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ans notre contexte économi-

que incertain, I'anticipation des

mutations et la préparation de
I'avenir passe par le développement
des compétences des salariés. No-
tre tissu économique régional, fait
de PME et de TPE est particuliere-
ment concerné par ce sujet.
Sous [impulsion des partenaires
sociaux et en s'appuyant sur les
dispositifs réglementaires, de nom-
breux secteurs professionnels et
OPCA ont engagé des projets de
GPEC.
Il en est de méme au niveau des
territoires, ou les partenaires so-
ciaux et I'Etat, réunis au sein de la
Conférence Régionale du Travail, ont
signé avec des acteurs territoriaux
un accord cadre visant a promou-
voir la GPEC et le dialogue social a
['échelle territoriale.
L'ensemble de ces expériences vise
a promouvoir le développement
économique et I'emploi, toutefois,
elles semblent avoir du mal a tou-
cher un nombre significatif d'entre-
prises et a s'installer durablement.
C'est pour développer la GPEC et la
GPEC Territoriale et promouvair le
dialogue social a différents niveaux,
que les partenaires sociaux régio-
naux et I'Etat se sont engagés dans
une démarche visant a élaborer et
mettre en ceuvre un plan d'action
régional.
Le présent document présente le
point de vue de différents acteurs
régionaux et aborde quelgues
points clé des actions de GPEC, il est
la premiere étape d'une démarche
au service du développement éco-
nomiqgue et de la qualité de I'emploi
en région.
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Pour I'Etat, la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences c’est d’abord la prise en compte des res-
sources humaines comme facteur de développement des entreprises et des territoires et de la qualité de I'em-
ploi.

Didier REY,

Responsable du poéle
Economie, Emploi,

Entreprise i
DIRECCTE LR u- :
N %

La gestion prévisionnelle des
ressources humaines n'est pas un
effet de mode, elle est une nécessi-
té autant pour la qualité de I'emploi
des salariés que pour la compétiti-
vité des entreprises :

Depuis 30 ans, on assiste a une évo-
lution du contexte de I'emploi, spé-
cialement la diminution des grands
collectifs de travail. Cette évolution
appelle a une plus grande sécuri-
sation des parcours professionnels
des salariés, et au renforcement de
leur employabilité.

La gestion des ressources humaines
et le développement des compé-
tences des salariés est aussi une ré-
ponse a la situation économique et
sociale qui touche durement nom-
bre de bassins d'emploi.

En outre, les emplois sont l'objet de
profonds changements en fonction
de l'évolution économique : baisse
de l'emploi industriel, développe-
ment des activités tertiaires, déve-
loppement des services aux per-
sonnes et aux entreprises.

Il en va de méme des exigences du
travail qui, pour étre réalisé dans de
bonnes conditions d'efficacité, né-
cessite compétences, implication et
responsabilité.

Enfin, I'évolution démographique
de la population active dans les 10
ansavenirinvite adesactionsvolon-
taristes de I'Etat et des partenaires
sociaux. Ceci est particulierement
vrai en Languedoc-Roussillon avec

I'arrivée de nouveaux habitants qu'il
faut former et adapter aux emplois
proposés par les entreprises. C'est
aussi un enjeu majeur pour mettre
en place les conditions favorables a
I'emploi et au travail de qualité des
seniors dans l'entreprise.

Aujourd’hui, les entreprises de
plus de 300 salariés ménent des né-
gociations triennales sur la gestion
prévisionnelle des emplois et des
compétences, comme la loi les y in-
vite depuis 2005.

« la gestion prévisionnelle des ressources humaines
n'est pas un effet de mode, elle est une nécessité autant
pour la qualité de I'emploi des salariés que pour la com-
pélitivité des entreprises »

Des branches professionnelles ayant
également conclu des accords en la
matiere, la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences
est devenue un sujet clé du dialo-
gue social et elle s'installe progres-
sivement au coeur des démarches
contribuant a la sécurisation des
parcours professionnels. Les Etats
généraux de l'Industrie ont souli-
gné l'importance de ce sujet qui a
été retenu dans ce cadre comme
action a mener de concert par |'Etat,
les partenaires sociaux et les collec-
tivités territoriales.
En Languedoc-Roussillon, l'enjeu
pour I'Etat et les partenaires sociaux
est que les petites et moyennes
entreprises s'approprient des dé-
marches organisées de gestion des
ressources humaines. Ces petites et
moyennes entreprises constituent,
on le sait, le coeur du tissu économi-
que de la région.

La GPEC est lillustration parfaite
du lien entre le travail et 'emploi :la

qualité de I'emploi et I'amélioration
des conditions de travail, le déve-
loppement des compétences et des
qualifications contribuent a I'attrac-
tivité des emplois proposés par les
entreprises. Elles sont un facteur de
développement économique et de
compétitivité. Les démarches large-
ment entamées en région Langue-
doc-Roussillon avec les partenaires
sociaux doivent étre élargies et ap-
profondies pour bénéficier plus lar-
gement aux petites entreprises.

Ces démarches
ont comme élé-
ment principal de
méthode le pari-
tarisme. En région
Languedoc-Rous-
sillon, les partenaires sociaux ont
avancé ensemble avec I'Etat, large-
ment appuyés par 'ARACT et Pole
emploi, dans des démarches, soit
par territoire, soit par secteur pro-
fessionnel, de GPEC. Ces démarches
ont produit des résultats concrets et
mesurables en apportant un appui
aux entreprises dans la gestion de
leurs ressources humaines. Cette
implication des partenaires sociaux
régionaux et d'organismes paritaires
tels que 'ARACT a été facilitée par la
perception de la GPEC comme un
enjeu partagé et l'opportunité de
conduire des projets mutuellement
profitables.

Pour répondre aux instructions
récentes des Ministres du Travail,
de I'Emploi et de I'Industrie, I'Etat
continuera a s'engager avec les par-
tenaires sociaux pour développer,
en complément des actions dans
les entreprises et les branches, la
GPEC territoriale dans les bassins
d’emploi de la région.



LA REGION

Pour la Région, accompagner les TPE-PME pour qu’elles soient en capacité d’anticiper leurs besoins en emplois
et compétences est un enjeu majeur. La gestion efficace des ressources humaines est une priorité au sein du
PRDF' et de nombreuses actions que nous soutenons dans les secteurs d’activités majeurs de la Région.

Béatrice NEGRIER,
Vice présidente

Conseil Régional .

Les actions de la Région

Le développement économique du
territoire est une compétence ma-
jeure pour la Région Languedoc-
Roussillon. Ce développement passe
obligatoirement par une politique de
gestion des emplois et des compé-
tences efficace.

Le tissu économique régional est
structuré autour de TPE PME, qui
réalisent par ailleurs plus de 60%
des recrutements régionaux chaque
année. Ces petites entreprises éprou-
vent, encore plus que les autres, des
difficultés a anticiper les évolutions
de leurs emplois et de leurs organi-
sations du travail... Or, pour étre en
mesure de faire face aux mutations
socio-économiques, les TPE-PME doi-
vent progressivement s'investir dans
des pratiques de gestion efficace des
ressources humaines. Ce constat im-
pacte nécessairement les modes de
recrutement, d'intégration et de pro-
motion des salariés dans I'entreprise.

La prise en compte de cet enjeu

est une priorité pour la Région Lan-
guedoc-Roussillon qui en a fait un
axe fort du Plan Régional de Dévelop-
pement des Formations Profession-
nelles dés 2007. La Région soutient
ainsi les actions visant a encourager
les responsables d'entreprises a s'en-
gager dans une réflexion a plus ou
moins long terme sur l'adaptation
des emplois et des compétences.
En partenariat notamment avec les
OPCA, les organisations profession-
nelles et 'ARACT, la Région accom-
pagne donc les actions ayant pour
objectif :

« D’apporter un soutien technique
a la mise en place de démarches de
gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences dans le cadre d'ac-
tions collectives (aide a l'ingénierie,
actions de sensibilisation, interven-
tions en entreprises...) dans une logi-
que sectorielle ou territoriale. Il s'agit
ensuite de développer et structurer
ces pratiques dans les différentes
branches d'activité.

