est organisée sous forme de restitutions.

Le deuxiéme exemple proposé dans cet ouvrage relatif au repositionnement
professionnel des techniciens et ouvriers de maintenance dans le secteur
minier permet d’approcher cette demarche de maniéere concrete.

L ‘appréciation des comporternents professionnels

Rappelons que les compétences se composent de connaissances, savoir-
faire et de comportements professionnels. Le référentiel comportemental
est destiné a faciliter le dialogue sur des points gqui ne sont pas toujours
aisés a aborder, sans blessure ni jugement a 'emporte-piece, a savoir les
comportements professionnels attendus.

Aborder ce domaine n'est pas une démarche facile, les remarques sont
souvent ressenties comme des attaques qui mettent mal a I'aise. L'appréciation
des comportements professionnels implique que les interlocuteurs puissent
prendre du recul et dialoguer en confiance.

Certaines organisations élaborent un seul réferentiel des comportements ou
comportemental. Pour chague comportement professionnel choisi, quatre
propositions faites (A, B, C, D). Le niveau B correspond a ce qui est attendu
dans l'organisation ; le niveau C est insatisfaisant ; le niveau D pose question.
Un exemple de déclinaison des comportements est présenté.

La déclinaison d’un comportement professionnel

QOuverture aux autres

D - La personne met de la distance relationnelle, elle ne va pas vers les autres, elle
r’invite pas aux contacts, quelle que soit la situation.

C - La personne fait preuve d'ouverture au dialogue uniquement lorsque la situation
conforte son point de vue.

B - La personne se rend toujours disponible pour autrui et encourage le dialogue, y
compris dans les situations de désaccords.

A - La personne est proactive, a l'initiative des echanges, sent la necessite d'aller vers
d'autres, invite au dialogue, facilite les echanges et la reprise de communication.
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La démarche d’appréciation des comportements professionnels

Selon les cas, I'appréciation des comportements professionnels se déroule en
méme temps que l'appréciation des performances, des competences ou du
professionnalisme, méme si le référentiel est spécifique :

- Les interlocuteurs sont informés et le réferentiel explicité, notamment la
définition donnée aux comportements professionnels a évaluer.

- Au moment de la préparation, chaque personne repéere, parmi les
propositions faites, celles qui correspondent a son positionnement et ce, pour
chaque comportement.

- Au moment de la mise en commun, la comparaison ocuvre le dialogue, la
recherche des explications et, le cas échéant, les voies d’une ameélioration.
Aucune évolution des comportements professionnels ne peut se faire sans un
désir de changer, exprimé par les personnes concernees.

En résume

Lorsque les organisations veulent engager un projet compétences
(management des compétences et accompagnement des personnes), les
différents référentiels jouent un role important. Il n'est pas nécessaire qu'ils
soient sophistiqués mais plutét etablis sur des bases conceptuelles justes et
tres adaptes a la situation rencontrée. Dans tous les cas, I'objectif n'est pas
de rédiger de jolis documents mais plutét de lever les obstacles a l'utilisation
et de les intégrer dans les pratiques professionnelles pour qu'ils servent a
I'employabilite.

Les oulils de la mobilité

Nous ne reviendrons pas dans ce chapitre sur les demarches connues que
sont les revues de personnel, les organigrammes de remplacement, les
bourses d'emplois, 'expression de souhaits de changements et la detection
des potentiels, qui dessinent le paysage d’'un marché interne de I'emploi et ses
conditions d'acces.

Dans le cadre du management des compétences et de 'accompagnement des
personnes, deux outils liés a la mobilité peuvent appuyer la démarche : les
passerelles et les matrices de passage.
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Exemple - Les contours d’une filiere commerciale

Assistant commercial
Technico-commercial

Commercial

Commercial grands comptes
Responsable de marché

Chef des ventes axes

Directeur régional des ventes
Responsable marketing opérationnel

Directeur des ventes France

Les passerefles

On parle de passerelles lorsqu’il s’agit de « passer » d’'un emploi a un autre,
dans un espace professionnel donné. L'espace professionnel peut étre situé
dans une méme filiere ou dans plusieurs filieres (ou familles professionnelles).
On peut ainsi, selon la politique établie, évoluer d’'un poste de vendeuse
débutante a vendeuse confirmée ; puis de vendeuse senior a adjointe de
magasin, responsable de magasin, voire animatrice régionale. Mais on peut
egalement evoluer d’'un emploi de responsable de cellule DSI a un emploi
d’auditeur, d’inspecteur...

Il s’agit pour l'organisation de repérer les possibilités de progression
professionnelle, a partir des habitudes de mobilité de la structure, de la gestion
des ages et de la dynamique des emplois. La démarche s’adresse d’abord et
nécessairement aux effectifs les plus nombreux.

Une démarche simple pour construire les passerelles se décompase de la
maniére suivante :

- La premiere étape consiste & dessiner les contours de la filiere, c’'est-a-dire
identifier 'ensemble des emplois qui la composent, a partir de la cartographie
(voir 'exemple du contour de la filiere commerciale).

- La deuxiéme étape permet de dessiner l[a progression professionnelle
afférente a la filiére ; les emplois sont mis en perspective les uns par rapport
aux autres, les voies d'entrée sont identifiées, le ou les emplois phare(s)
ciblés ; le cheminement a l'intérieur de la filiere et a I'international est dessiné.

L'exemple ci-contre illustre une filiere commerciale.
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Les emplois d’une filiere commerciale, en perspective

SR
E]l - Assistant

commercial
M —

ventes pays
pay marché

L »

ES - Chef des E8 -
Responsable

3

£2-

Technico- E4 - £6 - Chef des R o bi o'm:-
commercial Commercial esponsa N are.c eur
~ ventes local régional des national
— ventes des ventes
E3 . Télé- 1
consultant
—

E7 -
Commercial
grands
comptes

A partir de la gauche, trois emplois (E1, E2, E3) donnent la possibilité de
devenir « commercial » (E4), emploi phare du pdle concerné, Une fois dans
cet emploi, trois possibilités d’évolution professionnelle s'ouvrent - chef de
vente en pays etrangers (E5), chef des ventes local (E6), commercial grands
comptes (E7). Les fleches indiguent que les passages entre les trois emplois
sont envisageables dans l'organisation. Selon les emplois, il est possible
d'évoluer ensuite vers les emplois de direction {E8, E9, E10).

