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Introduction

Depuis 2008, date de parution de la premiére édition de cet ouvrage, notre envi-
ronnement et le monde du travail ont bien changé, et il me semblait important tout
a la fois de réaffirmer certains principes, d’en revisiter d’autres et d’en intégrer de
nouveaux.

Mais faisons, tout d’abord, un rapide tour d’horizon des changements en cours et &
venir,

Uacronyme VUCA, inventé par I'armée américaine, est une excellente synthése
pour qualifier le monde dans leque! les entreprises doivent évoluer aujourd’hui :
Le « VUCA world » se caractérise par quatre concepts : incertitude, complexité,
ambiguité et volatilité et signifie que « tout change tout fe temps » et qu'il faut que
les entreprises, comme les individus, s’adaptent perpétuellement.

Figure 1 ~ Le VUCA world

COMPLEXITE : Les marchés et la concurrence sont mondialisés. Tous les secteurs
comptent plus d’acteurs et de substituts aux produits et aux services. L'arrivée de
nouvelles cultures et de nouvelles générations augmente la diversité. Le nombre de
données a analyser est sans cesse croissant.

VOLATILITE : Les marchés fluctuent. Les clients changent. Les modéles écono-
miques sont perturbés par Internet et la concurrence mondiale. De nouveaux
entrants troublent la lecture de la concurrence. Les réglementations sont variables.
Les risques sont aléatoires et peu prévisibles pour des périodes indéterminées. Les
projets deviennent volatiles, les priorités et stratégies changent rapidement.
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AMBIGUITE : Les clients, les fournisseurs et les partenaires changent leurs régles
décisionnelles ou les modéles économiques en court-circuitant les schémas établis.
Les innovations de rupture et les technologies changent constamment la donne.
Malgré une masse d'informations sans cesse croissante, les causes et fes variables
des problémes restent souvent obscures ou changeantes. Les informations sont
incomplétes, voire contradictoires, et les analyses floues.

INCERTITUDE (Uncertainty ou Unpredictability) : Le passé n'est plus prédictif
du futur et la visibilité & moyen terme est non seulement incertaine, mais encore
inconnue, :

Alors, quels sont les impacts de ces transformations sur les démarches compétences ?

Bien loin de remetire en cause les principes que je posais en 2008, ces transforma-
tions les confirment, les renforcent et leur donnent tout leur sens. Reprenons-les un
par un :

» Premier principe : La gestion des compétences est stratégique

« La compétence est la clé de Ja mobilité et de 'adaptabilité des salariés et, a travers
eux, de I'entreprise. » (Klarsfeld, 2003) Anticiper les métiers de demain, préparer les
évolutions des salariés, identifier les compétences disponibles, intégrer de nouvelles
compétences : tels sont les objectifs prioritaires d’une démarche compétences.

Ce principe se confirme et devient méme un des enjeux majeurs. Le monde VUCA
bouleverse les anciens modéles et implique, pour les organisations, d’étre plus
adaptable et plus flexible, d'évoluer beaucoup plus vite qu’hier. Nous assistons a
une véritable révolution ou seule I'agilité permettra de tirer profit de la volatilité,
de Iincertitude, de la complexité et de Vambiguité. A Vinverse, les organisations
qui resteront centrées sur la seule rigueur d’exécution deviendront trop rigides. La
gestion des compétences ne peut échapper 2 cette nouvelle donne. Le développe-
ment de I'incertitude impose d'anticiper, pour améliorer encore les capacités de
réaction. Si le « P » de I'acronyme GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences) était resté jusqu’alors au second plan, il devient aujourdhui un
facteur clé de succés,

Pour &tre stratégique, les démarches compétences doivent devenir AGILES, c’est-a-
dire anticiper les scénarios d’avenir afin de s’y préparer, de rebondir et de réagir plus
vite le moment venu.

» Deuxiéme principe : La gestion des compétences constitue un dispositif d’aide
a la décision

Elle facilite les décisions des managers pour renforcer la performance, les déci-
sions des salariés pour orienter et ajuster leur devenir professionnel, les décisions
des ressources humaines. pour accompagner les uns et les autres au mieux de
leurs ambitions. En d’autres termes, la gestion des compétences ne se résume pas
3 la phase de description des compétences ; il ne faut pas confondre les moyens
avec la fin,

Avec I'entrée en force, ces derniéres anndes, des SIRH, les données sont devenues
facilement accessibles et exploitables. Et ce n’est qu’un début | La révolution annon-




cée du Big Data RH bouleversera probablement la fonction dans les années a venir.
Bien plus qu’un dispositif d’aide a la décision, la gestion des compétences va devenir
un dispositif de prédiction permettant d’anticiper les tendances comportementales
des salariés en tant qu’individus et en tant que groupe et d’offrir ainsi aux DRH la
possibilité d’orienter les décisions stratégiques, de renforcer I'impact de leurs actions
et de leur politique, voire de s'orienter vers des services personnalisés a la carte.

s Troisiéme principe : La gestion des compétences congoit le salarié comme une
« richesse » et non comme une « ressource »

« Adopter une logique compétences, c'est concevoir et faire fonctionner l'ensemble
du dispositif ressources humaines dans la perspective de la construction et du déve-
loppement des compétences. » {Le Boterf, 2006) En ce seéns, la gestion des compé-
tences conduit & un réaménagement profond des processus RH. La formation, la
mobilité, le recrutement et la rémunération auront pour objectif de faire fructifier ce
capital et d'en optimiser constamment I’ utilisation.

Le monde VUCA et la digitalisation de I"économie transforment fortement les
métiers et les modes d’organisation. Certains métiers évoluent, d‘autres dispa-
raissent et de nouveaux émergent et dans le méme temps, I'environnement éco-
nomique accentue la pression sur les ressources humaines. Si Vévaluation et le
développement des compétences techniques restent essentielles, les démarches
compétences doivent aujourd’hui s‘ouvrir aux compétences transversales, faci-
liter leur détection et leur développement. L'objectif n’est plus aujourd’hui de
« formater » les individus, mais plutdt de partir des personnes, de détecter leurs
compétences, leurs talents et de leur permettre de choisir une orientation conve-
nant a leurs centres d’intérét et a leurs aptitudes, tout en veillant & en susciter de
nouveaux. Encore plus aujourd’hui qu’hier, les compétences et les talents sont la
véritable richesse de I’entreprise. '

» Quatrieme principe : La gestion des compétences est opérationnelle

Uentreprise est un lieu d'action et non de théorisation. Si la gestion des compé-
tences emprunte une partie de ses concepts a la psychologie et 4 la psychosociolo-
gie, elle se doit d’en conserver uniquement les aspects les plus éclairants et les plus
pragmatiques, afin de produire des outils pratiques et opérationnels, au service de
tous les acteurs de I'entreprise.

Encore plus aujourd’hui qu’hier, la gestion des compétences n’est plus I'apanage
des directions des ressources humaines. En effet, les managers jouent un rdle de plus
en plus déterminant dans la détection et le développement des compétences et des
talents et les salariés demandent de plus en plus a pouvoir accéder simplement et a
tout moment aux informations concernant leur devenir professionnel,

Déja, en 2008, je proposais des outils dont Vopérationnalité en entreprise n’est plus
a démontrer et, depuis lors, je n’ai eu de cesse d’adapter mes outils aux objectifs et
contextes de mes clients, d’en concevoir de nouveaux pour étre toujours et encore
au plus prét des préoccupations du terrain,

ambition de cette deuxi@me édition est de vous faire partager mes réflexions, de
vous apporter de nouveaux éclairages, de nouvelles méthodes pour vous permettre
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de construire, transformer, optimiser ou conduire de maniére encore plus efficace

une démarche de gestion des compétences et des talents. Chaque chapitre corres-

pond & une étape et est construit en trois temps :

s un éclairage sur fes notions et les concepts fondateurs, ainsi que sur les outils a
construire et la méthodologie a suivre ;

s des exemples concrets, inspirés de mes interventions en entreprise ;

s des fiches-outils synthétisant les points clés a retenir.

En complément, je vous invite & rejoindre la communauté « Gérer les compétences
et les talents » pour :

— télécharger gratuitement les fiches outils

— échanger avec vos pairs et moi-méme sur les thémes abordés dans le livre

— suivre des modules en e-learning

Inscrivez vous d&s aujourd’hui sur la page mix-competences.com/gde ou par email
a gdc@mix-competences.com’
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Anticiper les évolutions
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§'il est impossible, voire hasardeux, de prévoir le travail, les activités précises liées
a un poste de travail ou la nature exacte des emplois @ moyen terme, la démarche
de prospective va permetire de repérer les tendances d’évolution des métiers..
et d'imaginer les futurs possibles en termes d'activités de compétences et de
responsabilités.

La mise en place d'une démarche de prospective s'appuie sur une méthodologie
rigoureuse et la constitution d’un ou de plusieurs observatoires métiers associant
des professionnels reconnus au sein de Fentreprise et idéalement ouverts vers |'exté-
rieur, dont le réle est de détecter, le plus en amont possible au regard des évolu-
tions technologiques, réglementaires, stratégiques... les risques de transformation,
d’obsolescence oy, & Uinverse, I'émergence de nouveaux métiers.

La démarche s’organise autour de cinq étapes

1. Construire la

-~ cartographie des 2, Identifier les

facteurs'clés d
' it

4. Cartographier et
qualifieries -

5. Planifier 7

Figure 2 — La démarche de prospective métier

1 CONSTRUIRE LA CARTOGRAPHIE
DES METIERS ET DES EMPLOIS

La cartographie des métiers et des emplois inventorie, & un moment donné, les
métiers, les emplois et les postes de 'entreprise. Liée a 'organisation et a I’évolution
des métiers, elle sera réguligrement actualisée pour prendre en compte les évolu-




tions des activités et des métiers. Sa construction n’implique pas nécessairement la
réactualisation des intitulés de postes, et donc la modification des contrats de travail,
puisque la démarche porte en priorité sur les métiers sanis nécessairement affecter
les postes.

Bien plus qu'un simple outil de prospective, la cartographie des meétiers
et des emplois constitue l'outil pivot de Ja gestion des compétences et des
talents. Elle permettra, au-dela de la détection des évolutions de métiers et de
compétences, de ; :

1. déterminer les espaces de mobilité au sein de "entreprise ;

2. hiérarchiser les emplois dans un métier ou dans une famille professionnelle ;

3. gérer les effectifs ;

4, concevolir et organiser des dispositifs pertinents de formation initiale ou continue ;

5. enfin, elle servira de base 3 la construction des autres outils : référentiels de com-
pétences, fiches-emplois...

Sa construction implique préalablement de distinguer deux notions clés : le poste
et le métier.

Pour comprendre, revenons un instant sur leurs définitions.

Le poste représente I'unité élémentaire cle fa division du travail et correspond aune
situation individuelle de travail, limitée dans le temps et dans I'espace. |l s’agit de
I'ensemble ordonné des tiches, des activités et des missions effectuées par un indi-
vidu en particulier, au sein d’une structure donnée.

Le métier désigne « un ensemble évolutif de situations professionnelles auquel est
associé un corpus de valeurs et de ressources nécessaires pour pouvoir le gérer »
(Le Boterf, 2007).