+ De valoriser les bonnes pratiques
afin d'en faciliter le transfert.

La Région concourt aujourd’hui, a
travers son programme PEFA (Promo-
tion de I'Emploi pour la Formation des
actifs), au développement d’actions
de sensibilisation et de développe-
ment de la gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences, en lien
avec les OPCA et les branches pro-
fessionnelles. Les secteurs d’activités
suivants sont concernés : batiment,
agriculture, agroalimentaire, éco-
nomie sociale et solidaire, artisanat,
coopération agricole, automobile,
tourisme, transports, secteur sanitai-
re, social et médico-social, ainsi que
de facon plus transverse via les orga-
nisations interprofessionnelles et sur
la problématique des saisonniers ...

Les contrats de filieres « AGIR en
Languedoc-Roussillon ».
La Région encourage également la
constitution de filiéres fortes et re-
présentatives, capables de mobiliser
les TPE et les PME sur des objectifs
communs, au moyen de contrats de
filieres appelés « AGIR en Languedoc-
Roussillon » (AGIR: Accompagnement
Global etInvestissement Régional).En
effet, le tissu économique du Langue-
doc-Roussillon est essentiellement
composé de petites entreprises, dont
environ 95 % emploient moins de 10
salariés. Ces petites entreprises ont
pour elles 'avantage de la souplesse
et de la réactivité sur des marchés es-
sentiellement locaux, mais leur faible

taille pose également des questions
de masse critique pour résoudre des
problémes de développement : logis-
tique, innovation, financement, mais
aussi ressources humaines et ges-
tion de compétences.

Les contrats de filiere AGIR s'ins-
crivent sur une durée de trois ans, sur
laquelle est fixé un objectif majeur
se déclinant en deux ou trois axes
d'actions menées par les entrepri-
ses elles-mémes. Le volet ressources
humaines au sein des entreprises se
retrouve dans tous les contrats de fi-
lieres AGIR.

Six contrats AGIR ont été élaborés en
Languedoc-Roussillon :

+ AGIR pour I'Agroalimentaire

» AGIR pour la logistique et les trans-
ports

+ AGIR pour les équipementiers et
fournisseurs vitivinicoles

» AGIR pour les TIC

+ AGIR pour I'Eau

» AGIR pour la Forét et la Filiere Bois

Les premiers contrats AGIR ont été
élaborés avec la filiére agroalimen-
taire en 2006, puis la filiere Transport-
Logistique en 2007. Le dernier contrat
a été signé le 23 juin 2010, avec la
filiére Bois.

La Région Languedoc-Roussillon
a ainsi consacré pres de 600 000 € a
la mise en place d'actions de gestion
prévisionnelle des emplois et des
compétences en 2009 dans le cadre
de son programme Promotion de
I'Emploi pour la Formation des actifs.
Cesontenviron 2,7 Md’euros qui sont
consacrés chaque année, au titre des
contrats AGIR, pour accompagner les
filieres. Ces derniéres représentent
prés de 8 000 entreprises et 200 000
salariés en région.

": Plan Régional de Développement des
Formations



OBJECTIFS

Présentation de la mission

Bruno COSTIGLIOLA et Patrick REILHAN, Président et Vice-Président de I'ABACT LR

Depuis plus de 20 ans, la ques-
tion des compétences est une pré-
occupation constante des partenai-
res sociaux et des pouvoirs publics.
Il sagit la de reconnaitre que, dans
une économie de la connaissance,
leur développement est a la fois un
facteur de compétitivité et de sécu-
risation des parcours professionnels.
Aprés les démarches compétences,
c'est, a partir des années 2000, que
la GPEC occupe une place de plus
en plus centrale dans l'action des
pouvoirs publics (Etat et Région)
et donne lieu a de nombreuses
initiatives provenant des entrepri-
ses, des acteurs relais (branches,
OPCA, organismes consulaires,...) et
aujourd’hui des territoires. Ce foi-
sonnement a permis de développer
des expérimentations, d'éprouver
les méthodologies, délaborer des
outils... et a donné lieu a une impor-
tante littérature sur le sujet.

En confiant a 'ARACT une mission

© Le dialogue social

pour accompagner [élaboration
d’un plan d’action pour le dévelop-
pement de la GPEC en Languedoc
Roussillon et favoriser les synergies
entre les acteurs du champ, la DI-
RECCTE et les partenaires sociaux
poursuivent plusieurs objectifs :

+ Permettre I'élaboration d'un cadre
de référence partagé entre les diffé-
rents acteurs régionaux.

« Favoriser le déploiement de dé-
marches auprés des entreprises, et
notamment des PME des différentes
branches d’'activités et territoires de
la région.

+ Renforcer l'efficacité des démar-
ches de GPEC conduites en région.

Permettre I'élaboration d’un ca-
dre de référence partagé entre les
différents acteurs régionaux.

Cet objectif est issu du constat que
la GPEC peut facilement devenir un
concept valise permettant de recy-
cler de nombreuses pratiques sur

Points clés de la GPEC

Elément fondamental des problématiques emploi, travail et formation depuis I'aprés guerre, ce n'est que treés ré-
cemment que le dialogue social a fait I'objet d'une obligation de négociation sur la GPEC, et elle ne concerne que les
grandes entreprises. La question du dialogue social territorial est aujourd'hui en débat.

le champ de lI'emploi et des com-
pétences tout en faisant référence
a des représentations ou des modé-
les d'actions trés divers. Si ce cons-
tat est partagé, les partenaires so-
ciaux nous ont rapidement invités
a le dépasser, les textes convention-
nels et réglementaires permettant
aujourd’huide disposer de sérieuses
bases. A cet égard, le tableau ci-des-
sous propose une lecture des points
clés de la GPEC contemporaine, il
s‘appuie sur les éléments saillants
qui jalonnent les textes relatifs a
I'emploi, la Formation Profession-
nelle et la GPEC depuis le début des
années 2000. Un article propose par
ailleurs une mise en perspective des
différentes évolutions réglementai-
res et accords des partenaires so-
ciaux (p 12). Une synthese s’appuie
sur cette analyse pour proposer des
repéres pour l'action (p 14) (...)

© L'anticipation

La nécessaire adaptation, caractéristique de la GPEC & ses débuts, a évolué vers une nécessité d'anticiper les muta-
tions économiques, |'évolution des métiers, des compétences et des qualifications. Elle représente aujourd'hui un
enjeu majeur des démarches GPEC.

© Une démarche
mutuellement profitable

La GPEC se situe au croisement des intéréts des entreprises et de leurs salariés et se veut favorable aux deux. Il s'agit
d'un principe régulierement réaffirmé.

© Sécuriser les
parcours professionnels

Au-dela du développement des parcours professionnels, I'enjeu de leur sécurisation est récent. Le salarié, acteur de
son parcours, peut mobiliser des dispositifs tels que le CIF, Ia VAE et le DIF.

© Prendre en compte
des publics prioritaires

Bien qu'elle concerne I'ensemble des salariés de I'entreprise, un accent particulier est mis sur certains publics con-
sidérés « fragiles » sur la base de |'dge, du niveau de qualification, de leur éloignement de I'emploi. La GPEC est aussi
I'occasion d'alimenter des politiques d'égalité et de diversité au sein de I'entreprise.