- La troisieme étape met en évidence les compétences qui permettent de
passer d'un emploi @ un autre dans la filiere (connaissances, savoir-faire
techniques, savoir-faire transversaux) grace aux réferentiels de compeétences.
Les formations, tutorats ou accompagnements, proposés en interne ou a
l'exterieur, reliés aux compeétences, sont ensuite définis.

Les malrices de passage

Dés lors que les passerelles sont établies, il appartient a 'organisation d’élaborer
les régles liées a la mobilité dans la filiére et hors de la filiére. Les matrices de
passage représentent de maniére synthetique et visuelle, soit les compeétences
a acquerir pour passer d'un emploi a un auire, soit les conditions des passages.

L.a matrice {(exemple page suivante) explicite les conditions de passage, ¢'est-
a-dire la durée et la nature des apprentissages nécessaires.
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Une matrice des conditions de passage

2 - Emplois de la polyvalence

1 - Emplois de provenance Agent Préleveusef Agent de

de saisie Emballeuse facturation
Agent de courrier L 2 © v
Agent de facturation L 4 ® -
Agent de saisie - ® v
Préleveuse ® - @
Emballeuse ® - ®

Légende :

Le signe (@) signifie un apprentissage évalue a 2 h environ ; les compétences sont donc proches.
Le signe { ¥ ) indique une formation evaluée de 1 a 5 jours selon le niveau de chacun.
Le signe {®)indigue une durée d'apprentissage plus longue ; les compétences sont complétement

a acquerir.

La matrice permet de présenter les regles communes a l'ensemble des
personnes concernées mais, en méme temps, elles peuvent étre adaptées a
la situation de chacun.

En résumé

Les outils de la mobilité ne sont pas difficiles a construire, surtout si les
réferentiels emplois et compétences sont utilisés. La veritable question
réside plutdt dans la politique de mobilité engagée. Certaines organisations
veulent la penser en termes de polyvalence et de fluidité latérale, d’autres
au contraire jouent la carte de la spécialisation et de I'expertise. Les deux
stratégies peuvent également coexister. Comme toujours, les outils sont a
elaborer en fonction du coeur de métier et du projet de I'organisation.

Les outils du développement des compétences

Le developpement des compétences est I'ensemble des démarches qui,
combinées, permettent d'élargir le champ et la maitrise des compétences de
personnes.

Deux voies se dégagent dans le cadre d’une démarche compétences® : d'une
part, la personnalisation des parcours d'apprentissage pour des personnes quli

8. Rappel, la démarche compétences est composee de la GPEC, du management des competences el de
l"accompagnement des perscnnes.
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ont besoin de renforcer leur professionnalisme, et d'autre part, les référentiels de
formation, utilisables par les centres de formation internes aux organisations ou
non, et pour des personnes qui démarrent dans un emploi, quelle qu'en soit la
raison (reconversion, évolution de 'emploi, mobilité latérale, promotionnelle, etc.).

Nous attirons I'attention sur le fait que le référentiel de formation, tel que proposé
dans cet ouvrage, ne fait pas référence a la didactique professionnelle. Il part
des réferentiels emplois et compétences realisés et réagence I'ensemble dans
le but de réaliser un parcours et un programme d’apprentissage global.

La personnalisation des parcours d'apprentissage professionnels

Dans le cadre du management des competences et de 'accompagnement des
personnes, 'appréciation est réalisée a partir du référentiel de compétences,
soit en lien avec un emploi tenu dont les contours bougent, soit en lien avec
un emploi cible. Chaque personne ayant une trajectoire qui lui est propre, les
besoins de développement des competences sont specifiques et de ce fait
concourent a la construction de parcours individualisés d’apprentissage.

La démarche est habituellement la suivante. A partir de I'évaluation des
compeétences, Il est possible de situer les compétences maitrisées et, en
complément, de repérer, regrouper et hierarchiser les compétences a
développer. Il y a lieu ensuite de :

- definir les apprentissages a inscrire dans le parcours de formation ;

- identifier les modalités d'apprentissage adaptées aux compétences, en
concertation avec le responsable de proximité ;

- ordonnancer les apprentissages et établir les fiches pédagogiques
correspondantes ;

- identifier les modalités de validation des acquis des compétences avec le
manager ;

- formaliser le parcours de formation individualisé.

Aux différents types de compétence (issus de la Roue des compétences)
correspondent des méthodes d’apprentissage. Nous rappelons, succinctement
et pour memoire, les grands procédés pédagogiques qui peuvent étre combinés :
- Méthode expositive (ou d'enseignement). Le formateur transmet des
connaissances oralement, avec des supports pour aider les apprenants a suivre,
dans un temps donné. |l indique les points essentiels, donne des exemples en
les liant aux situations rencontrées par les personnes sur le terrain.

- Meéthode d’entrainement (ou démonstrative) pour des savoir-faire techniques
ou procéduraux. Le formateur présente un processus, une cpération a réaliser,
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montre, explique ; puis invite a refaire, observe, écoute les remarques,
réexplique pour terminer par une synthése. Dans ce cadre, la manipulation
d’'objets développe des habiletés manuelles. On peut y agréger la méthode
analogique, qui invite les participants a partir de situations connues pour evoluer
progressivement vers d’autres, moins connues, qu'ils abordent par analogie.

- Méthode interrogative. Elle consiste a faire participer le groupe en posant
des questions afin que les réponses puissent étre exploitées et contribuer a
la progression. Des retours sont donnés ainsi que des renforcements pour
aboutir a la bonne réponse.