Les notions de métier et de poste relévent de deux approches différentes. Le poste
reléve de I'approche organisationnelle, il peut d'ailleurs combiner des activités
multiples faisant appel 4 des technicités différenciées et étre, de ce fait, rattaché a
plusieurs métiers, alors que le métier reléve de I’approche centrée sur le profession-
nalisme et fait référence a une technicité unique, & un espace homogéne de savoirs
et de pratiques professionnelles.

Au-dela de la phase de prospective, la démarche compétences est construite au
niveau des métiers et non des postes.

En effet, le poste de travail est une maille trop fine qui, si elle est choisie comme
niveau d'analyse, bloque rapidement la démarche. Le caractére conjoncturel d’'un
poste empéche d’en faire un niveau d'analyse fiable. Soumis aux modes, aux négo-
ciations individuelles, aux évolutions d’organisation, le poste est une donnée ins-
table qui ne peut sous-tendre une démarche pérenne.

Cependant, pour accompagner |'identification des métiers de 'entreprise, un détour
par I"identification des postes est indispensable. Les données du logiciel de paye
sont ici d’une grande utilité. A partir de ce listing et avec l'aide des opérationnels, il
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s’agit de regrouper progressivement les postes en métiers. Pour obtenir une structu-
ration pertinente des données, nous intégrerons dans notre démarche deux niveaux
d’analyse complémentaires : 'emploi et la famille professionnelle, que nous défini-
rons de la maniére suivante.

emploi désigne « un ensemble de situations de travail présentant des contenus
d’activités identiques ou similaires. L'emploi regroupe un ensemble de postes de
travail trés proches les uns des autres, du fait de missions et d’activités communes,
mettant en ceuvre des compétences proches ou similaires » (CEREQ).

La famille professionnelle désigne un ensemble de métiers ayant des domaines
d’activité communs selon deux critéres : la technicité dominante et la culture
socioprofessionnelle.

Prenons un exemple :

Nofions Exemples Mode d’identification
Le poste Responsable Dans une démarche de gestion des compétences, seui le recen-
de travail formation de sement des postes est pertinent.

l'usine de Rodez

Lemploi Respansable La mise A plat des emplois émane du regroupement des postes
formation et de I'analyse des compétences du métier auxquels ils sont
rattachés.
Le métier Formation Videntification des métiers s'effectue  partir des quatre caracté-

ristiques traditionnelles de la notion de métier :

= un corpus de savoirs et de savoir-faire ;

= un ensemble de régles morales, une éthique spécifique & la
communauté d'appartenance ;

= une identité permettant de se définir socialement par rapport a
d'autres corps de métier ;

 la perspective d’approfondir ses savoirs et ses savoir-faire par
Pexpérience accumulée, par la durée d'exercice {Le Boterf,

2008).
La famille Ressources La définition des familles professionnelles s’effectue par regrou-
profession- | humaines pement des métiers faisant appel & un champ de connaissances
nelte proches et permettant des passerelles « intermétiers ».

Ces quatre notions ou quatre niveaux d'analyse forment la cartographie des métiers
et des emplois et s'articulent de la manigre suivante :




Figure 3 ~ La cartographie des métiers et des emplois

"2 IDENTIFIER LES FACTEURS DE CHANGEMENT

Les facteurs de changement désignent les facteurs explicatifs de Iévolution d'un
métier ou d'un secteur d'activité,

Ces facteurs de changement correspondent a des variables (passées, présentes, a
venir) dont I'évolution est susceptible d’affecter positivement ou négativement, au
cours des prochaines années, V'exercice du métier visé ou les pratiques dans le
domaine visé. Ces facteurs de changement se répartissent en facteurs internes et
externes.

Les facteurs internes sont :

des variables dont I'évolution dépend des caractéristiques comme des comporte-
ments des parties prenantes de |’entreprise.

Ces variables ont trait 2 la stratégie de Ventreprise, aux activités (variables d’appro-
visionnement, de production, de distribution et de vente), aux ressources mobilisées
sur les activités (variables financieres, techniques et technologiques, humaines}, au
management des ressources et des activités. ‘

Les facteurs externes sont :

les variables dont I'évolution dépend des caractéristiques comme des comporte-
ments des parties prenantes du marché/secteur d’activité de l'entreprise (concur-
rents, consommateurs, fournisseurs et prestataires de service) et plus globalement de
I’environnement économique, politique, réglementaire, normatif, social et culturel.

Ces facteurs de changement peuvent étre regroupés en sept catégories.

Identifier les facteurs de changement
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Figure 4 — Les facteurs d'évolution

A titre d’exemple, voici quelques facteurs de changement qui impactent fortement
les entreprises aujourd’hui : ‘

1.

N

internationalisation : son impact dépend du degré de complémentarité entre les
aclivités en France et les activités a I'étranger. Fontagné et Toubal (2010) parlent
d'un effet-substitution et d’un effet-revenu : I'effet-substitution correspond a un
transfert d’activité de la France vers |'étranger, tandis que |’effet-revenu consiste
en une meilleure pénétration des marchés extérieurs, tirant l"activité de la maison
mére.

La digitalisation : désigne la généralisation de l'utilisation des technologies numé-
riques et des usages du web, tant a I'intérieur de I"entreprise que dans ses interac-
tions avec son écosystéme.

. La dématérialisation qui consiste 3 transformer des documents physiques en

fichiers numériques au a créer ces documents directement sous forme numérique
pour les intégrer a un processus a trois impacts majeurs : :
L'automatisation des processus support de |’entreprise (comptables, financiers,
ressources humaines, achats, etc.) conduit a une centralisation des process
ainsi qu’d une harmonisation et une accélération des procédures garantis-
sant ainsi une meilleure tragabilité et une amélioration de la productivité de
I"entreprise. .

La simplification des démarches d’archivage et de recherche.
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Enfin, la réduction des intermédiaires qui favorise I'échange et se trouve a la base

du travail collaboratif.

Le nomadisme (travail nomade) et la « virtualisation des rapports de travail »
qui conduisent a davantage de responsabilité et d’autonomie, mais com-
portent aussi des risques tels que la démotivation, I'isolement ou le manque
d’informations.

. Le fravail coliaboratif : c’est un « travail & deux ou plus, a distance, avec des outils

logiciels en réseau permettant une interaction entre les personnes, généralement
pour coproduire un méme objet ou résultat ».

. La révolution des robots ou « robolution ». L'automatisation ne concerne plus

uniquement les métiers peu qualifiés et les tiches qui ne peuvent pas étre
autornatisées devraient se réduire, ce qui est nouveau. Selon certaines études,
47 % des emplois sont susceptibles d’étre automatisés d'ici vingt ans aux Etats-
Unis. En France, ce seraient 49 % selon Bruegel et, dans I’Union européenne,
54 % sur la méme période. Parmi les expérimentations en cours on trouve des
robots traders, des robots journalistes, des robots cuisiniers, des robots télé-
conseillers. Seules la résolution de tiches non structurées, le travail a partir
de nouvelles informations et les tiches manuelles non routiniéres demeurent
uniquement |’apanage de I’homme. Les métiers de travail éditorial, d'ingénieur
chimiste, de dentiste ou encore de thérapeute sont donc moins concernés par
I’automatisation.

. Les médias interactifs — web, réseaux sociaux, téléphones mobiles, jeux vidéo,

logiciels -~ modifient en profondeur et durablement les processus tradltlonnels de
production des entreprises et les marchés de la consommation.

Ces facteurs influencent tous les secteurs d’activité et transforment fortement les
métiers et les compétences. Uidentification des facteurs de changement est une
étape clé, qui doit étre conduite de fagon minutieuse et compléte, afin d’'obtenir
une vision exhaustive de Pensemble des changement en cours ou & venir.

A Vissue de ce recueil, il est demandé aux professionnels des métiers et aux experts
d’évaluer leur impact et de définir pour les facteurs les plus importants, des hypo-
théses d'évolution. Quatre hypothéses peuvent étre identifiées.

Facteur de Situation Evolution Evolution Evolution
changement actuelle probable souhaitable catastrophe
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Exemple
Facteurs de Situation Evolution Evalution Evolution
changement actuelle probable souhaitable catastrophe
Autoratisation | 30 % des Dans un an, Dans un an, Le processus
du processus comrmandes 50 % des 100 % des ne fonctionne
de commande | simples sont commandes commandes pas, les clients
autoratisées. simples seront | simples seront | n’ont pas
automatisées, automatisées. confiance,
les salariés
rejettent la
solution mise
en place,

3 DEFINIR DES SCENARIOS D’EVOLUTION

Développer, dans le domaine de la gestion des risques, ta création de scénarios
consiste a établir un ensemble ordonné et cohérent d’hypothéses d’évolution jugées
recevables, au vu des différents facteurs de changement analysés et de leur com-
binaison. Il ne s'agit en aucun cas d'une liste de certitudes, mais plutdt de futurs
possibles dont le but est de répondre a la question « et si... ? ». Les scénarios sont
construits par les experis internes ou externes, en s’appuyant sur les facteurs de
changement préalablement identifiés et validés par le comité de direction. Trois
types de scénarios sont généralement retenus :

¢ le plus probable ;
s le plus souhaitable ;

* le plus catastrophique.

4 CARTOGRAPHIER ET QUALIFIER LES IMPACTS METIERS

Cette étape peut s’effectuer lors des observatoires ou par le biais d’un questionnaire
diffusé a I'ensemble des managers de I'entreprise

Il s’agit d'évaluer I'impact de chaque scénario retenu sur une échelle de 0 2 4
(0 = impact nul, 4 = impact trés fort), et de qualifier la nature et Fampleur des
impacts en termes de compétences et d’effectifs, afin de déterminer :

Les métiers menacés : métiers qui, & moyen terme, vont étre amenés a disparaftre du
fait des évolutions actuelles ou futures.

Les métiers en transformation : métiers touchés par des évolutions technologiques,
organisationnelles et économiques en cours ot a venir, entrainant une évolution
importante du périmétre de compétences et nécessitant un plan de développement.

Les métiers émergents : métiers d'avenit, en vue de répondre & de nouveaux besoins
du marché, Soit ces métiers existent dans Ventreprise, mais une évolution quantita-

S




tive est nécessaire, soit ils n’existent pas, et il sera alors nécessaire de rechercher de

nouvelles compétences.

Les métiers en tension : métiers pour lesquels il existe des difficultés a pourvoir cer-
tains postes, ou qui nécessitent une période longue d'apprentissage.