© Une diversité de
leviers d'actions

Au-dela de la formation, les textes pointent plusieurs leviers pour accompagner les démarches : reconnaissance,
mobilité et organisation du travail sont aussi I'occasion de donner vie a la GPEC.

© Impliquer les PME
et TPE

Pas d'obligation en matiere de GPEC pour les PME-TPE mais une préoccupation des pouvoirs publics et des partenai-
res sociaux. Un accompagnement est ainsi proposé a ces entreprises.

© Mobiliser
les branches
professionnelles

Présentes depuis le début, leur réle consiste a informer, inciter et appuyer les structures sur les démarches GPEC,
notamment les PME et TPE.

© Mobiliser
des territoires

Complémentaire aux branches, le niveau territorial est de plus en plus sollicité pour agir dans une démarche conjointe
avec ces derniéres et favoriser une dynamique territoriale de GPEC.




w PARTENAIRES SOCIAUX

(...) © Favoriser le déploiement de
démarches aupreés des entreprises,
et notamment des PME des diffé-
rentes branches d’activités et ter-
ritoires de la région.

Au niveau national, plus de 90 %
des entreprises ont moins de 50 sa-
lariés, ce chiffre est encore plus éle-
vé en Languedoc Roussillon. Lenjeu
est de taille : comment toucher les
PME et les TPE qui sont peu encli-
nes a formaliser leurs pratiques RH ?
Comment adapter des méthodes is-
sues des grandes entreprises ? Il y a
la matiére a innovation. Soulignons,
tout de méme que des expériences
existent, et que sur proposition de
différents partenaires, certaines il-
lustrent les fiches outils qui accom-
pagnent ce cahier.

La question des territoires se pose
également d’'une maniére originale.
Les principes sont posés, les pre-
mieres expériences régionales sont

Gilles ROUSSELET,
Secrétaire général

URI CFDT LR

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?

Il s'agit d’abord de la capacité col-
lective des différents partenaires a
s'engager dans un processus de tra-
vail visant a anticiper les mutations
économiques et sociales dans un
secteur professionnel, une entre-
prise ou un territoire.

Il sagit, par exemple dans le secteur
de la grande distribution, d'évaluer
Iimpact de l'automatisation des
caisses pour identifier les nouveaux
emplois, les compétences a déve-

lancées, mais il y a la aussi matiére
a réflexion et adaptation des mé-
thodes en fonction des contextes
locaux.

Renforcer l'efficacité des démar-
ches de GPEC conduites en région.
Sur ce registre, les partenaires ren-
contrés mettent en avant les en-
jeux de visibilité. Iy a en effet un
cloisonnement important entre les
initiatives : entreprises, branches,
territoires conduisent chacun a leur
niveau des actions sans qu'il n'y ait
aujourd’hui de modalités d'échan-
ges d'expériences organisées. Il y a
sirement la matiére a progresser.
Ce document se veut la 1ére étape
d'un plan d’action régional sur la
GPEC. Il s'appuie sur la combinai-
son des points de vue de différents
acteurs régionaux : les acteurs des
politiques publiques et les parte-
naires sociaux tout d'abord, des or-

lopper et construire les parcours
des salariés.

Au niveau d'un territoire, la mobili-
sation collective des différents par-
tenaires a d'abord pour objectif de
repérer les opportunités de déve-
loppement économique, d'analyser
les ressources en emploi, en compé-
tences et de les mettre en perspec-
tive.

En bref, les points clés de la GPEC
consistent dans la mise en corréla-
tion :

- de l'évolution technologique ou
organisationnelle,

« des transformations des emplois,

- des processus permettant aux per-
sonnes de se préparer a ces muta-
tions.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-

ganismes consulaires et le rectorat.
Ce cahier présente également quel-
ques principes clés pour l'action.

Il est complété par une série de fi-
ches outils. Elles sont toutes organi-
sées sur le méme modele : un texte
de cadrage, permettant d'éclairer la
thématique, des témoignages ou
descriptions d'expériences régiona-
les, des repéres pour l'action et des
références bibliographiques per-
mettant d'approfondir le sujet.

Le comité de pilotage a retenu 7
thémes pour cette édition. Nous
avons pleinement conscience que
d'autres auraient pu compléter uti-
lement ce travail. Nous pensons no-
tamment a la question des salariés
agés, a l'égalité professionnelle, ou
a la valorisation de certaines expé-
riences de branches. En fonction de
I'intérét des partenaires, nous sou-
haitons poursuivre dans cette voie.

tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
Pour la CFDT, méme si l'initiative de
ces projets appartient al'employeur,
il faut dépasser le stade du pilotage
unilatéral du projet pour que les sa-
lariés soient associés a la réflexion
prospective sur les évolutions de
I'entreprise et les conséquences sur
I'emploi et la qualification de cha-
cun.

Le développement de ces démar-
ches et leur efficacité dépendront
d'une compréhension partagée des
facteurs de mutations et des évolu-
tions nécessaires des métiers et des
compétences.

Lexemple des CHSCT nous montre
la voie. C'est l'implication des sa-
lariés a travers cette instance qui a
favorisé la qualité et l'efficacité des
démarches de prévention.



Le développement de la GPEC dans
les petites entreprises est une autre
priorité. Leur taille et I'absence de
représentation du personnel limi-
tent les possibilités d'action. La
GPEC territoriale constitue une piste
gu'il faut creuser afin d'impulser des
projets mobilisant les entreprises et
les acteurs du territoire.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?
Le premier point concerne l'effecti-

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?
La CFE-CGC rappelle les termes de
I'ANI du 14/11/2008, notamment
sa premiere phrase : « La gestion
prévisionnelle des emplois et des
compétences est une démarche
favorable aux entreprises et aux
salariés ». Commel'orientation pro-
fessionnelle, initiale ou continue,
qui doit dfailleurs y contribuer (in-
suffisamment aujourd’hui), la GPEC
doit étre une démarche a double
entrée : besoins économiques ET
aspirations individuelles des actifs.
Anticiper les évolutions structurel-
les des emplois, métiers, compé-
tences et qualifications, liées aux
mutations économiques, démogra-
phiques, et technologiques prévisi-
bles ; permettre aux entreprises de
renforcer leur compétitivité et aux
actifs d'accéder aux informations et
outils visant a bien gérer leur par-
cours professionnel, en se méfiant
des possibles effets de mode (ex: le
photovoltaique).

C'est dans cet esprit que la CFE-CGC
a proposé ce qui est devenu le Bilan
d’'Etape Professionnel dans I'ANI, ini-
tialementcongucomme une démar-
che de psychologie du travail sur le
modeéle de la médecine du travail :
un point a échéances réguliéres sur

vité d’'une démarche d'anticipation :
la GPEC ne doit pas étre un plan so-
cial déguisé.

Ensuite une GPEC efficace ne peut
étre une démarche subie par les
salariés. Limplication des salariés
dans la réflexion sur I'évolution de
leur métier est essentielle.

Enfin, la GPEC ne doit pas étre un
dialogue social artificiel, sans vérita-
ble volonté d'aboutir a des actions
concrétes en matiére de gestion des
emplois et compétences.

le rapport entre les salariés, leur en-
treprise, et leurs missions.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
S'agissant de la région LR, les efforts
doivent se porter en priorité sur les
tres nombreuses TPE dans le cadre
de GPEC territoriale(s), les entrepri-
ses de plus de 300 salariés disposant
de services internes et d'obligations
d'accords avec les organisations
syndicales. Des initiatives concre-
tes comme celle du CCREFP' sur le
n° vert salariés/entreprises doivent
étre constamment favorisées.

La CFE-CGC est a l'origine de deux
actions pratiques visant a pro-
mouvoir ce n° : le partenariat avec
I'URSSAF et avec les services de Mé-
decine du Travail. Elle a par ailleurs
été l'une des toutes premiéres or-
ganisations a afficher cette action
sur son site Internet de Pole emploi
(http://www.pole-emploi-cfecgclr.
fr/), dés le 13/07/2010.