- Méthode d’expérimentation. Basée sur un découpage de difficultés
croissantes, la compétence n’est acquise que si la personne formée agit d’elle-
méme. Le droit a I'essai et a I'erreur fait partie intégrante de cette démarche,
de méme que la gestion d'un projet a réaliser. Les possibilités d’aide ou
de rectification pendant ou apres le travail du participant sont importantes.
Des criteres d’évaluation sont préalablement mis en place pour favoriser
I'apprentissage et améliorer la performance progressivement.

- Meéthode active. Cette méthode est proche de la méthode basée sur
I'expérimentation mais elle insiste sur la présence et le réle du groupe. Les
compétences sont acquises grace a l'engagement actif des participants
a l'intérieur du groupe. Le formateur est plutdt facilitateur et appuie la mise
en forme. La démarche, avec les jeux de rdle et simulations, convient au
développement des savoir- étre. L'acquisition est facilitée par la découverte
personnelle, I'action et I'échange.

Typologies de compétences techniques et méthodes

Typologies de Méthodes
compétences d’apprentissage

Méthodes expositives

Connaissances A : h
Méthodes interrogatives

Savoir-faire procéduraux ) , )
) C:) Méthodes d’entrainement
et méthodes

Savoir-faire = Méthodes d’expérimentation,
liés a 'expérience Methodes actives

Competences = Méthodes d’entrainement,

transversales Méthodes d’expérimentation
Comportements = Méthodes actives

professionnels
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Dans le cadre des demarches compétences, certaines organisations
cherchent a mettre en perspective les méthodes d'apprentissage par rapport a
chaque compétence ; d’autres analysent des fiches techniques de formations
existantes en interne (objectifs, programme, contenu, durée) pour les mettre
en lien avec les compétences du référentiel.

Le référentiel de formation

Le référentief de formation (ou programme de formation) est un document qui
présente un ensemble cohérent et significatif de modules d’apprentissage
dans le but d'acquérir progressivement 'ensemble des compétences liées
a un emploi. Ce parcours permet de former et accompagner une personne
depuis son entrée dans emploi, jusqu’au niveau d’expérimente.

La démarche comporte quatre temps d’élaboration. Au final, le référentiel
de formation établit le parcours d’apprentissage, qui agence des modules
composés d'une ou plusieurs séquences de formation. Chaque séquence
indique I'objectif de formation (les compétences visées par la formation), les
objectifs pédagogiques, le contenu, la durée, le matériel nécessaire et les
modalités d’évaluation des acquis de formation.

L'accompagnement et le suivi prévus pour favoriser I'application de |la formation
sur le lieu de travail sont inclus ou non.

A conitrario, le référentiel de formation ne contient ni les activités pédagogiques
pratiques, ni le texte des exposés, cours, séquences, ni les stratégies
d’apprentissage, niles moyens d'enseignement, niles instruments d’évaluation,
ni la validation des acquis.

La déemarche de conception du référentiel de formation

L'élaboration du référentiel de formation part du référentiel emploi et
compétences. Les quatre étapes présentées sont reprises et précisées.

Niveaux de professionnalisme : Partir du référentiel emploi et
compétences, identifier les activités qui correspondent aux différents
Premiére niveaux de professionnalisme (fondamentaux, confirmé, expérimenté).

etape Référentiel de compétences horizontal : Répartir les connaissances, les
savoir-faire, les compétences transversales et comportements dans ces
niveaux de professionnalisme.

Familles de situations : Repérer les familles de situations a l'intérieur
des niveaux de professionnalisme. Y rattacher les compétences.
Ordonnancer les situations et leur donner un titre.

Deuxiéme
étape
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Modules d'apprentissage : Repérer les différentes séquences
Troisieme composant les modules. Formuler les objectifs de formation, indiquer
étape les contenus a faire acqueérir, les méthodes pédagogiques, les
indications complémentaires liées aux modalités pratiques.

Quatriéme Réferentiel de formation : Ordonnancer les modules et séquences de
étape formation. Finaliser le référentiel de formation.

La premiére étape - Relier les activités et compétences
aux niveaux de professionnalisme

Cest une étape danalyse fine des activitts et des compétences
correspondantes, de maniére a les agencer dans les différents niveaux de
professionnalisme, tel que l'indique le schéma associé.

A - Les préalables

C’est, comme le nom l'indique, les bases indispensables sans lesquelles une
personne ne peut pas démarrer un apprentissage dans I'emploi concerné.
Ce peut étre savoir lire et écrire dans la langue officielle, mais également
situer I'organisation et les interlocuteurs de I'organisation. A un autre niveau
de responsabilité, ce peut étre « rédiger un rapport complexe décrivant un
batiment », mais également lire et écrire I'anglais courant ou maitriser la
meéthode de gestion informatisée de projet utilisée dans 'organisation.

L'apprentissage doit amener a vérifier que ces préalables sont acquis ou en
assurer I'acquisition avant méme de démarrer le parcours de formation.

Les étapes d’évolution dans un emploi,
bases de I’élaboration du référentiel de formation

— -

[ — - ' —————————) —

D
A B c
Niveau 1 . S
Les Niveau 2 Niveau 3
préalables Les confirmé expérimenté
fondamentaux

\ J \ J
Vérification Validation Validation Validation
Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3
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B - Le niveau 1 - Les fondamentaux de 'empioi

lls représentent le premier niveau de professionnalisme. Ce sont les premieres
activités donneées a une personne qui entre dans un emploi. En général, elles
sont courantes et répétitives ; si des difficultés apparaissent, les solutions sont
connues et les procédures existent. Cette étape permet a une personne de
devenir rapidement opérationnelle sur les activités de base d'un emploi. La
validation de la maitrise de ce niveau ouvre |'evolution vers le niveau confirme.

C - Le niveau 2 - Confirmeé

Il représente les activités et compétences qui concernent l'exercice des activités
de I'emploi, avec des situations qui peuvent étre courantes, croissantes en
termes de complexité, que les solutions soient connues ou a combiner a partir
d’analogie avec des situations vecues. L'appel a 'environnement joue un rdle
dans cette étape. La situation de validation est celle qui permet de vérifier que
'ensemble des compétences est acquis et que le niveau confirmé (2) atteint
permet de passer au niveau 3.