Impact sur les
compétences

+
a
Emergence

Transformation

Mélier en
i

Stabilité

Métier
Disparition ~menacé

Evolution

négative

Stable

Figure 5 ~ La cartographie des impacts métiers

5 PLANIFIER

Evolution
positive

+  Impact sur les
effectifs

La planification ou workforce planning, derniére étape de la démarche prospective,
consiste a évaluer et prévoir, au regard des scénarios retenus, les besoins en effectifs
et en compétences aux différents niveaux de 'entreprise, et a préconiser les solu-
tions de régulation les plus adaptées en agissant de maniére spécifique ou conjointe

sur deux leviers :

1. le levier des effectifs : il s"agit soit d’appotter une solution a un sureffectif dans un
ou plusieurs métiers ou emplois de I‘entreprise, auquel cas I'objectif est d’accom-
pagner la réaffectation des salariés dans d’autres emplois ou métiers de l'entre-
prise ou & Vextérieur de celle-ci, soit de résoudre un probléme de sous-effectif ou
d’accompagner 'apparition de nouveaux métiers ;
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2. le levier des compétences : il s’agit d’accompagner le développement et ['adap-
tation des compétences aux évolutions technologiques et structurelles auxquelles
I'entreprise est ou sera confrontée,

5.1 Agir sur les effectifs |

’analyse des effectifs a pour objet de mieux comprendre les salariés en poste et
d'utiliser cette information démographique corme fondement pour établir des
plans d’ajustement des ressources humaines. Dans une logique de prospective, ces
données démographiques sont projetées a un horizon de deux ans ou plus, en pre-
nant en compte les seules évolutions naturelles, telles qu’elles vont survenir pendant
cette période. Les évolutions trouvent leurs sources dans trois types de facteurs :

s les départs en retraite ;
s les départs dus au turn-over ;
» les mobilités, promotions et changement de qualification ;

Le tableau de prévision des besoins en effectifs peut étre construit de fa fagon suivante :

Ecarts
‘e .| Effectif Départs Turn | Evolutions | Besoins
Meétiers | Emplois en . Surplus | Manque
actuel retraite | ©V€F 1 0 ternes | futurs

5.2 Agir sur les compétences

L'objectif est d’établir un profil prospectif précisant les compétences actuelles et
nouvelles que les professionnels de chaque métier ou des métiers les plus sensibles
devront maitriser demain. Ce profil facilitera I'identification en interne des salariés en
mesure de répondre aux nouveaux besoins ou qui, grace & une formation appropriée,
seraient en mesure de le faire et orientera les futures actions de recrutement externe.

5.3 Concevoir le plan de transformation

Quels que soient les enjeux auxquels sont confrontés les métiers, la finalité de cette
étape est d’identifier les leviers pertinents d’acquisition et de constitution des com-
pétences requises 3 moyen terme. Les processus de recrutement, de mobilité, de for-
mation et de rémunération en seront les vecteurs clés et seront tour a tour sollicités
pour ajuster les compétences et les effectifs.

Le tableau ci-aprés représente, en fonction de la nature des évolutions de métier,
quelques pistes d’action possibles.
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Les meétiers
font leur
révolution

Allarecherche du collaborateur idéal'?

Demain, sous un/intitulé de fanction'inchangé depuis des
années, laréalité vécue par un collabarateur aura
radicalement changé, notamment sousi(a pressionde (a
technologle et de la globalisation. Certalns métlers
complétement nouveaux sontentrain'd’émerger, d'autres
sont en perte de vitesse, tandls que ['[mportance accordée par
fes(recruteurs aux competences comportementales devient
centrale. Dans cette partie nous explorons ces évolutions,
paysipar pays, et secteur/d'activité par secteur d'activité.

LLa/révolution des métiers - Nouveaux métiers, nouvelles compétences : quelsienjeux pour I'entreprise 2
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Les métiers font leur révolution

« Dans les années 70-80, la
qualification pour produire a cédé la
place a la compétence pour étre
compétitif. »

Michel Authier

Président de Mugeco,

inventeur du concept d'arbre

des connaissances

La révolution

20

Le changement des métiers qui se profile
sera massif

Métier, compétences : une définition

Selon Guy Le Boterf, le métier se définit par un corpus de savoirs et de savoir-faire, un
ensemble de régles morales spécifiques a la communauté d'appartenance, une identité
permettant de se définir socialement (« je suis secrétaire », « je suis ingénieur »...), ainsi
qu'une perspective d'approfondir ces savoirs et savoir-faire par l'expérience accumulée.

Les compétences sont le résultat de trois facteurs : le savoir agir qui suppose de savoir
mobiliser et combiner des ressources pertinentes ; le vouloir agir qui se référe a la
motivation de l'individu et au contexte plus ou moins incitatif ; le pouveir agir qui renvoie
a l'existence d'un contexte, d'une organisation de travail, de choix de management, de
conditions sociales qui rendent possibles et |égitimes la prise de responsabilité et la prise
de risque de l'individu.

Le métier permet une reconnaissance mutuelle entre personnes ayant la méme activité.
Cette « fraternité » au sein d'un métier a des conséquences : on se respecte, on fait partie du
« sérail », on se regroupe au sein d'associations professionnelles. On se définit par opposition
a ceux qui ne sont pas « du métier ». Le flux entre métier et compétences est continu : une
compétence pointue (web) peut marir pour devenir un métier a part entiére (webmaster),
puis s'étendre jusqu'a se transformer en une multitude de métiers encore plus pointus
(search engine optimization, web design, community management, etc.).

Quelle est la proportion de vos collaborateurs dont le métier va évoluer ou qui vont étre
amenés a changer de métier au sein de votre entreprise/organisation dans les 5 prochaines

années ?
Pays matures Pays émergents
(n=287) (n=214)
descalarorateus I 3% |
desconanoratears N 7% 3on 0 [11%]

Entre 25% et 50%
des collaborateurs 29% |

Moins de 25% | S ==

des collaborateurs | ‘ 51%

Saurce : CSA.

Les métiers vont changer, les dirigeants du monde entier en sont convaincus. 90% des
décisionnaires anticipent des évolutions, voire des changements de métiers dans les années a
venir au sein de leurs entreprises/organisations. 39% d'entre eux pensent que plus d'un quart
de leurs collaborateurs vont voir leur métier évoluer & horizon 5 ans.

8 Construire les compétences individuelles et collectives, Paris, Editions d'organisation, 2000
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« Les techniques sont en perpétuelle
édvolution et toujours plus pointues,

ce qui fait que dans certains domaines
chaque collaborateur déclare étre le
seul a faire son métier. »

Marc Loriol

Sociologue, Institut des Sciences
Sociales du Travail, Paris |

Principal domaine de changement :
la technologie et le digital

Selon vous, quels métiers vant évoluer le plus fortement dans les 5 ans & venir ?
Les métiers...

Pays matures Pays émergents

(n=287) (n=214)
Informatique/Digital 50% 59%
Logistique | !18%
Finance/Comptabitité || 16%
Marketing [0 15%
Commerclal [- & = l 15%
Relation client [T 113y

Source : CSA.

Parmi les métiers les plus susceptibles de muter dans les cing années a venir figurent ceux de
I'informatique et du digital, selon 50% des dirigeants interrogés.

Les réponses provenant des Etats-Unis et d'Inde sont encore plus marquées, avec 63% des
dirigeants qui anticipent une évolution dans ces domaines,

Les dirigeants du secteur public sont encore plus convaincus de cette tendance : 60% d'entre
eux anticipent une évolution des métiers informatique/digital, contre seulement 48% pour le
privé,

Quels sont les princlpaux facteurs qui font le plus évoluer les métiers et les compétences en
général aujourd'hui ?

Pays matures  Pays émergents

(n=287) (n=214)
Les nouvelles technologles, " Py
la dématérlalisation et le digltal aL%

La globalisatien l : 77,7 i] 31%

Source ; CSA,

Plus encore que la mondialisation ou la pression concurrentielle, c'est la technologie qui
contribue & cette évolution des métiers, pour 41% des dirigeants.

La révolutlon des métiers - Nouveaux métiers, nouvelles compétences ; quels enjeux pour l'entreprise ? 19




Les métiers font leur révolution

« L'autornatisation de la vente a
bouleversé le métier des agents. »
Patricia Delon

Directrice du Département
Commerclal RATP

Quels seront alors les niveaux hiérarchiques les plus touchés ?

Secteur privé (n=400) Pays matures  Pays émergents
Les employés 31% (=28 Lie2ad)
Les cadres inlermédiaires | : 26%
Les cadres supérieurs " | 22% [I_J:I"A] 33%
Les ouvriers ; } 20% 24% 13%
Aucun | | 3%

Secteur publle (n=100)
Les agents de catégorie C "
ou équivalents 46%

Les agents de catégorie B o e "
ou équivalents I - i32”

Les agenls de catéqgorie A | .
ou équivalents l l 14%

Avcun | | 9% 14% 2%

Source : (SA

Pour 31% des personnes interrogées, les métiers les moins qualifiés seront les plus touchés
par le changement. Lautomatisation du travail de la connalssance par des systémes experls
ne fait que commencer. Elle sera une des tendances les plus lourdes de conséquences pour
les années a venir.

L'autornatisation, déja forternent présente dans I'industrie, s'étend aux services : a titre
d'exemple, le systéme expert Watson d'IBM’ travaille dans un centre d'appels (il est méme
capable de comprendre les jeux de mots et l'ironie) ; la société américaine Momentum
Machines” développe une chaine de cuisine entierement robotisée théoriquement capable
de sortir 400 hamburgers par heure ; Amazon teste la livraison de colis par des dranes”.

47% du total des emplois américains seraient potentiellement concernés”, d'oli l'impérieuse
nécessité de reconvertir ces effectifs vers d'autres activités.

Compétences techniques : numérique et innovation
Logiquement, les compétences lides au numérigue et aux nouvelles technologies sont les plus
importantes pour l'avenir, citées par 35% des dirigeants, avant celles relatives a la relation

client (33%) et a l'innovation (32%).

Selon vous, quelles sont les compétences techniques qui vont devenir les plus importantes
dans les 5 ans a venir ?

Pays matures  Pays émergents

(n=287) (n=214)
Digital/informatique "
Nouvelles technologles* 35% 42%
Relatlon client 1
Satisfaction client 33%
Innovation :32% 20% 49%
Organisation/ o e el
condulte du changement L = I 22%
Marketing/commercial |__ Lo F s J 21% * Prés de la moltié des managers
' du secteur public interrogés
T (vs. un tiers du secteur privé)
RH I 1 17% insiste sur ce polnt
Source : CSA.

9 site internet d'1BM, section Watson

10 Site internet de Momentum Machines

11 Jelf Bezos, PDG d’Amazon, déclaration Reuters, 2 décembre 2013

12 Marlin School The Fulure of Employment : How susceplible are jobs to compulerisalion?, University of Oxford
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Compétences comportementales : travail en équipe et gestion
du stress, adaptabilité

Selon veous, quelles sont les compétences comportementales qui vont devenir les plus
importantes dans les 5 ans & venir ?

Pays matures  Pays émergents

(n=287) (n=214)
I 3% [25%]
Gestion du stress 30% [26%] [354)
Intégrer le changement 28%
Capacité & résoudre des problémes [ - i L z] -_ | 2eu
Capaclté & apprendre E ; } 21%

Absorber una charge I

de travail Importante © e, | 19%

Source : CSA
En matiére de corpétences comportementales, les dirigeants interrogés dernandent des

capacités de travail en équipe et d'interaction (33%), des facultés 3 faire face a des
changements rapides (28% en moyenne, 42% pour les Etats-Unis), et enfin la capacité a

« Aujourd'hui la compétence est résoudre des problémes (26%).

devenue collective, on n'est plus

compétent tout seul. » Les compétences de gestion d'équipe sont surtout recherchées dans les pays émergents,
Norbert Alter citées par 43% des personnes interrogées (la Chine allant jusqu'a 55%), contre 25% dans les
Professeur a Paris Dauphine, pays matures,

auteur de « Donner et prendre,
la coopération en entreprise »
aux éditions La Découverte

Les pays matures recherchent plus la capacité a évoluer dans un environnement cormnplexe :
c'est le cas de 28% des répondants britanniques et de 21% des répondants américains, quand
la moyenne du panel se situe a 18%.