Il convient, enfin (parmi d’autres
nécessités), de renforcer le dialogue
social et de laisser toute leur place
aux OPCA lesquels doivent évoluer
vers des prestations de service/con-
seil aux entreprises et de mutualiser
les outils de diagnostic de I'Etat, de
la Région, des Organismes Consu-
laires et des Partenaires Sociaux,
peut-étre au sein d'une commission
du CCREFP. Autres pistes intéressan-
tes et nécessaires de développer :
les groupements d'employeurs et la
VAE.

Quelles priorités pour demain ?
La GPEC doit d'abord s’ancrer dans
les pratiques des entreprises, des
branches et des territoires.

Cette premiére étape doit permet-
tre ensuite de développer une ca-
pacité collective de |'Etat, du Conseil
Régional, des partenaires sociaux
et des autres acteurs du territoire,
centrée sur le développement d’'un
projet économique régional et la
construction d’'une prospective sur
I'évolution des métiers et des com-
pétences.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

La GPEC, visant a outiller entrepri-
ses et salariés confrontés aux muta-
tions, n'est pas réductible au simple
rapprochement entreprises/RH, ni
une démarche préalable aux pro-
cédures de licenciement, de PSE,
ou de chémage partiel. Dans sa di-
mension territoriale, elle doit impé-
rativement se conduire dans la con-
certation et la reconnaissance des
Partenaires Sociaux par les services
de I'Etat et de la Région. Par ailleurs,
la CFE-CGC attend de la GPEC qu'elle
concerne l'ensemble des salarié(e)s
et entreprises sans discrimination,
notamment ceux sensés étre plus
qualifiés ou les entreprises d'ingé-
nierie, ainsi que les seniors.

Quelles priorités pour demain ?
Pour le futur, il convient de penser
la GPEC dans les entreprises et terri-
toires comme un ensemble de pra-
tiques partenariales intégrées en
continu dans les politiques de déve-
loppement économique, demploi,
de formation, et de reconnaissance
des acquis : elle ne peut se réduire a
des dispositifs « anti-crise » tempo-
raires au coup par coup. Il convient
encore de développer davantage
de passerelles entre les différents
processus de certification, encore
trop étanches. Enfin, les Régions
doivent renforcer leur coopération
en matiére d'accueil de stagiaires
extra-régionaux.

" CCREFP : Comité de Coordination Régional
de I'Emploi et de la Formation Professionnelle
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Quels sont les points ¢les de la
GPEC pour votre organisation ?
Gérer de maniere anticipée les em-
plois et les compétences doit pré-
venir les éventuels problemes d'ina-
daptation des compétences des
salariés aux exigences des emplois.
Si l'objectif est d'améliorer la com-
pétitivité globale de l'entreprise, il
ne peut étre atteint sans valoriser
les ressources humaines.

Mieux reconnaitre la place de 'Hom-
me dans l'entreprise est un des en-
jeux majeurs de ce type d’approche.
Cela passe par le maintien de I'em-
ployabilité et le développement de
dispositifs et d'organisation du tra-
vail de qualité.

Dans ce domaine, la CFTC, préco-
nise la mise en place du Statut du
Travailleur, une nouvelle forme de
protection sociale permettant d’ac-
compagner et de sécuriser les par-
cours professionnels des salariés
face aux aléas auxquels ils doivent
faire face.

Si ces éléments sont pris en compte,
alors, promouvoir la GPEC, c'est dé-
fendre l'intérét des salariés et c'est
aussi un des axes pertinents de l'ac-
tion syndicale.

Il faut aujourd’hui redonner a la
GPEC ses lettres de noblesse. Cela
sera acquis a condition d‘articuler
stratégie productive et gestion pré-
visionnelle. Il faut que les entrepri-
ses soientincitées a développer leur
capital humain.

Le salarié doit devenir un acteur
de son avenir, pour cela il faut que
les regles soient claires. Il faut que
cette élaboration de régles soit faite
a la suite d'une large information et
dans un processus de négociation.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
Dans le contexte actuel, la CFTC sou-
haite donner aux salariés les moyens
de construire leurs parcours profes-
sionnels. Pour cela, il est essentiel
d’accompagner les mutations éco-
nomiques et technologiques en
anticipant les évolutions des mé-
tiers et en proposant aux salariés les
possibilités d'adaptation et d'évo-
lution de leur emploi. Développer
des actions dans les territoires doit
également permettre aux salariés
de rester dans leur emploi, d'évo-
luer dans l'entreprise ou de trouver
rapidement un emploi en cas de li-
cenciement. En méme temps, il faut
renforcer la participation des par-
tenaires sociaux pour permettre de
concilier les aspirations des salariés
et les besoins de performances des
entreprises.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

La GPEC ne doit pas étre un moyen
habile, offert a I'employeur, de li-
cencier sans trop de dégats ou étre
associée a des licenciements provo-
qués par des processus accélérés de
restructuration. Elle ne doit pas non
plus étre conduite dans le cadre
d’'un processus d'une négociation
non loyale et aboutir a des mobili-
tés subies.

Quelles priorités pour demain ?

Dans le contexte actuel, il est fon-
damental de mettre en place les
moyens d'anticipation des évolu-
tions des emplois et des compé-
tences. Pour cela, il faut mener une
réflexion prospective sur I'évolution
des métiers et des compétences re-
quises avec les observatoires. Il faut
également porter une attention
toute particuliere aux métiers sensi-
bles et mettre en place des mesures
concernant la gestion des ages et
les problemes de fins de carriéres.

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?
La GPEC est un outil permettant
d'anticiper les évolutions du monde
du travail au sens large du terme.
Elle permet aux dirigeants de l'en-
treprise, aux salariés, aux acteurs
d'un territoire, de se projeter dans
I'avenir sur des échéances de cing a
dix ans.

Le travail de la GPEC doit se con-
centrer sur I'emploi, la formation, la
qualification, sur des filiéres profes-
sionnelles. Elle doit également don-
ner une vision claire sur les outils a
disposition des salariés afin de les
aider a construire leur propre par-

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?
La GPEC est une démarche qui vise
a projeter I'entreprise dans le temps
pour anticiper les problématiques
d'emploi, de recrutement, de for-
mation.

Lenjeu est d'anticiper les change-
ments pour construire des solutions
adaptées aux entreprises et utiles
aux salariés.

Le dialogue entre partenaires so-
ciaux, avec |'Etat et la Région cons-
titue le moyen essentiel pour déve-
lopper ces démarches, notamment
au sein des TPE, dépourvues de re-
présentation syndicale.



cours professionnel.

Les discussions autour de la GPEC
doivent déboucher sur une sécuri-
sation de la progression de carriére,
pas dinterruption entre deux em-
plois, avec l'objectif d'aboutir a une
sécurité sociale professionnelle.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
La GPEC est percue comme étant
applicable aux grandes entreprises.
En Languedoc-Roussillon, le tissu
économique est composé a 90% de
PME-TPE, nous avons besoin de mu-
tualiser certains moyens au niveau
interprofessionnel, afin de mettre
en place une GPEC territoriale qui
répondra en partie aux problemes
posés.

Un travail sur la représentativité
syndicale dans les PME-TPE devrait
permettre de favoriser la mise en

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
A linverse des grandes entreprises,
les TPE du Languedoc-Roussillon ne
disposent pas des ressources néces-
saires pour anticiper I'évolution du
marché.

Mais le niveau régional dispose d’un
levier important, celui de la forma-
tion professionnelle.

L'anticipation doit se faire sur ce ter-
rain pour permettre aux salariés de
monter en compétences et de dé-
velopper leur employabilité.