D - Le niveau 3 - Expérimenté

L’évolution vers ce niveau de complexité se fait grace a I'expérience, aux
situations differentes rencontrées et la capacité d'ajuster des solutions, voire
de les créer.

E - L a validation

Chaque niveau peut faire I'objet d'une étape de validation, c'est-a-dire d'une
confirmation officielle de la maitrise des compétences. Pour ce faire, une situation
va servirde base a |a validation du niveau de professionnalisme (attention a ne pas
confondre I'évaluation des acquis de formation par rapport a des compétences et
la validation du professionnalisme : ce sont deux points différents}. La validation
du niveau d’emploi peut étre interne a I'organisation, ou officielle.

Deuxiéme étape - Famille de situations, modules de formation

L'étape suivante se situe a l'intérieur de chaque niveau de professionnalisme.
Il s’agit de repérer les situations professionnelles qui les constituent et de les
ardonnancer en fonction des apprentissages a faire. Elles émergent en fonction
des types d'aclivités, d'interlocuteurs, de compétences mobilisées. Plus larges
gue les activités, les situations professionnelles inteégrent |le contexte et les
variations auxquelles doivent faire face les personnes dans le cadre de leur
travail. Un titre est donné a chaque situation professionnelle. Les compétences
correspondantes (techniques et transversales) y sont associées.
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L'exemple ci-dessous est tiré du monde pénitentiaire dans un pays du continent
africain et correspond a un emploi de chef de detention. Les activités sont
regroupees en situations professionnelles. Les compeétences correspondantes
(techniques et transversales) y sont associées».

Exemple - Le repérage de quatre situations professionnelles

Situation 1 Situation 2 Situation 3 . .
Travail avec Travail avec les Audience/ %{:gf‘l};‘%’;ﬂ
I’équipe détenus infractions
A3 - Orga_niser la
A1 - Organiser vie quotidienne .
le travaﬁ des des détenus dans A8 - Evaluer
equipes d'agents le respect de la A6 - Donner le travail des
en lien avec SEecurité. une suite agents sous sa
Fadministration R gdmln!stratlve aux responsabilite.
. Ad - Controler les infractions.

AZ - Contréler
la sécurité en

mouvements des
detenus.

A7 - Recevoir
les détenus en

A9 - Participer
aux difféerentes
commissions

coordonnant A5 - Participer et audience. officielles
les differentes mettre en ceuvre d'évaluation.
equipes. les programmes

de réinsertion.

Troisieme étape - Les modules et séquences

La troisieme étape entend décliner les modules de formation :

- A chaque niveau de professionnalisme correspondent plusieurs situations
professionnelles et les compétences associées.

- Chaque situation professionnelle donne lieu 2 un module de formation, qui
porte un titre et un objectif global de formation.

- Le module se construit avec une ou plusieurs séquences de formation.

Les objectifs de formation formalisent les compétences que le participant doit
avoir acquises en fin des séquences de formation. lls servent a construire et
conduire les actions de formation, ainsi qu'a evaluer les capacités acquises.

Pour chaque séquence sont précises les activites ou taches a réaliser, les
contenus de formation, le lieu de réalisation (centre de formation et/ou milieu
professionnel), les méthodes pédagogiques, I'évaluation des acquis, la durée.
La trame suivante est une base de travall.
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Exemple - Trame d’un module de formation

Niveau de professionnalisme
Titre du module

Objectif global
du module

C'est la compétence globale a acquérir. L'objectif sert & évaluer les
effets de la formation

Séquence 1
de Formation

Objectif de formation de la sequence, en termes de compétences
a acqueérir

Contenu/ordonnancement/durée

Type de formateur

Public visé

Méthodes : expositives, demonstratives, interrogatives,
d’experimentation, actives

Séquence 2
de Formation

Objectif de formation de la séquence, en termes de compétences
a acquérir

Contenufordonnancement/durée

Type de formateur

Public visé

Méthodes : expositives, démonstratives, interrogatives,
d’expérimentation, actives

Evaluation

Objectif de la sequence
Evaluation des acquis de formation ; modalités ; durée

Méthodes : expositives, démonstratives, interrogatives,
d’expérimentation, actives

Quatriéme étape - formaliser le référentiel de formation

Il existe de nombreuses manieres de formaliser les référentiels de formation,
que ce soit sous forme de tableaux, de documents, de fiches. Une vision

synthétique de

I'ensemble des modules est toujours intéressante.

Le référentiel de formation contient une introduction générale, la liste des
séquences, modules par niveau de professionnalisme. Les modalités
d’évaluation ou de validation complétent I'ensemble.

lls sont a actualiser régulierement au fur et 2 mesure de I'évolution des emplois
et des compétences nécessaires pour les exercer.
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En resume

La professionnalisation est I'ensemble des actions qui conforte une
personne dans ses competences, developpe de nouvelles competences
ou transforme progressivement un individu en professionnel apte a tenir un
réle dans des configurations professionnelles complexes. Elle a pour objet
de favoriser, par des actions de formation alternant apports théoriques et
mises en situations pratiques, le maintien dans I'emploi.

|es oulils du bilan

Les projets compétences s’inscrivent nécessairement dans la durée. Parmi
les outils de suivi indispensables pour appréhender I'avancée de la réalisation
des projets, deux sont juste evoques car ils ne sont pas specifiques aux projets
compétences : les chronogrammes et le tableau de suivi.

Le chronogramme donne une vision d’'ensemble des activités a réaliser et des
délais a tenir {depuis le démarrage jusqu’au bout du projet). Complémentaire
a ce chronogramme, chaque activité peut faire 'objet d'un suivi gréce a un
tableau (Excel ou autre) de suivi.

Les outils d'evaluation par contre permettent de clore les projets, de s'interroger
sur la validité des démarches utilisées et d’apprendre collectivement a les
améliorer.