La capacité a travailler en équipe est d'autant plus critique dans une période ol les frontiéres

«La vente de solutions nécessite de de l'entreprise s'étendent et ol 'on constate de plus en plus de cas d'entreprises « étendues » :
faire collaborer tous les métiers. » écosystéme avec des sous-traitants, des partenaires, des fournisseurs au sein d'une filizre ou
V‘annina Kellershohn d'un territoire par exemple. Le travail en équipe ne se concait donc plus seulement au sein de
Directrice du marketing clients, I'entreprise. Notre enquéte montre que 39% des dirigeants comptent de plus en plus adopter

Orange Business Services un mode de travail collabaratif avec leurs sous-traitants et fournisseurs. La mondialisation

pousse aussi au travail en équipe : savoir parler de nombreuses langues, comprendre

d"autres cultures sont des atouts majeurs pour |a réussite.
« Le stress du tertiaire vient de J g

l'informatisation et de la virtualisation. » On soulignera un autre fait saillant dans I'étude : I'attente forte en matiére de capacité a gérer
Gilles Babinet le stress. Deuxigme « compétence » comportementale mentionnée avec 30% des réponses,
Digital Champion pour la France elle monte a 35% dans les pays émergents, et méme a 41% au Brésil.

auprés de la Commision Européenne,

auteur de «l'ere numérique Pourquoi cette attention portée a la capacité a gérer le stress ?

un nouvel dge de I'humanité», Probablement & cause des répercussions sur les comportements et donc sur la perforiance.

Editions le Passeur On estime que la polyvalence et la multiplicité des tiches ont des effets physiologiques, qui
peuvent réduire jusqu'a 40% la productivité”,

« L'adaptation au stress n'est pas Mais si les entreprises attendent de leurs collaborateurs qu'ils sachent résister au stress,

uniquement individuelle, elle est il nest pas évident qu'elles trouvent écho auprés des jeunes générations : un bon équilibre vie

collective . » privée-vie professionnelle est en effet considéré comme une priorité pour 28,5% de la

Marc¢ Loriol génération Y en France”,

Soclologue, Institut des Sciences

En synthése, | treprises cherchent d cru les, capables de faire face a la
Sociales du Traval, Paris | y e, les entrep erchent des recrues adaptable p

volatilité de I'environnement économique qui est devenu la norme. La recherche de « soft
skills » est le marqueur de ce besoin d'adaptabilité,

13 Isabel Gauthier, Journa! of Experimental Psycholagy, 2012
14 Etude Women'up, Mazars, 2012
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« En période de crise, les entreprises
se rassurent en exigeant une longue
liste d'expériences et de compétences
techniques. »

Igor Quezel Perron

Eric Salmon & Partners

(cabinet de recrutement)

AU

La carte du monde des offres d'emploi

Top 20 des compétences les plus demandées par les entreprises

10%
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F Compétences comportementales
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Source : analyse EY d2 7000 offres d'emplol.

Sur les 7 000 offres issues de sites internet dédiés a I'emploi que nous avons étudiées,
le profil de la recrue idéale se dégage nettement : la part des « soft skills » est aussi
importante que celle des compétences techniques,

Au-dela d’un socle solide de compétences sectarielles et techniques, les entreprises
recherchent aussi un éventail important de compétences comportementales : savoir
communiqguer & I'écrit comme a I'oral, savoir se comporter dans I'entreprise (ténacité,
dynamisme, sens de I'innovation, curiosité, ouverture d'esprit), disposer de compétences
interpersonnelles.

Les recruteurs du monde entier sont exigeants : ils attendent & la fois une forte compétence
sectorlelle, des compétences techniques, et des compétences comportementales.

; oompélemessectwieueso!techn!quosl e T2,
'] - o -_;; o~ 5
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Source : analyss EY da 7000 offres d'emplai.

Sil'on observe les variations des attentes des entreprises d’un pays a l'autre, on note des
similitudes entre pays asiatiques : I'lnde et la Chine affichent des besains particulizrement
affirmés en informatique, en finance, en matiére réglementaire et de conformité, et enfin en
vente/marketing. Cela traduit probablement pour ces deux pays leur maturation progressive :
il leur faut désormais professionnaliser les fonctions financiéres, fiabiliser la conformité
réglementaire et ouvrir les gigantesques marchés intérieurs.

L'attente en matiére de compétences comportementales est plus marquée en occident, mais
forte partout dans le monde.
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La recrue idéale ? Un caméléon

T/ Esprit Adaptabllité Gestion
Technologie d'équipe du stress

Bon

communicant Maitrise

des lanques

Expertise
sectorielle

Analyse
~quantitative

Ces compétences sont-elles compatibles, est-il raisonnable de les rechercher chez une seule
et méme personne ?

Un « caméléon » saura s'adapter a une conjoncture fluctuante, mais aura-t-il 'engagernent
nécessaire pour faire avancer un projet avec ténacité ?

La carte du monde des compétences

Le réseau Linkedin nous montre que les compétences comportementales sont plutét
disponlbles en occident, tandis que les compétences technigues sont dans les pays
émergents : le monde est devenu une entreprise.

Compétences . e
comportementales I ot

provemel Coaching
Leadership Teamwork t,.‘"
Team biﬂUng ? nChanqe manaqemep!

i - o )
Compétances hvbrldes I 1 Compélemes uées au loqlctel I compélmslées

logictel/industrie et au développement ln!oﬂnatsque A Vindustrie £
T m e
Y | ,J ““. » -y
®@ Y D¢/ ® . .
8% 2 C++ Ct# f }
Autocad J Autocad ‘. Manufacturlig”  *, i
Business planning J saL Supply chaln > AT

ERP UL, Teamwork Product development

Source  analyse Linkedt sur 13 base das profits entrés en 2013,

Face aux attentes citées par les dirigeants, la base des profils LinkedIn nous renseigne sur la
réalité du « stock » de compétences existantes. Le graphique nous montre les compétences
les plus présentes pour chague pays. On y voit clairement que la maitrise des soft skills est
encore concentrée dans les pays matures, alors que les pays émergents mentionnent plus des
compétences techniques.

Toutefois, il faut garder & I'esprit qu'un profil LinkedIn est déclaratif : on ne parle pas de soi de
la mé&me facon partout dans le monde. Ainsi, les Indiens et les Chinois mettent en avant des
compétences techniques, voire la maitrise de logiciels et de langages informatiques (C++),
quand les Américains évoquent davantage des compétences d'« amélioration de processus »
ou de « leadership ».

«La compétence clé ?
Savair faire face a l'aléa. »

Olivier Ruthardt
Directeur délégué aux rassources Au-dela de la spécialisation sectorielle des pays, c'est aussi un aspect culturel qui est présent
humaines de la MAIF (assurance) dans les profils Linkedin : les soft skills sont mains valorisées par certaines nationalités, qui

hésitent & les mentionner. Les Américalns au contraire n‘ont aucune réticence & considérer les
soft skills comme des compétences a part entiére.

La révolution des métiers - Nauveaux méliers, nouvelles cornpétences : quels enjeux pour l'entreprise ? 23




Les métiers font leur révolution

«Le « marketing de soi » touche aussi
les étudiants : un étudiant qui se
prétend compétent sur le digital et
n'en fait pas la démonstration sur les
réseaux soclaux n'est pas crédible, et
les recruteurs le savent. »

Amaury de Buchet

ESCP Europe

Professeur affilié entrepreneuriat

et innovation, responsable des
company projects

«Les métiers dédiésa :
l'accompagnement du vieillissement
a domicile montent en puissance. »
Damien Jean Coquin

Directeur du développement, 02
(Services & la personne)
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Cette observation conduit au sujet du « marketing de soi ». La capacité a communiquer est
aujourd’hui attendue de toutes les fonctions, et pas uniquement de celles traditionnellement
en relation avec I'extérieur, comme le commercial. Savoir « vendre » son service et son
équipe, y compris en interne, est devenu une compétence courante. Cette attente est aussi
lide au développement de la notion de réseau au sein méme des entreprises et des outils
afférents (réseaux sociaux d'entreprise).

Les étudiants savent le patentiel de ces réseaux pour trouver leur premier emploi, et
s'effarcent d'y apparaitre sous leur meilleur jour. Les réseaux sociaux peuvent aussi devenir
une source d'information pour les entreprises sur leurs propres salariés, quand, comme pour
certaines grandes multinationales, plus de 90% de leurs collaborateurs ont un profil actif.

Les métiers gui montent en puissance
et I'émergence de nouveaux métiers

Les métiers en progression : nourrir la marque/vendre d'une part, prendre soin et solgner
d'autre part. Les métiers techniques sont en vole de « dilutlon », notamment I'lT.

Ventes  Média Marketing Economie Sante
sociale

atisolidaire

Source : Linkedin 20053-2012,

Globalement, I'évolution des intitulés de fonction sur les réseaux sociaux professionnels suit
les tendances économiques : des marchés a faible croissance pour les économies matures,
l'ouverture a la consommation des classes moyennes pour les pays émergents, en
conséquence dans les deux cas une nécessité de renforcer les fonctions de vente, marketing
et communication.

On soulignera aussi dans I'étude la montée en puissance des métiers liés a la santé et plus
généralement a I'aide & la personne. Ce phénomeéne correspond, dans les pays dont la
population est vieillissante, a I'apparition d'une éconorie émergente : la « silver econory ».

Enfin, I'“conomie dite « cornmunautaire » ou « sociale » prend de I'ampleur, entralnant le
développement des métiers du secteur associatif et solidaire.

La révolution des métiers - Nouveaux métiers, nouvelles compétences : quels enjeux pour I'entreprise ?
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Revue du Centre d'études et de recherches en administration publique

23 | 2012 :
La guerre des talents aura-t-elle lieu ?

ERIC NACHTERGAELE

p. 11-18

Full text

L’expression « guerre des talents » n'est pas nouvelle et régulidrement, elle
est remise 4 Pavant plan par les consultants et spécialistes des ressources
humaines, Elle suppose une raréfaction des individus talentueux alors que
ceux-ci représenteraient un des avantages concurrentels majeurs pour les
organisations. Le concept visait 4 Yorigine l'entreprise privée et ce n’est que
plus récemment qu'il a été introduit dans le secteur public, dans la foulée du

- « Nouveau management public » et le managérialisme qui le sous-tend". En
Belgique, le Selor a repris le concept 4 son compte, mais on peut se poser la
question de savoir si celui-ci est en adéquation avec les principes de
Padministration publique, avec la politique gouvernementale en matiére de
personnel ainsi qu'aux atfentes de la société, Par ailleurs, des critiques pointues

~ont fait jour quand 4 la notion méme de «guerre des talents» et & ses
conséquences.




Aux origines de la « guerre des
talenis » et sa critigue

Le concept a été originellement développé dans un article écrit par cing
consultants de McKinsey en 19982 et développé dans un livre en 20013, On en
retiendra quatre principes directeurs :

»  les individus talentueux sont rares, et sont un facteur primordial pour
le développement de l'entreprise (« prime source of competitive
advantage »);

« les entreprises doivent sélectionner les meilleurs (« Sourcing great
talent ») ;

s les entreprises doivent savoir leur accorder un traitement préférentiel
(« Create a winning employee value proposition ») pour les attirer et
surtout les retenir ;

« il faut se débarrasser (« move on ») des individus peu performants.