Il faut aussi anticiper les problemes
de santé provoqués par les métiers
que les salariés ne peuvent exercer
toute leur vie professionnelle afin
de les préparer a une reconversion,
grace a la formation.

place de la GPECT, le dialogue social
en territoire développé de facon
construite fera évoluer ce dossier.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?
Trop souvent la GPEC est mise en
place trop tard, dans le cadre d'un
plan social. Lenjeu, aujourd’hui, est
bien de se placer en amont en met-
tant en ceuvre tous les dispositifs et
tous les acteurs qui existent mais
qui ont besoin de se coordonner
pour étre plus efficaces.

Nous traversons une période ou le
mal-étre au travail, les difficultés a
exercer leur métier sont de plus en
plus ressentis par les salariés. Dans
ce domaine la GPEC doit étre une
anticipation permanente afin de re-
donner une lisibilité de leur activité
professionnelle. La précarisation
de I'emploi, par la mise en place de
CDD, contrats précaires, intérims,
accentue ce mal étre, la GPEC doit

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

La GPEC est encore trop souvent
associée au risque de plan de sau-
vegarde de I'emploi. On a galvaudé
le sens de la GPEC. Il est essentiel
d‘éviter I'amalgame.

L'autre risque pour la GPEC est de
rester au stade du discours et des
intentions. Elle doit se traduire par
un plan d'action concret en matiere
de formation et de parcours profes-
sionnel.

Quelles priorités pour demain ?
Des perspectives de carriere doi-
vent étre possibles pour les salariés,
il fautleur permettre d'acquérir les
compétences nécessaires pour ac-
céder a de nouveaux emplois.

Dans le contexte économique ré-
gional, la reconnaissance d’unités

donner aux salariés la reconnaissan-
ce du travail réalisé, la visibilité d'un
statut a part entiere.

Quelles priorités pour demain ?
Les mutations économiques, tech-
nologiques et des territoires met-
tent au centre des préoccupations
I'humain.

Le parcours professionnel d’'un sa-
larié doit étre au centre des débats
de la GPEC, pour cela la négocia-
tion annuelle obligatoire (NAO) doit
intégrer ce volet. Larticulation de
I’'ANI et d'un accord GPEC doit se dé-
velopper en informant les TPE-PME
des possibilités que les outils mis en
place leur apportent.

La GPEC est donc bien un des outils
essentiels pour sécuriser le parcours
professionnel d'un salarié tout au
long de sa vie.

économiques regroupant les petites
entreprises nous parait essentielle
pour renforcer les garanties collec-
tives dans des secteurs tels que les
services a la personne, la grande
distribution et ainsi favoriser l'at-
tractivité des emplois et le dévelop-
pement des compétences.
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Jean-Louis BOUSCAREN,
Président
CGPME LR

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?
Les entreprises et les TPE / PME no-
tamment, sont souvent dubitati-
ves face a la Gestion Prévisionnelle
des Emplois et des Compétences
(GPEC). L'absence de service spéci-
figue dans les petites structures, la
difficulté a investir dans des outils
ou démarches de gestion font que
le dirigeant de TPE et PME, se trou-
ve souvent démuni face a l'enjeu,
pourtant capital, des ressources hu-
maines.

Néanmoins, une bonne démarche
de GPEC doit étre interprétée, com-
me un investissement pour l'entre-
prise et une satisfaction pour les sa-
lariés. Elle doit conduire a améliorer
la compétitivité de l'entreprise par
le renforcement des compétences
et la sécurisation des parcours des
salariés.

Pour la CGPME, la GPEC est une for-
midable occasion d‘inciter les en-
treprises a produire mieux, dans de
bonnes conditions pour leurs sala-
riés, en mobilisant les politiques de
I'Etat et de la Région et les outils des
partenaires sociaux.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?

Depuis trois ans, la CGPME en par-
tenariat avec I'Agefos PME, porte
une démarche de GPEC appelée
ANTICIP’PME. Notre valeur ajoutée,
c'est 'homme ! Telle est notre devi-
se. Alors nous avons su sensibiliser,
convaincre et permettre a grand
nombre d'entreprises de se lancer
dans des processus de gestion an-
ticipative et préventive des ressour-
ces humaines en fonction des con-

traintes de I'environnement et des
choix stratégiques de I'entreprise.

Il n'existe pas de recette miracle, cha-
que cas est différent. Il existe certes
des GPEC territoriales qui aident les
plus petites entreprises a sortir de
I'isolement en créant des dynami-
ques, mais la démarche au sein de
I'entreprise demeure individuelle.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

L'enjeu principal de la GPEC reste
économique, l'objectif étantle déve-
loppement de la compétitivité et de
la performance de I'entreprise face
ala concurrence et aux aléas écono-
miques et financiers. C'est I'élément
fondateur nécessaire a toute politi-
que en matiere de sécurisation des
parcours. C'est pour cette raison
que la GPEC ne peut pas étre déliée
d'une réflexion globale qui doit te-

Elisabeth GALIBERT,
Présidente
MEDEF LR

Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?
Au plan des finalités : la GPEC est
une démarche intégrée au service
de la stratégie des entreprises et du
maintien de leur compétitivité. Elle
vise a optimiser les ressources hu-
maines par I'analyse, I'adaptation et
le développement des compéten-
ces. Elle agit également sur I'adé-
quation objectifs/ effectifs et sur la
mobilité interne et externe des sala-
riés. Elle prend en compte les ques-
tions démographiques ou liées a la
gestion des ages.

La GPEC concourt au maintien et au
développement de la performance
dans la durée. Elle constitue un
moyen et non une fin en soi.

Les outils et méthodes de la GPEC

nir compte des problématiques de
développement économique.

Quelles priorités pour demain ?
Il faut donc développer un travail
collaboratif avec l'ensemble des
partenaires : Etat, Région et parte-
naires sociaux pour convaincre et
accompagner les PME, TPE et leurs
salariés dans de telles démarches.
Pour autant, il faut éviter le déve-
loppement de démarches trop sté-
réotypées, la GPEC dans les petites
structures, c'est avant tout linitia-
tive d'un chef d’entreprise et de ses
salariés. Peu importe, qu'il la com-
mence a l'occasion d’'une crise de
croissance ou de la mise en place
d'un nouveau projet stratégique, il
faut que nous soyons capables de
I'accompagner quand il y est prét
en tenant compte des réalités de la
TPE / PME.

permettent de bien connaitre les
collaborateurs, leur motivations
leurs potentiels et leurs compéten-
ces. lls donnent aux salariés de la
visibilité sur le projet d'entreprise,
avec la possibilité d'anticiper acti-
vement les changements, et donc
d'étre acteur de leur parcours pro-
fessionnel.

Un préalable : intégrer les perspec-
tives de l'entreprise sur son marché,
son territoire et prendre acte de ses
forces et faiblesses. Le dirigeant doit
étre a méme de faire des choix po-
litiques et stratégiques en tenant
compte des équipes, des compé-
tences internes et des besoins pres-
sentis.

Pas d’usine a gaz ! La mise en ceu-
vre d’'une démarche GPEC doit étre
souple et facilitatrice ! Pour autant
elle doit étre menée de fagon rigou-
reuse et nécessitera une réelle impli-
cation des dirigeants, une véritable
coordination du projet, du dialogue
et de la concertation.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-



Quels sont les points clés de la
GPEC pour votre organisation ?