L'évaluation de la mise en oeuvre de la GPEC

L'ANACT a mis au point un outil d'évaluation de [a mise en ceuvre de la GPEC
qui reprend sept points principaux (numerotes de 1 a 7), a partir desquels il est
possible de tirer des enseignements et d’ameliorer les méthodes.

Pour chaque théme, une grille d’évaluation est proposée, composée de quatre
propositions .

1 = non pris en compte dans le projet.

2 = début de prise en compte dans le projet.

3 = a renforcer dans le projet.

4 = marque dans le projet.
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Point 1 - Cohérence avec I'organisation (sfratégie)

Deux questions s’y rapportent : quelle mise en perspective stratégique et quel
travail préalable sur 'organisation ont été faits ?

THEMES ET QUESTIONS 112 | 3 | 4

1 - Cohérence avec l'organisation {stratégie)

* Quelle mise en perspective stratégique ?

+ Quelles compétences clés pour aujourd’hui ?
+ Quelles compétences clés pour demain ?

Quel travail préalable sur I'organisation ?

* Quelle prise en compte des métiers complets ?
« Quel décloisonnement des postes ?

* Plus de responsabilités aux acteurs ?

* Quelle valorisation de la hiérarchie ?

Point 2 - Concertation-négociation (Iégifimité de la démarche)

La légitimité de la démarche est interrogée : quelle l1égitimité existe aux yeux
des partenaires sociaux ? Quelle légitimité existe aux yeux du corps social,
des « utilisateurs directs » ?

THEMES ET QUESTIONS 1 2 |3 |4
2 - Concertation-négociation (Iégitimité de la démarche)
Quelle légitimité aux yeux des partenaires sociaux ?
* Le systéme a-t-il fait 'objet d’'une concertation/négociation avec
les partenaires 7
» Ont-ils été associés a la mise en ceuvre ?

* Le systéme est-il considéré comme élitiste ou incluant tout le
monde ?

* Y a-t-il eu un accord formalise ?

Quelle legitimité aux yeux du corps social, des « ulilisateurs directs » ?
» Les référentiels ont-ils été construits de maniére participative 7

+ La hierarchie a-t-elle eté associée ?

« Le systéeme recouvre-t-il 'ensemble des métiers (supports,
encadrement) 7

« La GPEC a-t-elle été conduite en mode projet ?
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Point 3 - Consistance des référentiels

Deux questions sont posées : Quelle qualité des référentiels 7 Quels
comportements professionnels et maitrise des situations ?

THEMES ET QUESTIONS 1 2 (3|4
3 - Quelle consistance et qualité des référentiels ? Quelle qualité
des réferentiels ?
* Quelle est la maille choisie ?

* Les référentiels sont-ils simples et orientés vers 'action ou la
gestion plutét que vers la formation ?

* Les competences sont-elles autres que techniques ?

« Les compétences sont-elles associées a des résultats mesurables,
observables ?

Quels comportements professionnels et maitrise des situations 7

* Les savoir-faire ou comportements sont-ils traités comme des
réles sans connotations morales ?

= Les comportements sontdls définis dans une approche
relationnelle ?

* Les comportements sont-ils de I'ordre de ce que l'entreprise peut
apprendre et développer en son sein ?

* Les competences sont-elles articulées en lien avec les situations
de travail, les processus d’action et les contributions aux résultats ?

Point 4 - Mode d’entrelien ef d'évalualion

Deux questions sont posees : Quel processus d’entretien ? Quelles modalités
d’évaluation en situation ?

THEMES ET QUESTIONS 112 | 3|4

4 - Mode d’entretien et d’évaluation ? Quel processus d’entretien ?
« L’entretien est-il préparé de part et d’autre ?
= Y a-t-il contractualisation d'objectifs de progrés ?

» Un lien estil fait entre ces objectifs et les compétences a
développer ou renforcer ?

* (Ces évaluations donnent-elles lieu a des traces écrites ?

* Ces situations sont-elles décrites de facon a permettre une
co-évaluation ?

+ Chaque personne dispose-t-elle de son dossier d'évaluation
{direct ou sur informatique) ?

Quelles modalités d'évaluation en situation ?

» L'entretien peut-il s'appuyer sur des co-évaluations en situation de
travail, contractualisées a l'avance ?

= L'entretien permet-il une projection sur les années a venir et sur
les possibilités de parcours d’apprentissage professionnels ?
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Point 5 - Parcours, progression, rémunérafion

Quel management de la compeéetence et des parcours 7 Quels liens avec la
classification-rémunération 7

THEMES ET QUESTIONS 1 213 4

5 - Parcours, progression rémunération
Quel management de la compétence et des parcours ?

* La hiérarchie de proximité est-elle en capacité de gérer les besoins
et disponibilitées en compétences de son equipe ?

» La hiérarchie est-elle capable d'évaluer les besoins futurs ?

= La hiérarchie de proximité est-elle responsabilisée sur le
développement professionnel de ses eéquipiers ?

- Comment est assurée |la gestion transversale (RH) des potentiels
et parcours qualifiants ?

Quels liens avec la classification/remunération ?

* Les compétences conditionnent-elles la
classification-remunération ?

» Le systéme de progression permet-il des evolutions latérales
valorisantes 7

+ Les évolutions sont-elles possibles a petits pas ?

» Le systeme est-il en phase avec celui de la branche ?
Reconnaissance externe 7

Point 6 - Mainfenance el convivialité du systeme

Quelle maintenance du systéme ? Quelle accessibilité/informatisation ?

THEMES ET QUESTIONS 112 (3|4
6 - Maintenance et convivialité du systéme

Quelle maintenance du systeme ?

+ Est-ce que le systeme ouvert peut integrer les transformations de
I'entreprise ?

» Est-ce que le systeme est réajusté régulierement 7
« Existe-t-il un dispositif formalise de maintenance ?

* La hiérarchie et les partenaires sociaux sont-ils impliqués dans la
maintenance ?

Quelle accessibilité/informatisation ?

* Le systeme donne-t-il les moyens d'une auto-évaluation 7

+ Le systéme permet-il de réaliser les actes de cogestion RH ?
» A-t-il fait I'objet d'une informatisation conviviale ?