Dans cette logique, il s'agit d’attiver, développer et retenir les meilleurs
talents. Pour y parvenir, il faut leur proposer des noms prestigieux (« great
compagnies »), des défis passionnants («exciting challenges»), des
responsabilités avec des compensations en regard {« big risk, big reward ») et
des opportunités de carriére (« career advancement »). La séeurité d’emploi,
les prestations sociales {couverture retraite et soins de santé) n'entrent pas en
ligne de compte dans le cadre de la « guerre des talents ».

Comme I'écrit Miralles?, avec la «guerre des talents» nous sommes:

confrontés 4 deux thémes majeurs :

« d’abord celui d’'une approche marketing de la ressource humaine. Bien
plus qu'un acte d'achat ou d'affectation (de force de travail), l'acte de
recrutement comme celui de management deviennent un acte de vente (de
l'entreprise et de ses emplois) et 'embauche de collaborateurs de talent fait
l'objet de la méme approche et du méme mode de traitement que l'offre de
produits et services aux clients. Le salarié¢ de talent est vu comme un
consommateur dont le comportement vis-3-vis des entreprises est
assimilable &4 du zapping. On ne propose plus un poste, on fait done une
« proposition de valeur d'emploi » dans laquelle de multiples ingrédients (dont
certains symboliques, voire imaginaires ... ) entrent en considération.

Ensuite celul d'une segmentation de la ressource humaine sous l'angle du
management, ainsi congu comme une sorte de « marketing social ». Il n'est pas
question de traiter les salariés de U'entreprise sur un pied d'égalité, mais au
contraire de facon différenciée, en fonction de leurs attentes certes, mais
surtout en fonction de leur contribution : les meilleurs (et eux seuls) doivent
faire I'objet des effoits les plus importants en terme salariaux bien siir, mais
aussi de formation, d'évaluation, et plus généralement de ressources RH ct de
temps passé par l'encadrement. Cetie-attention portée sur une mince couche de
travailleurs fait tendre 2 la limite le management vers une forme de one to one
dans la relation d'emploi, ait moins pour ceux qui font partie de cette couche de
privilégiés »,

_ La plupart des grandes entreprises multinationales ont intégré ce concept et
Pon fait leur.

Des académiques comme Pfeffer et Sutton aprés avoir fait une analyse

approfondie de la question, ont, en 2006, mis en cause cette approche en ce
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quelle était trop réducirice et qu'elle surestime les « talents » dans leur
contribution & la performance de l'entreprise, tout en négligeant d'autres
facteurs tels que la culture organisationnelle et l'efficacité. Leur analyse repose
sur trois constatss ;

«  letalent n’est pas si facile 4 identifier & coup sfir ;

« letalent n’est pas définitif ;

« les performances des systémes sont souvent plus importantes que les
performances des individiss.

En 2007, Pfeffer dans le IBR Blog Network®, insistait 4 nouveau notamment
sur le fait que les « Superstars » (grands talents dans les entreprises) sont
surévaluées, que les organisations sont plus importantes que des gens
formidables, et qu'il fallait créer de petites plutdt que de grandes différences
salariales enfre employés « star » et les autres, vu que les performances sont
meilleures quand il n'y a une plus petite distance entre les mieux payés et les
moins payés.

Un article du Financial Times de 2009, intitulé « The 'war for talent' is fivst
casualty of the crisis »7 (La -« gueite des talents » est la premiére victime de la
crise), soutenait que les causes et la gravité de la récession qui s’installait
menacaient la crédibilité de cette idéologie — avec des conséquences
potentieliement considérables pour le management et les entreprises. 11 y était
rappelé que cette idéologie avait été une des causes du désastre d’Enron fin
20018, En outre, il y était considéré que la capacité de destruction de ce concept
pourrait étre finalement per¢ue comme systémique plutdt que simplement
spécifique & une entreprise ayant échoué, vu ce qui venait de se passer &
I'époque dans le monde de P'industrie financiére..,

Depuis lors, le théme de la « guerre des talents » est revenu d'actualité,
méme si dans les études de McKinsey l'attention est portée plus sur le manque
4 venir de personnel qualifié: « Dans les économies avancées, jusqu'd 95
millions de travailleurs pourraient ne pus avoir les compétences nécessaires
pour trouver un emplol »9,

Par ailleurs, 4 loccasion du World Economic Forum de 2011, une
coniribution de PwC en collaboration avec le World Economic Forum’s Young
Global Leaders, intitulée « The War for Talent Goes Public »1°, dressait le
constat suivant: «les secteurs publics dans le monde sont des non-
combaitants dans la guerre des talents. Done l'enjeu pour le secteur public est
clair : les gouvernements doivent adopter rapidement les meilleures pratiques
du secteur privé dans la gestion de recrutement, de rétention, de leadership et
de talent »,

Le constat posé, 'objectif de cette contribution était d’initier un dialogue sur
les thémes suivant : '

= comment les gouvernements peuvent maintenir leur compétitivité
dans la guerre des talents ?

»  comment dirigeants du secteur privé peuvent (et devraient) aider leur
pairs du secteur public ? :

+ comment les aspirants leaders peuvent se préparer'd la fonction
publique ?

N ressort des interviews menés auprés des « Young Global Leaders » que trés
peu d’entre eux ont occupé une fonction dans le secteur public :

29
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« Pourquot si peu ? Les répondants ont dit qu'tls hésitaient a entrer dans le
secteur public en raison du niveau élevé de bureaucratie, du manque de vraie
méritocratie, des faibles compensations financiéres, et aussi & cause des
fraudes massives et de la corruption, enfin du controle public constant et
lexposition médiatique ».

En découlent des considérations selon lesquelles « si la perception du travail
dans le secteur public est terne et bureaucratique, il nécessiterait un
changement radical dans la maniére d'élaborer des stratégies et de gérer des
organismes gouvernementaux », ou encore que « lentreprise elle-méme étant
un facteur clé de ces perceptions, les gouvernements pourraient devoir
modifier non seulement leur pratique de recrutement et le moyen de retenir
les recrutés, mais aussi leurs opérations fondamentales, s'ils veulent étre plus
attrayants pour les meilleurs et les plus brillants des individus ».

On relévera encore différentes réflexions qui nous raménent aux principes
fondateurs de la « guerre des talents » tels qu'exposés ci-avant :

s les dirigeants & haut potentiel se dirigent vers des environnements ot
les gestionnaires ont plus d'autorité, notamment la possibilité
d'annoncer des offres d'emploi, de recruter et de juger des candidats, de
décider qui sont mieux qualifiés, d’interviewer et de négocier les salaires
et les conditions de travail, Cela est habituellement le cas dans le secteur
privé, mais représente un changement dans l'approche enrégimentée
des ressources humaines dans nombreux secteurs publics ;

< les jeunes recrues sont attirées par les r8les qui leur permetterit
d'apporter une contribution créative ;

«  gile salaire est une considération, ce n'est certainement pas la seule ‘
préoccupation pour les dirigeants voulant entrer dans la fonction
publique. Les employeurs publics peuvent attirer et retenir les
personnes embauchées en prévoyant une reconnaissance appropriée de

- leurs contributions, offrant des heures de travail flexibles et promouvant
un meilleur équilibre travail/vie privée que pour leurs homologues du
secteur privé ;

+ de méme, de nombreux jeunes leaders mondiaux ont également
souligné la nécessité d'un accés plus facile entre les secteurs public et
ptivé, afin qu'une carriére puisse englober plus facilement des
affectations significatives dans les deux sphéres.

Si l'on en croit les « jeunes leaders » de Davos, I'Etat devrait s’adapter, c'est-
a-dire s'aligner sur les pratiques de 'entreprise privée pour attirer les. talents.
Cependant, la finalité de 'Etat et donc de ceux qui le servent est-elle la méme
que la finalité purement commerciale, «faire du profit », de l'entreprise
privée ? Ne remet-on pas en cause ainsi indirectement les notions d'intérét
général et méme de démocratie ?4

Selor, la « guerre des talents » et le
statut des fonctionnaires

Selor a annoncé, en 2009, vouloir s’armer et pouvoir riposter dans la guerre
des talents'?, Partant du constat que les générations nées entre la fin de la
deuxidme guerre mondiale et la fin des années cinquante allaient é&tre
retraitées, et que tous les employeurs « péchent dans un vivier unique et
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étroit », organisme de recrutement « ambitionne de s'imposer comme la
référence dans le paysage des ressources humaines et de devenir une sorte de
chef de file ». 11 estime pouvoir jouer un rdle de pionnier parce que « grdce @
une méthode d'évaluation de pointe axée sur les compétences, [il disposerait]
des meilleurs outils pour détecter le talent et le certifier. Tous ces outils
présentent la garantie d’étre neutres en termes d'dge, de sexe et de culture ».
De plus, «Selor veut jouer un réle de pionnier dans le transfert de
compétences certifiées hors du contexte Selor, par exemple vers le secteur
privé et d'autres sectewrs de I'administration, ce qui lui vaudra d’étre reconnu
powr sa méthodologie et sa certification dans le domaine RH ». _

Avec cette volonté de s’affirmer dans la guerre des talents, Selor émet des
constats/recommandations depuis 20103, Parmi ceux-ci nous relevons, entre
autres, certains qui s'inscrivent dans la théorie de la guerre des talents :

+ le nombre des candidats est en forte augmentation, 'administration
étant attractive grice & sa stabilité et 4 sa sécwrité d’emploi dans le
contexte de crise actuel ;

» ladministration doit en profiter pour attirer les profils qui ne
penseraient pas spontanément & Padministration en tant qu'employeur,
Elle doit surtout parvenir & les conserver, donc de mener une politique
active de rétention. De méme, elle doit avoir une image/identité claire,
ce qui ne semble pas encore 8ire le cas ;

» les candidats accordent plus d'attention & un environnement de travail .
qui offre des perspectives en matidre de durabilité ; des possibilités de
développement, une contribution 2 la société, un employeur « vert », la
chance de pouvoir batir quelque chose 4 long terme,...

« la tendance actuelle de Vadministration & prendre davantage en
considération le développement durable influence également la relation
employé-employeur ;

¢ une entreprise qui peut et veut établir une relation durable avec ses
employés, ne doit pas avoir peur d'investir dans les formations ;

e il s'agit d'attirer ainsi des personnes a fort potentiel et de leur
permetire de développer celui-ci dans leur travail par la suite,

C'en est fait de la séparation artificielle entre 'travailler dans le privé' et
‘travailler dans l'administration’. Toutes sortes de clichés, d'enquétes et de
communiqués perpétuent cette distinction arbitraire : dans le privé on gagne
plus, 'administration est synonyme de paperasserie...

Contrairement au candidat, l'employeur se base encore souvent sur la
distinction artificielle « privé/public ». Et ceci 'empéche justement de trouver
les talents adéquats. Son défi consiste & chercher le talent par-deli ces cloisons -
imaginaires et & rechercher les synergies.