La Gestion Prévisionnelle des Em-
plois et des Compétences doit étre
considérée comme le point de dé-
part d'une réflexion approfondie
avec les entreprises. Cette réflexion
doit aboutir a la formalisation de
projets concrets pour les artisans.
Bien souvent, I'idée méme de I'exis-
tence d’un projet au sein de l'entre-
prise artisanale implique un vrai tra-
vail de mise a plat de l'organisation,
des compétences, des modes opé-
ratoires de l'entreprise. Les artisans
sous-estiment que les compétences
sont la premiere richesse de leur en-
treprise et sont la source et le levier
de leurs projets de développement.

tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?
Pour rendre le terme GPEC «par-
lant», il faut partir des probléma-
tiques sectorielles ou transverses
liées a la vie des entreprises et a la
gestion des hommes. La GPEC est
au service d'un projet : il faut donc
appuyer les dirigeants au travers de
formations - sensibilisation et de
guidages techniques dans les dia-
gnostics stratégiques qui doivent
lier économique et social.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

Les démarches fleurissent, les ac-
teurs sont nombreux, et ne sont
pas toujours légitimes... Connaitre
I'entreprise, parler le méme langa-
ge, bien maitriser la démarche est
important. Le positionnement insti-
tutionnel aussi. En fonction des pro-
blématiques, il faut s'appuyer sur les
bonnes portes d'entrée et il ne faut
pas confondre le niveau interne et
externe, le dialogue social et le dia-
logue social territorial. Il faut aussi
que les branches soient consultées

Ensuite, la GPEC doit étre la clef de
voute du dialogue social dans l'en-
treprise. Ce dialogue doit étre ob-
jectif, pratique et partagé entre le
chef d’entreprise et ses salariés.

La GPEC, enfin, permet de prescrire
des solutions concrétes : le position-
nement sur de nouveaux marchés
et la nécessité de disposer de nou-
velles compétences, les parcours de
professionnalisation des agents a
mettre en corrélation avec le projet
de l'entreprise.

Comment favoriser le dévelop-
pement de démarches compé-
tences dans les entreprises de la
Région Languedoc-Roussillon ?

Le territoire régional est composé
essentiellement d'entreprises arti-
sanales de moins de 10 salariés. Il
faut donc impérativement proposer
des démarches adaptées aux spéci-
ficités de ces entreprises. Dans nos
entreprises, il n'y a pas de DRH et
il est donc indispensable d’accom-
pagner au plus prés les dirigeants

en amont des opérations et éviter
de faire redondance par rapport a
leurs missions, de méme pour les
OPCA.

Quelles priorités pour demain ?
D’une maniére générale les TPE PME
manquent de support prospectif et
les données issues des observatoi-
res ne sont pas toujours lisibles. La
question des parcours de mobilité
n'‘est pas ou peu appréhendée a
I'échelle d'un territoire, d'une bran-
che, voire d’une filiére. Il faut donc
favoriser les passerelles et décloi-
sonner. Pour aider valablement les
entreprises, il conviendra de clarifier
les gouvernances et d'inscrire les
organisations patronales dans leur
sphére de légitimité : la sensibilisa-
tion et I'animation des dirigeants,
la participation aux pilotages tech-
niques, a la labellisation des démar-
ches et a l'appui a la structuration et
au développement des mini filieres.
Enfin, il faut ceuvrer dans le sens de
la structuration des différents ni-
veaux GPEC intra et inter entrepri-
ses, Gestion Territoriale des Emplois
et Compétences, etc.

dans la mise en ceuvre de démarche
pratiques.

A I'UPA, nous proposons aux entre-
prises, depuis plusieurs années, un
véritable « Service RH de proximi-
té ». Et puis, pour nos entreprises, il
faut bannir les « usines a gaz », les
outils compliqués, les solutions in-
formatiques inadaptées. Il est indis-
pensable de privilégier la méthode
et I'approche de terrain plutot que
les outils. Ce ne sont pas les outils
qui font la GPEC, ce sont des agents,
sur le terrain, véritables interlocu-
teurs des artisans. Les outils ne sont
que des moyens.

Développer la GPEC, c'est parler aux
artisans de leurs métiers. Les mé-
tiers, c’est le socle du dialogue social
dans l'entreprise. Nous travaillons
ainsi sur des référentiels, validés par
les professionnels eux-mémes, et ce
sont ces référentiels qui constituent
le « langage partagé » entre tous.
Parler du métier, c'est parler con-
cret.

Quels sont les points de vigilan-
ce pour votre organisation ?

La difficulté est de persuader les en-
treprises de l'intérét d'une démar-
che d’accompagnement et d'expli-
quer que les compétences sont en
lien direct avec les projets de I'en-
treprise. Il faut donc étre extréme-
ment pédagogique et pragmatique.
Si la GPEC apparait comme quelque
chose d’empirique ou comme un
outil emprunté aux grandes entre-
prises, I'artisan n'est pas convaincu
et risque de ne jamais I'étre.

Quelles priorités pour demain ?

La priorité est triple : d'abord dé-
multiplier la démarche et la pro-
poser -au plus grand nombre tout
en poursuivant lI'amélioration des
outils et des solutions prescrites aux
entreprises ; ensuite, lier davantage
nos démarches avec les dispositifs
de formation continue et les aides a
I'emploi; enfin, continuer a travailler
sur la communication, la présenta-
tion des bonnes pratiques et pro-
fessionnaliser les agents qui, sur le
terrain, animent ce « Service RH de
proximité » et sont en contact per-
manent avec les chefs d’entreprise.

o
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Environnement économique,

environnement technologique, en-
vironnement démographique : le
périmétre dans lequel évoluent les
entreprises est en mutation de plus
en plus rapide.
Comment faire face ? Ou mieux,
comment faire de ces mutations un
atout pour le développement des
entreprises, des hommes qui les
composent et des territoires dans
lesquels elles se situent ?

Une entreprise artisanale, com-
me toute autre entreprise, doit
s'adapter a son environnement, a
son marché, aux évolutions techno-
logiques, et les compétences y oc-
cupent une place stratégique. Elles
sont au coeur de I'identité artisana-
le. Aussi, définir, maintenir, anticiper
les compétences dont I'entreprise a
besoin, est bien un enjeu primor-
dial, a la fois pour elle méme et pour
les hommes qui la composent.

Une seule solution aux yeux du ré-
seau des CCl de Languedoc-Rous-
sillon : anticiper et prévoir pour
préparer I'innovation.

Parmi les nombreux champs
d’anticipation proposés aux entre-
prises, il en est sur lesquels il est
particulierement important que les
entreprises s'interrogent pour agir,
parce qu’ils sont facteurs de déve-
loppement de leur compétitivité a
terme : favoriser l'adaptation et le
développement des compétences
de leurs salariés, développer leur
attractivité propre, préserver leurs
savoir faire, évaluer leurs besoins a
venir en termes d'emploi... C'est la
toute la matiére d'une Gestion Pré-
visionnelle des Emploi et des Com-
pétences.

Cependant, la GPEC reste encore
étrangére au plus grand nombre
d’entreprises artisanales. D’abord,
parce quelle véhicule des concepts
et des méthodes définis pour la
grande entreprise, ensuite parce
que l'artisan, en homme pragmati-
que, est attiré par les choses opéra-
tionnelles. Et je crois, qu'a ce niveau,
il reste beaucoup a prouver aux dé-
marches de GPEC : Comment abor-
der l'anticipation face a l'incertitude
qui pese sur de nombreux marchés?
Comment développer des outils
adaptés au contexte de l'entrepri-
se artisanale, des PME en général
qui constituent la majorité du tissu
économique régional ? Comment
combiner l'effort de formalisation
que propose la GPEC, les besoins de

Le tissu économique du Langue-
doc-Roussillon est trés largement
constitué de PME-TPE. Ces derniéres
ont la capacité de prendre rapide-
ment des décisions et de les mettre
rapidement en ceuvre ; toutefois el-
les ont, plus que les grandes entre-
prises, des difficultés a prendre du
recul, a structurer leur réflexion et
a prioriser leurs actions, a l'inscrire
dans leur environnement. Elles ont
ainsi besoin d'étre collectivement
accompagnées et éclairées au sein
de structures territoriales, capa-
bles de procéder a un diagnostic
économique et social, d’en détermi-
ner les perspectives d'évolution, et
de les aider a mettre en ceuvre les
indispensables synergies.

souplesse et la capacité d'innova-
tion dont doivent faire preuve l'ar-
tisan et ses salariés ?