» Donne-t-il aux responsables de I'entreprise et aux managers les
moyens de piloter qualitativement et quantitativement la ressource ?
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Foint 7 - Ethique

La question a trait a la finalité de la démarche : celle-ci a-t-elle pour objectif de
développer ou de classer le personnel ?

THEMES ET QUESTIONS 112 |3 | 4

7 - Ethigue

* La demarche a-t-elle pour objectif de developper ou classer les
gens ?

+ La DRH fait-elle partie des cadres de direction, du comité de
direction ?

En résumé

Les résultats des évaluations sont utilisés surtout pour améliorer les projets
compétences, en identifiant ce qui a bien fonctionné, ce qui n'a pas donné les
résultats attendus et ce qui pourrait étre amélioré a I'avenir. Une évaluation
sera d’autant plus utile que les parties prenantes seront entendues, que
I'evaluateur sera crédible, que l'information et la présentation des criteres
d’evaluation seront claires et que l'actualité et la diffusion du rapport ainsi
que le suivi de I'évaluation seront effectifs.
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Quelle que soit 'arganisation, se lancer dans une dynamigque compétences ou,
autrement dit, dans une reconquéte de son avenir, demande du courage et de
'humilité a tous les niveaux. C'est d'abord le courage d'affronter ce qui vient,
les defis, les mutations, les projets, les crises, les aléas, les mauvais coups,
recus parfois dans I'enthousiasme, parfois dans I'étonnement, I'inquiétude ou
le rejet, tout ce qui met en évidence, de maniere abrupte, le décalage entre
ce qui est et ce qui va advenir. C'est aussi le courage de ne pas détourner
le regard et d’affronter ce decalage dont on se pensait protége. On peut ne
pas vouloir voir, s'accommoder, ne pas avoir le temps, laisser les choses se
faire. On peut aussi avoir le courage de la decision, du saut ; le courage de
commencer a comprendre, de chercher le chemin, de profiter de I'occasion
pour forger, sculpter son propre devenir. Puis vient le moment de surmonter
les épreuves, de vivre les changements au quotidien, de persévérer, de tenir
bon. C’est du mérite.

Dans ce long mouvement et cette volonte d’'agir, la tache de la fonction
ressources humaines est complexe. C'est pour elle, principalement, que cet
ouvrage existe. Il veut faire gagner du temps en offrant un espace de réflexion
ouvert de tous coteés. Il présente une stratégie pour s'économiser ainsi qu'une
alternance entre la lecture et I'action...

En amont de l'action, I'ouvrage permet de s’informer et de penser avant
d'agir. Le livre, qui decrit |a gestion, le management des compétences et
I'accompagnement, permet de puiser des connaissances, au gré du rythme
et des besoins de chacun. A ce titre, il peut &tre utilisé comme le point de
depart d'un développement professionnel. Et comme chaque action, bien
gue singuliere, presente toujours des traits communs avec d'autres, il permet
d’imaginer quelques situations probables et des procédures qui peuvent étre
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testées avant d’étre ajustées, pour des expériences analogues. Il permet de
participer d'emblée a des projets avec la possibilité de discuter entre pairs.

Pendant I'action, le recueil n'a pas du tout pour but de prescrire ou d’énoncer
des régles que les praticiens devraient appliquer sur le terrain. On sait bien
que ces conseils achoppent socuvent a la spécificité des situations rencontrées.
Un conseil prodigué n'est adopté par un lecteur que s’il rencontre ses
préoccupations dans la situation. Le recours a I'ouvrage a surtout pour but de
confronter les situations rencontrées et les questions qu’elles font émerger aux
reflexions et exemples que le livre contient, issus de nombreuses pratiques
capitalisées. Plus les situations peuvent étre rapprochées et comparées, plus
il est possible de considérer ses propres pistes et de concevoir des modes
d’action adaptés.

En aval de I'action, le livre offre un rapport avec des savoirs formalisés et facilite
la possibilité de metire des mots sur les expériences vécues dans 'action.
C'est une forme de reassurance pour reproduire ce qui est le plus prometteur,
reperer les points nevralgiques et se forger « ses » propres bonnes pratiques.

Le point aveugle de la plupart des systemes de gestion et de management
des compétences reste celui de la qualité de présence, de compréhension,
d’attention portée aux étres qui, sur le terrain, engagent leur avenir dans les
projets compétences. Ontrouve toujours les systémes et moyens administratifs,
juridiques, les financements, les experis et les réponses techniques. Mais la
qualité d'étre nécessaire aux directions, aux managers et aux contributeurs et
le temps partagé, méme canalise, ne s'achetent pas, ne se décretent pas, ne
se cotent pas en Bourse.

Les démarches compétences ont la particularité de projeter les personnes
dans l'avenir, cet espace dans lequel tout un chacun a envie d’étre. Pas
n'importe comment pourtant. Avec épanouissement.

Paris, janvier 2015
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Exemple d'un référentiel emploi/compétences

Mélier de serveur en restauration

La mission

Le serveur en restauration accueille la clientéle et réalise le service de repas
a la place selon |la gamme de prestations offertes par I'établissement, afin de
satisfaire au mieux a la demande des clients et d'optimiser les ventes.

Les activites

A1. Réaliser la mise en place du service, collectivement, pour préparer la salle &
Iaccueil des clients selon le type de service prévu

+ Se préparer au travail : tenue vestimentaire et proprete.

+ Prendre connaissance du menu, des réservations, et des consignes de vente et
d’'organisation auprés du responsable etfou en réunion d'équipe.

« Effectuerla mise en place avec ses collégues : préparer le materiel, disposer et dresser
les tables selon ces consignes et les régles de qualité de service.

A2. Accueillir et placer la clientele pour la recevoir au mieux des possibilités de
service

* Recevoir et faire patienter la clientéle si besoin.
» Placer et accompagner la clientele a la table choisie en en vérifiant le confort.
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A3. Prendre la commande et la transmettre en cuisine pour satisfaire au mieux
les clients tout en optimisant les ventes

» Proposer des rafraichissements (cocktails, apéritifs).