Selor veut rechercher avec ses partenaires de quelle maniére il peut échanger
les talents entre les organisations, de maniére permanente ou sur la base d'un
projet, en lien ou non avec un trajet de développement. Une réglementation
plus souple et univoque en ce qui concerne le passage & un autre emploi est
essentielle 4 cet égard.

De ce qui précéde, on relévera une claire volonté d’'indépendance du Selor
par rapport au pouvoir public et sa volonté de vouloir recruter de maniére
polyvalente tant pour le secteur public que pour le secteur privé notamment
par le systéme de la reconnaissance mufuelle des certificats, en évoluant vers
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un marché du travail unifié”4, C'est sa fagon de répondre au défi de la guerre
des talents. _ :

La question est de savoir si cette évolution qui vise & terme & abolir la
distinction entre emploi privé et emploi public est compatible avec le statut de
Ja fonction publique, ainsi qu'avec la nature des fonctions remplies par les
fonctionnaires ?  Ainsi, le Professeuwr Jacqmain déclarait récemment:
« L'emploi statutaire, définitif, est par exemple le garant d'un fonctionnement
correct du service public. Pour assurer la continuité de celui-ci, il faut
maintenir un certain degré d'expertise des fonctionnaires. Une experfise,
doublée d'une expérience apprise au sein du service public, qui permet de
tendre vers le meilleur service possible atx usagers »,

Quelle sera Facuité de la guerre des talents dans le contexte des mesures
gouvernemeittale prises en 2012 et 4 prendre en 2013 en matiére de fonction
publique ?

La décision de ne plus remplacer qu'un fonctionnaire sur trois partant a la
retraite, la modification de la carriére qui serait basée sur les prestations des
agents et plus sur 'ancienneté, la création d'un tribunal administratif pour
accélérer les procédures de licenciement, la mobilité accrue,... toutes ces
mesures qui soufflent le chaud et le froid seront-elles propices 4 atlirer des

‘talents vers Yadministration ?

Certes Yadministration doit évoluer, nous ne sommes plus au XIXéme
sidcle'®, la pratique administrative en matiére de recrutement et de gestion du
personnel doit évoluer dans I'intérét général, mais pas comme une fin en soi,
sans tenir compte des finalités et de la nature méme du service public qui est de
servir 'intérdt général et de gavantir I'égalité de traitement des citoyens face a.
la loi.
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DOCUMENT n° 4

DEFINITION

Le reclassement est une démarche de 'administration
tendant 4 permettre i un agent titulaire ou contractuel
public devenu physiquement inapte & occuper son
emploi, d’exercer d'autres fonctions au sein de son
service ou dans un autre. Pour le fonctionnaire, le

un autre grade, corps ou cadre d'emplois®,
Lemnployeur qui constate qu'un agent est physiquement
inapte & occuper son ernploi doit rechercher les moyens
de son reclagsement. C'est un principe général du droit
établi par le Conseil d’Etat,

reclassement se traduit par une affectation durable dans

* Source : article de I'AJFP de septembre 2008, p. 246, intitulé « Droit et pratique du reclassement pour maladie ou handicap »

LES ACTEURS DE LA PROCEDURE DE RECLASSEMENT

» L'agent {contractuel, stagiaire, fonctionnaire)

* L'autorité territoriale

» Le comité médical : instance départementale constituée de médecins.
» Le service de médecine professionnelle : le médecin du travail.

» Le chef du service d’origine.

# Le chef du service d'accueil.

LE FAIT GENERATEUR

¢ L'accident du travail. -

¢ Une usure au travail qui altdre les conditions physiques, par exemple des
troubles musculo-squelettiques constatés par le médecin professionnel.

¢ Une incapacité physique 4 reprendre son travail aprés une disponibilité, par
exemple un accident domestique ou un arrét maladie.

LA PROCEDURE DE RECLASSEMENT

La procédure est enclenchée 4 la demande de Pagent, qui est indispensable,
selon deux hypothéses,

1. UAGENT PEUT EMCORE EXERCER UN EMPLO! RELEVANT DE SON GRADE, GE QUI REQUIERT:

s la recherche de I'aménagement de son poste de travail,
-+ la recherche d'un autre emploi,

s I'avis du médecin professionnel,

s 'avis de la CAP.

2, EAGENT ME PEUT PLUS EXERCER DES FONCTIONS CORRESPONDANT A SON GRADE. IL NE
PEUT BONG PLUS EXERGER SOM BAETIER D'ORIGINE,

ce qui requiert :

e I'avis du comité médical,

» Videntification d'un nouveau méter et la recherche d'un nouveau poste de
travail dans la collectivité,

« 1a négociation avec le futur service d'accueil,

¢ |'avis de 1a CAP,

¢ le détachement dans un nouveau cadre d’emplois,

e le 28me avis du comité médical,

¢ l'intégration définitive dans le nouvel emploi,

& | DISPOSTTIF DE RECLASSEMENT | CHEPT PREMIERE COURDNKE

REFEREMCES JURIDIQUES

o Loi n° 84-53 du 26 janvier 1984
portant dispositions statutaires
refatives 4 la fonction publique
territoriale, version consolidée au
1¢ janvier 2008.

Articles 81 a 85.

* Décret n® 85-1054 du 30 septambre
1985 relatif au reclassement
des fonctionnaires territoriaux
raconnus inaptes & Fexercice de
leurs fonctions, version en vigueur
au 12 juin 1992, Articles 12 6.

» Déerat n°87-602 du 30 juillet 1987
pris pour 'application de la loi n®
84-53 et relatif & I'organisation des
comités médicaux, aux conditions
d'aptitude physique et au régime
des congés de maladie des
fonctionnaires territoriaux, version
eonselidde au & février 1998,
Article 4,

* Déeret n°85-603 du 10 juin 1985
modifié refatif & I'hygiéne et d
la séourité du travail ainsigu'a
la médecine professionnelle
et praventive dans la fonction
publigue,

> ArrBté du 4 aofit 2004 relatif aux
commissions de réforme des
agents de la fonction publique
territoriale et de la fonction
publique hospitaliare.

> L3 Ioi n°2005-102 du 11 février
2005 pour I'égalité des droits et
des chances, ia participation et
fa citoyenneté des persennes
handicapées.




REPERES POUR ABOR

UNE POLITIQUE RESSOURCES HUMAINES EN MATIERE DE

RECLASSEMENT DES AGENTS SUPPOSE:

» la mobilisation de 'ensemble des acteurs : les élus,
1a direction générale, les cadres, ainsi que les équipes
de travail ;

¢ une DRH soutenue par la direction générale dans sa
démarche,

» un encadrement opérationnel convaincu de lanécessité

d’offrir des possibilités d’évolution professionnelle &
ces agents,

s des équipes réservant de bonnes conditions d’accueil
aux agents en situation de reclassement,

s une réflexion sur I'évaluation des effectifs et des
emplois & moyen et long termes,

DEGAGER DES ARGUMENTS POUR SENSIBILISER CES
DIFFERENTS ACTEURS EONSTITUE LA PREMIERE ETAPE DE LA
DEMARCHE POUR :

¢+ faire prendre conscience qu'il s'agit d'un enjeu
stratégique pour leg élus et la direction générale,

PROPOSITION " ARGUMENTAIRE

DER LA QUESTION
SA COLLECTIVITE E‘E INITIER UNE DEMARCH

DU RECLASSEMENT DANS
E

s rassurer les cadres sur la qualité des personnes
reclassées,

¢+ banaliset la situation des agents en situation de
reclassement vis-3-vis des équipes.

PREVENIR LES SITUATIONS EN VEILLANT A MAINTENIR
L’EMPLOYABII,ITE DES AGENTS DES LE RECRUTEMENTET A
LONG TERME POUR :

s faciliter le processus de reconversion,

< consolider et développer les compétences clés,

ACCOMPAGHMER LES AGENTS DANS :

o la prise de fonction sur un nouveau poste,

o l'exercice d'un métier différent

ela découverte de nouveaux environnements
professionneis,

1. EN DIRECTION DES ELUS ET DE LA DIRECTION GENERALE

UN PREMIER ARGUMENT FINANCIER

Les contraintes lides 4 Ia maitrise de Ia masse salariale,
dans le contexte incertain des finances locales, aménent
& réduire ou interrompre les recrutements extemes.
Aussi, Pattention portée au redéploiement interne
devient plus prégnante pour pourvoir les postes vacants.

Dans le mé&me ordre d’idées, les reclassements peuvent,
permetire d’éviter le versement des contributions
obligatoires au FIPHFP (lotsque le quota de 6% de
travailleurs handicapés n’est pas atteint) ou, au
contraire, le financement d’actions de prévention par
ce méme FIPHFP.

Enfin, pour éviter les débats théoriques, le colt des
agents non opérationnels en surnombre et celui du colit
des remplacants ou renforts peut &tve avancé auprés
des décideurs.

UN ARGUMENT MANAGERIAL

De nombreuses collectivités sont actueilement engagées
dans des projets de déconcentration de la foncton
ressources humaines : or la mise en ceuvre d'un
dispositdf de reclassement professionnel est un sujet
fédérateur au sein d’une collectivité par Fimplication de
I'ensemble des acteurs sur un objectif commun.

A cet égard, un comité de pilotage regroupant les cadres .

de la direction des ressources humaines et des cheis de
services opérationnels peut constituer une premiére
occasion de partage.

UN ARGUMENT JURIDIQUE

La responsabilité de Pemployeur en matiére de risques
professionnels peut &tre engagée si celui-ci ne met pas
en place des mesures préventives permettant i ses
agents d'éviter la dégradation de leur santé.
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2. EN DIRECTION DES CADRES

UN ARGUMENT FOMDE SUR LA DERMARCHE COMPETENCES

Trés souvent, les agents en situation de reclassement
sont victimes de stéréotypes : il semble nécessaire de
travailler en amont sur les représentations et, & cet
égard, les techniques du théétre forum ont été citées
comme un bon moyen de sensibiliser le personnel
d’encadrement dans une ambiance dédramatisée.
Une fois les préjugés évacués, il est important de
démontrer que l'agent reclassé n'est pas affecté dans
un service sans procédure préalable. Deux possibilités
peuvent étre envisagées :
= en amont, un travail sur les compétences de Pagent :
repérage des compétences acquises, recherche des
postes pouvant correspondre a Ia fois aux aspirations
de 'agent et & ses capacités, formation pour développer
les compétences restant d acquérir...
¢ I'agent est candidat sur le poste 3 pourvoir et sera en
concurrence avec d’autres candidats
s le cadre conserve ses prérogatives en matiére de
recrutement, méme si un ciblage des candidatures
peut &tre proposé entre plusieurs agents en situation
de reclassement, par exemple,

3. EN DIRECTION DES EQUIPES

La transparence du dispositif et la bonne circulation
de linformation sur lengagement de la collectivité
auprés des agents en reclassernent peuvent étre des
arguments en faveur d'une culture commune sur les
redéploiements internes,

Une démarche de sensibilisation 4 la problématique du
reclassement peut permettre de remettre en question
les préjugés en la matiére,

DES PRECAUTIONS SUPPLEMENTAIRES PEUVENT ETRE PRISES

Pour rassurer I'encadrement, il peut étre proposé une
période d’essai, ce qui permet ainsi de revenir en arriére
et n'impose rien au cadre qui peut évaluer le niveau de
service rendu.