Ces questions et d’autres encore,
ont conduit les Chambres de mé-
tiers et de l'artisanat de la région a
définir un accompagnement fondé
sur l'approche globale de l'entre-
prise, une analyse de ses forces et
ses faiblesses, pour faire émerger
un projet et formaliser un plan d’ac-
tion. Nous sommes sur une appro-
che « globale » qui vise a inscrire
I'entreprise dans une démarche de
progrés ou les compétences ont
toujours une place essentielle. C'est
en étroite collaboration avec les or-
ganisations professionnelles que
cet accompagnement a pu se met-
tre en place.



RECTORAT

« Les formations initiales et continues doivent
répondre aux besoins des bassins d'emploi et
des entreprises et permettre la formation tout

au long de la vie »

Quels sont les enjeux d'une dé-

marche de Gestion Prévisionnelle
territorialisée des emplois et des
compétences pour le Rectorat ?
Les formations initiales et continues
mises en ceuvre au sein de I'Education
Nationale dans le cadre des établisse-
ments d’enseignement et des GRETA'
doivent répondre au plus prés aux
besoins des bassins et des entreprises
et contribuer a I'accés a la formation
tout au long de la vie.

Les études issues des démarches

de GPEC doivent rendre compte des
mutations économiques et des évo-
lutions sociales et démographiques,
technologiques, organisationnelles,
réglementaires
que toute entre-
prise, secteur et
bassin d'emploi
connaissent, et
de leurs impacts sur les emplois et les
compeétences.
Cette prospective doit donc articuler
les données relatives aux projets de
développement des territoires et les
besoins des branches professionnel-
les.

En quoi les démarches de pros-
pective métiers et d’anticipation de
I'évolution des compétences dans
les secteurs professionnels peu-
vent-elles étre utiles a la formation
initiale et continue ?

La veille quassurent les conseillers

en formation doit pouvoir traduire
ces données a travers les démarches
d’'ingénierie et de construction d'une
offre qui, de fait, est renouvelée en
permanence. Elle s'adapte au plus
prés des réalités des territoires et des
entreprises, en prenant en compte les
compétences attendues, et contribue
ainsi a leur développement économi-
que et social.

Pour ce faire, ils sont impliqués
dans les instances qui réunissent les
acteurs locaux : les comités de bassin
ainsi que les SPER' et SPEL2.

Les démarches GPEC renforcent ain-
Si :

« Le lien entre la qualification, les com-
pétences et I'emploi dans un bassin,

« L'adéquation de l'offre et de la de-
mande d’emploi dans ce bassin,

« Lemployabilité des personnes a l'is-
sue des formations suivies,

« Le maintien dans I'emploi des pro-
fessionnels,

« La reconversion professionnelle vers
des emplois et secteurs en dévelop-
pement,

« La sécurisation des parcours profes-
sionnels par I'acces aux différents dis-
positifs de formation et de validation,
« La mise en ceuvre de la formation
professionnelle tout au long de la
vie.

'Groupement d‘établissement
2Service Public Emploi Régional
3Service Public Emploi Local



DE QUOI PARLE-T-ON ?

L'ambition d’anticiper les mutations économiques et de favoriser la pérennité de I'emploi est une préoccupa-
tion ancienne des partenaires sociaux et du Législateur, construite en plusieurs étapes.

Historiquement orientée dans une perspective de prévision quantitative des effectifs, la GPEC s’est progres-
sivement positionnée dans une logique prospective : le repérage des facteurs d’évolution économique d’'une
part, la gestion anticipée de I'évolution des métiers et des compétences, d’autre part.

Vincent MAURAGE
Chargé de mission
ARACT LR

Lordonnance de 1945 prévoyait
déja que les Comités d’Entreprises
devaient étre informés et consultés
sur la marche de I'entreprise et les
mesures affectant le volume et la
structure des effectifs.

25 ans plus tard, I'ANI" du 10 février
1969 sur la « sécurité de I'emploi »
incitait les entreprises a « faire des
prévisions de facon a établir les ba-
ses d'une politique de lI'emploi », a
« intégrer dans I'étude des opéra-
tions de fusion, concentration et
restructuration, les incidences pré-
visibles en ce qui concerne l'em-
ploi... »

Dans les années 70 et 80, les débats
sur le contréle des licenciements
économiques maintiennent la GPEC
dans une logique « adéquationnis-
te » entre la conjoncture économi-
que et la prévision d'effectifs.

Mais une évolution vers la gestion
anticipée des compétences émerge
a partir du début des années 1990
avec un développement important
du dialogue social consolidé par le
Iégislateur.

Les enjeux de réactivité aux varia-
tions de la conjoncture et d’'adapta-
tion a la demande client, propulsent
le facteur compétence comme élé-

ment essentiel de la compétitivité
des entreprises.

La loi du 18 janvier 2005 de pro-
grammation pour la cohésion so-
ciale constitue une phase clé de
cette évolution avec l'affirmation
du role du dialogue social en matie-
re de GPEC. Pour les entreprises et
les unités économiques et sociales
de trois cents salariés et plus, la loi
instaure une obligation de négocia-
tion triennale sur la mise en place
d‘un dispositif de GPEC.

Plusieurs principes sont ainsi mis en
avant pour la négociation :

« Développer une visibilité de I'im-
pact des évolutions économiques,
technologiques, démographiques
sur les métiers et compétences re-
quises,

« Entrer dans une logique de dialo-
gue social et de consensus a froid
sur une gestion préventive des com-
pétences et mobilités nécessaires,

« Sortir d'une logique de gestion
discontinue de I'emploi a chaud et
tardive des crises, restructurations
et sureffectifs,

« Prendre en compte les effets du
vieillissement et renforcer le lien
avec la gestion des ages sans pour
autant traiter la population plus
agée a part,

« Articuler les différents outils de la
mobilité et de la formation : GPEC,
VAE?, DIF3, entretiens, parcours...

« Intégrer la réflexion au sein de l'en-
treprise a celle des territoires et des
branches.

Bien que l'obligation de négocia-
tion ne concerne pas les PME, cette
loi instaure des principes applica-

bles a 'ensemble des entreprises.
Dés 2003 les entreprises de moins
de 300 salariés peuvent bénéficier
d’une aide au conseil a la GPEC.
Lenjeu est d'inciter les entreprises
non soumises a l'obligation de né-
gocier a mener des politiques de
gestion anticipée de I'emploi.

Cette incitation est reprise par I'ANI
du 11 janvier 2008 sur la moderni-
sation du marché du travail et par
I'ANI du 14 novembre 2008 sur la
GPEC. lls invitent les partenaires so-
ciaux des branches a « faire connai-
tre aux PME et TPE les outils et dis-
positifs existants susceptibles d'étre
mobilisés pour faciliter la mise en
place d'un plan de gestion prévi-
sionnelle des compétences adapté
aleur taille ».

LANI du 11 janvier 2008 integre
dans la GPEC la prise en compte de
publics prioritaires (jeunes, per-
sonnes éloignées de lI'emploi, per-
sonnes agées de 45 ans et plus) et le
développement de la mixité et de
I'égalité professionnelles au coeur
des dispositifs de GPEC.

Le cadre juridique est ensuite com-
plété par 'ANI du 7 janvier 2009 sur
la sécurisation des parcours pro-
fessionnels qui sera repris par la loi
du 24 novembre 2009 sur la Forma-
tion Professionnelle Tout au Long
de la Vie.