» Présenter et expliquer le menu ; suggérer le plat du jour et les promotions ; répondre
aux questions des clients ; présenter la carte des vins et faire des suggestions
d’accompagnhement.

* Proposer des alternatives en cas d'indisponibilité d’'un produit.

» Noter la commande en la vérifiant oralement auprés des clients, puis la transmettre en
cuisine selon le mode en vigueur {carnet, télécommande).

A4. Réaliser le service selon le mode prévu pour servir les clients conformément
a leurs attentes et au style de I'établissement

« Servir les rafraichissements, vérifier les sorties au passe et récupérer les plats des
clients.

» Apporterles plats, les appréter au besoin (decoupage, flambage, autres préparations...)
et les servir selon les régles techniques et les usages culturels.

» Observer en permanence les attentes des clients, débarrasser les plats, compléter
(eau, pain...) et servir (vin...) selon les besoins, et s’enquérir de leur satisfaction apres

chaque plat.
« Preparer et presenter I'addition, encaisser le réglement et saluer les clients.

AS5. Faire la cloture du service et la fermeture pour faciliter et préparer la
réouverture

» Nettoyer le matériel de service.

» Cloturer sa caisse.

» Echanger les informations utiles pour les services suivants et pour sa prochaine
journée de travail.

» Engager et réaliser le nettoyage de |a salle avec les collégues, préparer la mise en
place du service suivant, au moment de la fermeture au public.

Les conditions d’exercice

Le serveur en restauration intervient dans tout type d’établissement incluant un service
de repas a la place : restaurants traditionnels (gamme internationale et touristique),
restaurants et cafétérias de proximité, restaurants de collectivité (dans les cas de
services en mode « traiteur » ou « traditionnel »), villages de vacances, restauration

embarquée (aérien, maritime)...
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Les compétences

A1 - Connaissances liées au métier et a I'environnement de I’entreprise

a) Connaitre le vocabulaire spécifique aux arts de la table, les principales régions
vinicoles dans le pays et dans le monde.

b) Connaitre les usages et régles en vigueur en matiere d’'accueil et de placement de
la clientéle, les us et coutumes des principales clientéles, y compris étrangeéres.

¢) Connaitre les régles d'association des plats et des boissons selon les traditions
culinaires et les associations avec les plats.

d) Connaitre I'ordonnancement du service dans un banquet.
e) Connaitre les régles d’hygiéne et de sécurité en service de restauration.

A2 - Méthodes nécessaires a I’exercice de la fonction

a) Savoir appliquer les régles et procédures :

» de prise de commande {(manuelle, electronique) ;

+ de calcul mental et rapide ;

+ d'établissement des notes des clients ;

= de tenue de caisse, de contirdle de caisse ;

* de réservation ;

+ de nettoyage, de mise en place des tables et de la salle en cours et en fin de service.
b) Savoir appliquer les techniques de vente en salle.

¢) Savoir appliquer les techniques et regles d’'usage :
+ de manipulation, d’entretien et de rangement de |a verrerie, de la vaisselle, des
couverts et des ustensiles ;

* de suivi de commande établie par le maitre d’hdtel auprés des clients, auprés de
[a cuisine et de la cave ;

+ de service (a I'assiette, au guéridon, a I'anglaise...) ;
= de découpe et de flambage, de décoration des tables ;
= savoir porter adroitement les plateaux, assiettes, verres...

A3 - Savoir-faire liés a 'expérience

a) Savoir guider habilement les choix de plats et des boissons du client en fonction des
contraintes de l'organisation et de maniére a optimiser les ventes.

b) Savoir repérer et anticiper les attentes des clients (prise de commande, eau, pain,
débarrassage, facture...) et apprécier le moment opportun pour servir les clients en
respectant les régles de préséance.

A4 - Compétences organisationnelles

a) Savoir ajuster I'organisation de |a salle aux contraintes des différents types de service.

b) Savoir repérer et anticiper les taches de services pour économiser et optimiser ses

déplacements.
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A5 - Compétences relationnelles

a) Savoir répondre au mieux aux demandes de placement des clients dans les limites
des contraintes de l'organisation.

b) Savoir échanger avec les clients pour diminuer les désagréments de l'attente en cas
d'affluence.

c) Savoir écouter et régler les reclamations des clients.
d) Savoir dialoguer avec les clients dans une langue étrangére.

A6 - Compétences comportementales

a) Capacité d’adaptation a des rythmes de travail changeants (jour, année, saison).
b) Dexterité.

c) Propreté corporelle et vestimentaire.
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Accompagnement des transitions professionnelles

Appuis apportés sur la durée a des personnes soumises a des transitions
professionnelles pour reconstruire une identité professionnelle dans le cadre
de dispositifs efficaces, pour les personnes comme pour les organisations.

Activité
Ensemble d’opérations accomplies par une personne dans le cadre des

situations professionnelles rencontrées et mobilisant des compétences
déterminées.

Evaluation des compétences

Positionnement du degré de maitrise des compeétences sur une échelle, sur la
base des référentiels emploi/compétences. Les écarts entre les compétences
requises et les compétences acquises par un salarié donné sont évalués et les
besoins de développement ou de perfectionnement identifiés.

Cartographie des emplois

Document regroupant et classant les emplois en domaines, qui constituent
des filieres ou familles professionnelles.

Comportement professionnel

Maniére dont une personne réagit par rapport aux interlocuteurs et a son
environnement professionnel. L'évolution des comportements professionnels
se fait grace au développement personnel.
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Connaissances

Savoirs necessaires a l'exercice des activités principales. On distingue
les savoirs theoriques, les savoirs lies a I'emploi, a l'organisation et son
envirannement, et les savoirs lies aux politiques, normes, régles et procédures.

Compétences

Combinaison de connaissances, savoir-faire et comportements professionnels,
observables et mesurables, permettant d’atteindre les résultats, de réaliser
un travail de qualité a la satisfaction des interlocuteurs (clients, mandants,
bénéficiaires, citoyens...).