It semble important de travailler avec tous les services
et pas seulement avec les volontaires.

Des propositions alternatives apparaissent selon les

" contextes :

o valorisation des services accueillant des agentsreclassés
par la facilité donnée pour obtenir des créations de
postes, des renforts ou des remplacements;

» modalités du reclassement pouvant également prévoir
des missions temporaires confiées aux agents, lies &
des besoing ponctuels ou de remplacement, congues
comme des périodes probatoires.

UN ARGUIMENT MANAGERIAL

La réflexion sur le reclassement peut également offrir
'opportunité de repenser 'organisation du travail au
sein d'un service, Par exemple : accroitre l'efficacité par
la création de fonctions transversales,

La mise en avant de la démarche consistant & partir des
compétences pour déterminer I'affectation surun poste
devrait avoir pour effet de banaliser le recrutement
des agents reclagsés. Cela peut favoriser I'amorce
d’une réflexion plus large sur la politique de mobilité
en interne comme autre moyen de prévenir I'usure
professionnelle et donc les reclassements,

4. DES QUTILS ET DES PROCEDURES ADAPTEES

La mise en ceuvre d'un plan «'action sur les reclassements
professionnels repose sur une responsabilisation des
services autres que la DRH au niveau de la collectivité,
soit en raison de leur fonction complémentaire
d'accompagnement (ACMO, médecin, psychologue,
assistante sociale), soit en fonction de leur implication
hiérarchique et de leur pouvoir décisionnel (chefs de
service, DG).
Quelques principes d'organisation peuvent étre arrétés.
» Création d'un comité de pilotage rassemblant ces
différents interlocuteurs positionnés a leur juste
place, en veillant & ce que chacun ne déborde pas
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de son champ d'intervention. L'enjeu principal sera
le partage d’informations, non seulement sur les
situations rencontrées mais également sur le contexte
professionnel et les perspectives.

= Transparence de la procédure : définir une procédure
d'accompagnement et I'afficher contribue & sécuriser
autant I'agent concerné que les chefs de service.

"« Une charte du reclassement ou une charte de la

mobilité incluant une dimension reclassement
pourrait préciser les engagements réciproques des
agents et des services,




LA PREVENTION DES SITUAT!

ONS DE RECLASSEMENT

1. CONDUIRE UNE REFLEXION SUR LEMPLOYABILITE DES AGENTS DANS LE TEMPS

ey

° Repérer les métiers ou les postes & risques, par
exemple : aides & domicile, animateurs, agents des
établissements d'accueil de jeunes enfants, ATSEM.

* Travailler les passerelles possibles d’'un métier 4 un
autre (cartographie des métiers, des compétences et
des aires de mobilité).

¢ Associer le médecin du travail 4 la réflexion, pour
mieux anticiper et prévoir la reconversion, compte
tenu des pathologies et de I'usure prévisible. L'inciter
& participer aux réunions des comités médicaux sur
les dossiers sensibles.

= Solliciter des expertises externes en fonction des
troubles rhumatologiques, psychologiques ou autres.
Des organismes spécialistes du maintien dans
Teraploi réalisent des audits sur les postes de travail
et formulent des préconisations.

» Travailler sur I'ergonomie de conception avant que les
problémes ne se posent,

2. ETRE ATTENTIF AU MOMENT DU RECRUTEMENT

= Anticiper sur les difficultés & pouvoir &tre reclassé :
lacunes sur les compétences clés, absence de
polyvalence,

* Prévoir en amont, pour les métiers « & risque »
{animation, techniques), des formations savoirs de
base et un plan de formation, malgré, pour certaines

3. SE DOTER D'INDICATEURS D'ALERTE

» Nombre d’accidents de travail.
¢ Nombre d'arréts maladie.
» Absentéisme,

collectivités, des difficultés de mise en ceuvre compte
tenu de I'importance du public.

e Veiller & l'intérdt au travail par la valorisation
et l'accompagnement dans un parcours de
professionnalisation.

° Fréquence des candidatures sur des vacances de
postes.
» Pyramide des dges.

4, UTILISER LA REGLEMENTATION HYGIENE ET SECURITE

¢ Elaboration participative du document unique

* Informer sur le registre de sécurité et organiser le suivi

des informations recueillies.

¢ Organiser des visites de terrain conjointes ACMO/

médecin du travail.

¢ Organiser des stages « gestes et postures », en
s'assurant de I'accompagnement sur le terrain des
cadres de proximité.
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DOCUMENT n® 3

DOSSIER : Dépenses de personnels : activez tous les leviers |
Dossier publid a Vadressa http://www.lagazettedescommunes.com/427815/masse-salariale-une-diete-forces-et-delicatef

FINANCES LOCALES

Masse salariale : une diéte forcée et délicate !
Frédéric Ville | A la une [ A la Una finances | Actualité Club finances { Frange | Toute Factu RH | Publié le §2/02/2016

Le conlexte budgétaire actuel, particuliérement sombre, notamment du fait de la baisse des
detations, impose la maitrise de la masse salariale., De nombreux leviers, tous interdépendants,
peuvent &tre actionnés.

i i }%ﬁ: Les collectivités
ont commencé, et continuent, & ne pas remplacer certains départs (retraites, mutations ou absences). Ces non-
remplacements entrainent une nouvelle organisation des tches et de nouveaux outils, qui, 3 leur tour, peuvent
générer des gains de productivité. Le respect de fa durée |égale du temps de travail, la réduction des heures
supplémentaires et la lutie contre I'absentéisme sont d’autres voies explorées. Tout comme la maitrise des
avancements de grade et d'échelon.

Les dépenses totales, toutes collectivités locales confondues, ont été multipliées par 1,72 entre 2000 et 2014,
passant de 135 & 233 milliards d'euros. Les dépenses de personnel ont, quant & elles, doublé, passant de 29,5 &
59 milliards d'euros. Sur I'année 2014, eiles représentent 25,3 % des dépenses totales des collectivités, soit un
tiers des dépenses de fonctionnement du secteur communal, mals « seulement » 20,5 % pour les départements
et 18 % pour les régions, en raison de Iimportance relative de lfeurs dépenses d'intervention. Elles cutminent § 53

% pour les communes et attefgnent 34,5 % dans les EpPCI™M m. Pour ces dernters, la part devralt augmenter - au
détriment des communes -, avec la montée en compétences définie par la réforme territoriale. Ces évolutions ont
lieu dans un contexte budgétaire trés serré, di a la balsse des dotations, a la réforme des rythmes scolaires, a la
revalorisation des rémunérations des agents de catégorie B et C, voire au fameux ras-le-bol fiscal. Elles appellent
a aqgir sur les dépenses de personnel.




Compte tenu des menaces qui pé&sent sur leur équilibre financier, les collectivités n’en font plus un sujet tabou.
Elles s'en emparent de mantére différente, indépendamment de feur couleur politique. Les marges de manceuvre
trouvées sur i’lnvestlssement (- 7,8 % en 2014 pour toutes les collectivités, selon l'observatoire des finances
locales) ou les achats et charges externes (- 0,8 % en 2014 pour le bloc communal) ne sont en effet pas infinies,

Viser la croissance zéro

Pour Christephe Michelet, directeur du cabinet de consultants Partenalres finances locales, Péquation est simple :
avec une baisse des dotations de 1,71 % par an de 2015 & 2017, par rapport au niveau 2014 des recettes de
fonctionnement des collectivités locales toutes confondues, « il faut une croissance zéro sur les dépenses de
fonctionnement et la masse salarlale. Dans les territoires a fiscalité peu dynamtque, il faut méme viser ~ 1 %
environ », '

Beaucoup de collectivités ne renouvellent plus certains départs, ce qui les a souvent amenées a réorganiser des
services. C'est sur ce levier que la contestation soclale est sans doute la molins forte. « La gestion en ressources
humalnes est premiére. En agissant par des non-remplacements, on touche 2 & 3 % de la masse salariale qui
s'en va chaque année : on ne fera des mécontents que dans les services concernds - sauf si la réorganisation se
fait blen », explique Christophe Michelet.

Eire opérationnel

Certaines collectivités agissent également sur la durée du-temps de travali ou le contrble des heures
supplémentalres, en vue de leur réduction. D'autres, plus rares, s'efforcent de maitriser les avancements
d’échelon ou de grade, en ne les rendant plus automatigues.

« Mais attention ! » prévient Christophe Michelet. En agissant sur ces trois derniers leviers, ¥ on s‘expose  un
meécontentement généralisé. La Cour des comptes a émis des recommandations sur la gestlion prévisionnelle des
ressources humaines pour les collectivités, mais sont-elles opérationneltes ? Quels sont les rlsques en termes
d’absentélsme ? » Les managers auront donc a réduire fa masse salariale non de fnanlére brutale et uniforme,
mais en travaillant sur mesure, service par service. Un régime sévére, mals qui doit é&tre dosé et équilibré.
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DOCUMENT n° 6
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L'enamen du marché de Yemploi dans

les intercommunalitds montre un dynamisme
certain ainist qu‘une nécessaire montée

en compétences.

Dansunmarvehé del'emploienbeine, itestuntypede
collectivités atypiques. Selon le barométre des bourses
de {'emploi public local, que «La Gazette» publie en
exclusivité, en partenariat avecla Fédération nationale
de centres de gestion (FNCDC) et 'Association natio-
nale des directeurs et directeurs adjoints des centyes
degestion (ANDCDG) les communautés urbaineset

les métropoles ont vu leur nombre d'offves d'ernplol -

publtées progresserde 96,45 entre 2014 ef 2015, «Les
inlenlions de reciulement sonl un peu supérieures
dans les titercommunalités. Selon notre enquéte
sur les tendances de 'emploi tevritovial (*), 31% des
intercos ont petir projet de recruter en 20186, contre
17% des collectivités en moyennes, indique Chistophe
Lepage, directeur de 'observation prospective des
emplols, des métiers et des compétences au CNFPT,
Pour Thierry Senamaud, divecteur de Ia FNCDG,

VERPERT -

A I.E' respansable duconsail
alysis etpmspectiues»
d du centre de gest n demeur!he-et-Museile

7 «Ces transformatmns nécessitent
un accompagnementy

la fin de la mise & disposition des services de 'Etat
pour Papplication du droit des ols aux communes
appartenant 4 des établissetments publics de coopé-
ratlon Intercommunale (EPCI) qui comptent plus de
10060 habitants, est en partie en cauise,
«Les contraintes budgétaives ont obligé nombre
de communes & déléguer lacompétencede délivrance
desautorisations. Beaucoup
de services eommuns ont
6té crééds, ce qui explique
que le métier d'instructeur
des autorisations d’urba-
‘nigme aitétéle plusrecher-
ché en 2015,» «Les inter-
communalités sont A la
rechevchie de deux types de
profils, préoige Christophe
Lepage. Généralistes, pour

«31 % des ini‘ercos

“des aimplos, das metiérs -
e:desmmpéwnces ay CNFPT

«Les intercos, comme les
départements eties régions au
moment de Uacte |l de la décen-
tralisation, connaissent actuet-
tement un quasi-doublemant de
leurs effectifs. Ces transforma-
tions nécessitent un accompa-
gnement en termes de montée
en compétences guil estimpor-
tant d'évaluer. La plupart des
directeurs généraux prennent
ta masure de ces changements
et se préparent. Quelques-uns

AR

soni encore dans Uattente. Des

directeurs de service technique,

qui ont aujourd’hui un role de
chef de service, vont devoir
élargir leurs compétences.