Emploi

Regroupement de postes de travail, aux activites/taches et competences
semblables ou proches, permettant aux individus de passer de I'un a l'autre
dans un délai assez court. Un emploi est défini par une finaliteé, des activités
principales et des conditions de réalisation.

Employabilité
C'est la capacité d'un salarié a tenir un emploi, y compris lorsque les activités

évoluent, ou a intégrer un autre emploi dans I'organisation, sur le marché du
travail, dans le secteur professionnel, ou dans une autre institution.

Famille ou filiere professionnelle

Espace professionnel dessiné par un ensemble d’emplois, au sein duquel la
mobilité professionnelle est possible.

Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

C'est |la conception, la mise en ceuvre et le suivi des politiques et des plans
d’action cohérents visant a réduire, de facon anticipée, les écarts entre les
besoins et les ressources humaines de I'entreprise (en termes d’effectifs et
de compeétences), en fonction d'un plan stratégique, ou au moins d'objectifs a
moyen terme bien identifiés et impliquant les salariés dans le cadre d’'un projet
d’évolution professionnelle. (Dominique Thierry, La Gestion previsionnelle et
préventive des emplois et des compétences, Edition de I'Harmattan, avril 1990).

Management des compétences

Accompagner les changements professionnels et les personnes dans leurs
transitions professionnelles.
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Utiliser et exploiter les demarches et outils congus pour résoudre les problemes
de competences, en se situant du cbdté de l'entite, autrement dit aux cotés
des managers de proximité et des personnes concernees, en tenant compte
de leurs espoirs, enthousiasme, implication, mais également de leurs doutes,
craintes, réticences.

Métier

Savoir-faire professionnel, habileté technique conférée par I'expérience (avoir
du métier, faire preuve de métier), reconnus au niveau de la société par des
formations initiales et continues, des diplébmes, un corpus de savoirs, des
savoir-faire transmissibles, eventuellement des instances representatives
(syndicat, fédération, corps constitue).

Organigramme des emplois

Repreésentation schématique de l'organisation d'une structure et des emplois
et postes qui la composent.

Passerelle entre les emplois

Perspective d'évolution d'un emploi a un autre (grace a des proximités de
compétences), moyennant des apprentissages complémentaires, sous forme
de formations, de tutorat ou d'appuis. Les passerelles se concrétisent par des
matrices de passage qui reformulent les exigences nécessaires.

Poste de travail
Organisation concrete du travail pour un individu, définie par un ensemble

de responsabilités, d’activités a effectuer, d’objectifs a atteindre. Le poste
précise l'organisation, les conditions dans lesquelles s’exerce l'activité dans
une structure donnée. Chaque poste de travail peut étre rattaché a un emploi.

Il peut y avoir plusieurs postes de travail pour un méme emploi.
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Claude FLUCK intervient dans le domaine des
ressources humaines (RH) et de la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences
(GPEC) en tant que directrice de projet et
spécialiste, notamment des référentiels (métiers,
compétences et formation)..

Aprés de nombreuses années d’intervention,
elle cherche a transmettre avec enthousiasme et
pragmatisme les pistes explorées et les résultats
obtenus, relatifs aux compétences, son champ
d’intervention.

Economiste, Claude Fliick a débuté dans les années 80, des réflexions et
recherches sur ce domaine des compétences en réponse a des sollicitations.
Elle a progressivement éclairé la dynamique complémentaire entre la
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, le management des
compétences et 'accompagnement des transitions professionnelles.

Grace aux nombreux chantiers menes, elle a pu capitaliser des savoir-faire et
formaliser des démarches, des méthodes et des supports (et notamment la
Roue des compétences) pour appuyer les dirigeants, les services ressources
humaines, les managers, les partenaires sociaux ou les professionnels.

Ses interventions se déroulent alternativement en France et sur le continent
africain (Algérie, Bénin, Burkina Faso, Djibouti, RD Congo, Guinée, Maroc,
Sénégal, Togo, Tunisie), que ce soit dans des organisations du secteur privé
(entreprises industrielles ou de services, centres de formation), du secteur
public (ministéres, offices, institutions publiques et parapubliques), ou
associatif (ONG, associations, fondations...).

Cet ouvrage est un passage de témoin, de praticienne a professionnels, pour

transformer les aléas et mutations en chance de rebond et de regain, grace
aux démarches compétences.

Contact auteur : cfluck@club-internet.fr
Site de 'auteur : www.fluck-competences.com

Contact editeur : edition@gereso.fr
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Claude FLUCK

Gesfion ef management
DES COMPETENCES

PROJETS, DEMARCHES ET OUTILS

sfruclurels . mufafions, changements, crises en fouf genre...
Se pose alors, ef souvent dans l'urgence, 1o question de
'ajustement qualitafif ef quantifalif de la ressource humaine.

| ‘Oufe organisafion doit relever des défis organisationnels et

Comment anliciper I'évolution des méliers, valoriser ef renforcer les
compeétences des collaborateurs ? Comment recruter ou reconvertir
pour que la performance soif rapidement au rendez-vous 7 Comment
soufenir efficacement les managers el accompagner les salariés ?

Pragmatique el illusiré de nombreux exemples el schémas, cet
ouvrage donne des reperes ef méthodes pour fous les projefs lies
aux compétences (GPEC).

Forte de son expérience, I'auteure propose des démarches er des
outils fous les managers el responsables des ressources humaines
qui souhaifent engager ef réussir les transitions professionnelles de
leurs collaborateurs.

Véritable acceélérateur de performances professionnelles, ce livre
iNféressera fous ceux qui sont convaincus que le management des
compéfences représente I'opportunité de rebondir et de s'engager
dans une aclion aux effets durables.

Existe aussi en version eBook

Claude FLUCK est dipldmée en sciences économiques et sciences de
I"éducation. Consultante et formatrice, elle intervient sur le management et
le développement des compétences. Elle accompagne des organisations de tous
types et secteurs d’activité, en France et dans les pays du continent africain.
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