Les intercos devront rendre
davantage des comptes, faire
des études de colts, de la pros-
pective, des chartes de gouver-
nance, etc, Etles sont touchées
par un mouvement global de

madernisation et de profession- .

nalisation.»

O o T U o L e A s s v v

falre travailler ensemble

nomique; et hyperspéciahsés, sur Je foneier et les
opérations d'aménagement complexes, par exemple.»
La mise en place de Paménagement des rythmes
seolaires constitue aussil'une desprincipalesraisons
de recrutementdes organismes mtercommunauxen
2015. Ainsi, de nombreuses offres d'emploi dans les
enseignements avtistiquesont été publides, maisseu-
lemerit 16% concernent des postes 4 temps complet,

MISE EM (BUVRE DES SCHEMAS DE MUTUALISATION
Parmi les autres raisons du dynamisme de Feraploi,
la FNCDG évoque la mise en ceuvre des schémas
de mutualisation. «De nombreuses communautés
d'agglomération, communautés urbaines, métropoles
et méme communautés de communes ont recruté des
agents, surtout sur des contrats de trois ans, nommés
" surdesgrades d’attachés ou de rédacteurs, pour assu-
rerle suivi de 'dlaboration et de la mise én ceuvre du
schéma de mutualisation», relate Thierry Senamaud,
Laloi «Notra» et lesreconfigurations territoriales
sont aussi eréatrices demploi: «Toutes cestransfor-
mations doivent 8treanticipées et des réflexions sont
engagées, paraliélement aux problématiques de
fusions, sur des nouveaux projets de tevritoire, ce
qut explique le recrutement important de chargés
du développement territovial.» «Les besoins sont
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conséquents, confirme
Floviane Boulay, respon-
sable das affairves jurt-
diqués & I'Assemblée des
conimunautés de France.
Les formations initiales 4
l'université sont nom-
breuses, mais ees person- | deta £07 du CHERT. -

nels mangquent de culture
Juridique pour passer les concours dattaché ou de
rédacteus.-Et les formations de réorientation des
agents en poste ne sont pas trés développées.»

Les situations de l'emplol sont en réalité eextré-
mement variables, insiste Christophe Lepage. Les
méLierssont, trds divers, Plus de 200 méliers sur les
233 du rdpertoire des métiers sont représentés dans
les intercos, avec un métier caractéristique: agent
decollecte des déchets». Pavmi les métievs actuelle-
ment en lension, le spécialiste cite: les animateurs
et éducateurssportifs, lesinstructeurs des autorisa-
tions d’urbanisme et les techniciens bitiment. Les

Intereormmunalités en vole de restructuration concer
nées par les extensions de périmétre recherchent
aussi beaucoup de profils sur des fonctions support.

QUATAE ANES DE DEVELOPPEMENT

Dans un contexie mouvant, Christophe Lepage ima-
gine quatre axesde développement; un renforcement
des compétences steatégiques daménagement et de
développement du tereitofre, des nouvelles compé-
tenceslidesd Ia lof «Notre» {déchets, eau et assainis-
sement, gestion des milieux aguatiques et prévention
des inondations), mats aussi une montée en charge
desmétiers liésaux changements de périméiye (chef
deprojet «systéme d'information géographiquen, par
exemple) et de ceux qui vant connaitre des évolutions
trés fortes (numérique, énergie et paysages-eapaces
naturels).e Agathe Vovard

{41 Horhizons 2015 - AME, FNCDG et CHEPT, décembre 2015.




DOCUMENT n® 7 W

« Talent management » : cominent enrichir sa GPEC

09/08/2017 | par Héléne Dusendschin
La lettre du cadre territorial, www.lettreducadre.fr

Votre gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) patine ? Elle ne tépond pas
A toutes les difficultds ot spécificités de votre
organisation de travail ? Faites appel au « talent
management », Cette nouvelle maniére de gérer
les individus et les carridres permet de miser sur
I’existant des compétences et des potentiels de
i vos collaborateurs, le tout dans un dispositif qui
20 Jakub Jirsdk marque par sa souplesse.

Le « talent management » (gestion des talents) recouvre des définitions différentes selon la segmentation
établie par l'entreprise, reposant en général soit sur des niveaux deo postes, soit sur des statuts. Les catégories le
plus souvent concernées sont celles des dirigeants, hauts potentiels (HP) ou « postes clés », ce qui recouvre une
conception élitiste de la notion de « talents ». I’ autres conceptions moins élitistes peuvent exister, mais avec une
gestion qui ne suit pas forcément.

Le « talent management » est associé 4 une population définie et il est & distinguer du « potentiel », qui fait

‘référence 4 la capacité d’évolution d’une personne et, 4 ce titre, est empreint de performance et d’évaluation. A
noter que concernant I’évaluation du potenticl d’une personne, il est important de se tourner vers I’individu pour
cerner ses maotivations : la personne a-t-elle la volonté de se développer?

Tout un travail de redéfinition des concepts clés attachds a la fonction semble nécessaire pour préparer le terrain
du futur « talent management ».

Quant 2 la notion d’évolution elle-méme, elle est associde & une vision verticale, alors que favoriser I’évolution
latérale introduirait de la flexibilité. Les outils de gestion associés 4 cette conception de I'évolution sont les

« plans de succession », aboutissant & une vision irréaliste et figée alors qu’anjourd’hui raisonner sous la forme
de « scénarios d’évolution » semble plus réaliste.

Le « talent management » est en pleine évolution avec des cibles, segmentations, enjeux et outils 4 repenser.
Tout un travail de redéfinition des concepts clés attachés 4 la fonction semble nécessaire pour préparer le terrain
du futur « talent management ».

Le « talent management » impacte la performance de chacun et du collectif

Nous proposons de définir le « talent management » comme étant Pensemble des actions visant & optimiser la
performance coHlective et individuelle au sein d’une organisation. Cela inclut :

— la gestion stratégique et/ou prévisionnelle des emplons et des compétences (GPEC, GSEC) : Ia détection des
talents, en recrutement interne et externe, avec un enjeu de gestion de la diversité ;

— 'actualisation des potentiels liés  Ia stratégie et aux circonstances. Les RH et managers sont contraints
d’introduire la prise e compte de la complexité, donc de la flexibilité, face A une réalité en cours ;

— les méthodes d’accompagnement visant a favoriser I'expression des talents : coaching, mentoring,
développement des compétences (formation),

Le « talent management », ¢’est 'ensemble des actions visant 4 optimiser la performance collective et
individuelle au sein d’une organisation.

Le « talent management » n’est donc pas limité 4 une population statutaire, mais il a pour vecation de
syonchroniser |anticipation des évolutions méfiers et le potentiel individuel et collectif de performance 3 tous les
niveaux de 'entreprise. L objectif visé sera, pour toute organisation, de fidéliser ses collaborateurs tout en
maintenant leur motivation et leur engagement au service de la stratégie collective. Pour ce faire, un des moyens
est de s’appuyer sut fes talents individuels et collectifs, afin de développer les compétences au sein de chaque

grand métier/activité.

-

A propos de I'autenr

Hélene Dusendschon a occupé des fonctions de RI et contréleur de gestion chez Danone, puis de directrice de
mission chez EY, avant de commencer uns double carriére d'entreprencure ¢t de dirigeante dans le conseil en
conduite du changement. Elle a notamment contribué & lancer I'approche de détection et management des talents
chez Ta[entReveal Elle est aujourd’hui directrice chez CAP EMERGENCE.
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L’employabilité : effet de mode ou vrai concept?

Le constat qui se fait jour est le suivant : dans les 3 fonctions publiques, I'heure n’est
plus aux recrutements de masse mais a l‘optimisation de la ressource existante. On ne
cesse de le lire et de I'écrire, les moyens se font rares, les effectifs pléthoriques
appartiennent au passé, la vertu porte le nom d’efficience : en bref, 'heure est a la
mesure.

Une idée simple se cache derriére ce constat : si je n‘ai plus les moyens de recruter
ailleurs les compétences qui me font défaut pour faire fonctionner mon service, ma
collectivité ou mon hdpital, je dois les trouver au sein de mes équipes actuelles.

Cela semnble une lapalissade et pourtant rien de moins évident. La fonction publique s'est
jongtemps accommodée de I'écart qui pouvait progressivement se creuser entre les
compétences d'une personne et celles requises par son poste et son environnement de
travail. La mobilité, fonctionnelle et/ou geographfque était un levier peu actionné, encore
moins encouragé. Les parcours de carriére, un concept expérimental réservé & quelques
« happy few » du haut encadrement. Les formations, une offre se résumant souvent a
une liste sur catalogue, sans réelfe volonté de rechercher la cohédrence avec les besoins
du service,

Tout cela n’'dtait possible que parce qu'il était assez aisé d’obtenir un ou des postes
supplémentaires et d'injecter du sang neuf avec les compétences voulues Jusqu’a ce que
ces derniéres recrues soient elles-mémes un jour dépassees.

Aujourd'hui, la contrainte de maitrise de la masse salariale est telle qu'it n'est plus
possible de reculer, '

Pour continuer & assurer les missions qui sont les siennes, toute structure publique ne
doit plus seulement raisonner en termes de quantité mais de qualité de son personnel.
On ne saurait parler d'effet de mode mais bien d’une petite révolution culturelle, qui
s'inscrit dans un temps long : un horizon dégagé de toute contrainte et permettant de
recruter & tout va n‘est pas pour demain.

Améliorer I'employabilité des agents sera donc le défi des prochaines années, et pour
cela les services RH devront faire leur propre révolution. On attend d’eux pius qu’une
simple activité de gestionnaire, traitant des congés, de l'avancement, des évaluations
professionnelies, de {a paie. A ces missions essentielles devra s'en ajouter une autre, tout
aussi essentielle : 'accompagnement des carriéres individuelles. Accompagnement des
agents bien s{ir, qui auront besoin d'interlocuteurs chevronnés pour les aider dans leurs
.choix professionnels mais aussi accompagnement de I'encadrement, qui devra pouvow
formuler ses besoins et &tre écouté, accompagné lui aussi pour permettre & son équipe
de répondre aux défis d’aujourd’hui et de demain,

Les outils existent, certains ont été cités plus haut (on aurait pu y ajouter le RIFSSEP, les
outils numériques, le télétravail, la lutte contre |'absentéisme...), mais sont encore trop
souvent peu ou mal utilisés, Il y a urgence pourtant a les mettre en ceuvre car améliorer
I'employabilité des agents c’est redonner du sens et de l'intérét a leur travail, les
valoriser, les motiver,

Dans une période de profond bouleversement la motivation est un levier qui produit de
bien meilleurs résultats que la peur, générée par immobilisme.

L'employabilité est donc un concept fort, d'avenir, qui a en plus la qualité d'étre

profitable a tous, employeurs comme employes. Les administrations qui s'en saisissent
{'ont bien compris et risquent fort de tirer leur épingle du jeu !

Valérie CHAMPION, 27 novembre 2017 Les enjeux organisationnels