Deux dispositions consolident le
volet formation et parcours profes-
sionnel comme outils de la GPEC:

®



« La création d'un «Fonds paritaire
de sécurisation des parcours profes-
sionnels» (FPSPP) destiné a faciliter
l'acces a la formation des deman-
deurs d'emploi et des salariés les
moins qualifiés

+ Le renforcement du droit indivi-
duel a la formation (DIF), notam-
ment avec la possibilité pour les
personnes licenciées d'utiliser les
heures déja acquises, associé a la
création du droit a un bilan d'étape
professionnel accessible tous les
cing ans pour les salariés a partir
de deux ans d’ancienneté et avec le
développement de la validation des
acquis de l'expérience ou l'élargis-
sement des contrats de profession-
nalisation (formation en alternance)
aux demandeurs d’emploi de plus
de 26 ans.

L'émergence de I'échelon territorial
constitue une autre évolution ma-
jeure du cadre conventionnel et ré-
glementaire.

Lordonnance du 30 juin 2005 affir-
me le soutien de I'Etat au dialogue
social dans les branches et les ter-
ritoires pour les actions en faveur

de I'emploi des actifs fragilisés par
les mutations économiques. Ces ac-
tions sont les éléments constitutifs
des CEP* et des ADEC®. LANI du 14
novembre 2008 introduit ensuite le
principe de « la dynamique d’ac-
compagnement au niveau territo-
rial ».

Le niveau territorial, complémen-
taire a la GPEC traditionnelle est
identifié comme un outil de con-
certation en matiere d'emploi et de
compétences permettant de dépas-
ser le cadre de l'entreprise ou de la
branche professionnelle.

Lenjeu de la démarche territoriale
est d'intégrer des dimensions insuf-
fisamment traitées dans les GPEC
d'entreprises : les caractéristiques
de la main d'ceuvre disponible dans
le bassin d'emploi ; les particulari-
tés du territoire d'implantation des
entreprises ; l'opportunité de mo-
biliser des TPE, peu outillées pour
s'engager isolément dans ce type
de démarche.

La circulaire du 29 juin 2010 de la
Délégation Générale a I'Emploi et
a la Formation Professionnelle con-
solide la dimension territoriale de

la GPEC, comme moyen « d’optimi-
sation de la sortie de crise, et pour
faire face aux évolutions structurel-
les de I'emploi. »

Avant la fin de I'année 2010, un
dispositif régional dédié a la coor-
dination de la GPEC devra étre mis
en place et déboucher sur un plan
d’action « afin de faciliter le déve-
loppement de pratiques de GPEC et
la mise en cohérence des actions de
GPEC sectorielle et des opérations
de GPEC territoriale. »

Plusieurs criteres de succes des dé-
marches GPEC sont mis en avant :

« le partenariat autour des partenai-
res sociaux,

« la vision prospective,

« les modalités dimplication des
PME/PMI dans les projets de GPEC,
« le territoire comme espace adapté
a une stratégie globale.

"ANI : Accord National Interprofessionnel
2VAE : Validation des Acquis de I'Expérience
3 DIF : Droit Individuel a la Formation

“CEP : Contrat d’Etudes Prospectives

> ADEC : Action de Développement de I'Emploi
et des Compétences

Principaux textes de références GPEC

+ Accord National Interprofessionnel du 10 Février 1969 sur /a sécurité de I'emploi

« Loi n°71-575 du 16 Juillet 1971 portant sur I'organisation de la formation professionnelle continue dans le cadre de I'édu-
cation permanente

» Loi n°91-1405 du 31 Décembre 1991 relative a /a formation professionnelle et & I'emploi

+ Loi n°2002-73 du 17 Janvier 2002 de modernisation sociale

« Accord National Interprofessionnel du 5 Décembre 2003 relatif a I'acces a la formation professionnelle tout au long de la
vie

- Loi n°2004-391 du 4 mai 2004 relative a Ia formation professionnelle tout au long de la vie et au dialogue social

- Loi n°2005-32 du 18 Janvier 2005 de programmation pour la cohésion sociale

+ Décret n°2007-101du 25 janvier 2007 relatif au dispositif d'aide au conseil aux entreprises pour I'élaboration de plans de
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

« Accord National Interprofessionnel du 11 Janvier 2008 sur la modernisation du marché du travail

« Accord National Interprofessionnel du 14 Novembre 2008 sur /a gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
« Accord National Interprofessionnel du 7 janvier 2009 sur le développement de la formation tout au long de la vie profes-
sionnelle, la professionnalisation et la sécurisation des parcours professionnels

- Loi n° 2009-1437 du 24 novembre 20089 relative a I'orientation et a Ia formation professionnelle tout au long de la vie

« Circulaire du 29 juin 2010 relative au développement de la dynamique territoriale de gestion prévisionnelle des emplois
et des compétences



DE QUOI PARLE-T-ON ?

GPEC : des reperes pour I'action

La compétence : de quoi parle-t-on ?

La compétence est une capacité a agir dans des situations diverses en combinant et en mobilisant de
maniére pertinente ses ressources (savoir-faire, connaissances, ..) et celles de son environnement
(collégues de travail, moyens de I'entreprise, ...) en fonction des objectifs professionnels a atteindre.

J

Pour é&tre mutuellement profitable,
la GPEC doit viser des objectifs spé-
cifiques mais complémentaires :

« le développement des emplois et
compétences ainsi que la qualité de
l'organisation du travail comme fac-
teurs de performance économique,
« la construction des parcours pro-
fessionnels et de 'employabilité des
salariés.

L'atteinte de ces objectifs nécessite
une démarche projet structurée, la

prise en compte de la situation et
des besoins spécifiques de l'entre-
prise, du secteur ou du territoire.
Cette capacité a bien cerner les be-
soins spécifiques est d'autant plus
importante dans le tissu économi-
que régional ou les petites entrepri-
ses dominent.

Néanmoins, si I'ajustement au cas
par cas de la démarche est indis-
pensable a lefficacité du projet,
les partenaires sociaux, a travers la

négociation sociale et le Iégislateur
ont défini les finalités et les enjeux
transversaux des démarches GPEC.
Ce cadre conventionnel et législatif
permet d'identifier des principes
d’‘action, des thématiques aaborder,
des facteurs clés de succes, en bref
« des repéres pour l'action GPEC »
qui constituent un appui méthodo-
logique aux différents acteurs pour
la conception, le pilotage et le suivi
des démarches GPEC.

des ressources.

des compétences.

La GPEC, 4 facteurs clés pour une gestion anticipative et
préventive des ressources humaines:

['analyse des contraintes de I'environnement et des choix stratégiques de I'entreprise intégrant :

« un volet collectif pour détecter et résoudre en amont, des problemes relatifs a I'évolution des
métiers et des compétences, définir des regles et moyens facilitant I'ajustement des besoins et

- un volet individuel pour promouvoir de maniere anticipée le développement des capacités
d'évolution et de I'emplouabilité de chaque salarié dans le cadre de son parcours professionnel.

- |la prise en compte de I'organisation et des conditions de travail dans I'évolution des métiers et

Un projet construit en fonction des spécificités de I'entreprise ou du groupe, des enjeux de ses
acteurs, et proportionné a ses ressources.

L'implication des professionnels et de I'encadrement de proximité

Le dialogue social comme moteur du projet

D'aprés H, Rouilleault (L'obligation triennale de négacier, Ministére du Travail 2007)

~
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Les orientations stratégiques constituent la base du projet GPEC

Principes clés

Démarche

Dispositif d'aide a la décision, la GPEC est basée sur une dé-
marche d'anticipation qui s'appuie sur une logigue de pros-
pective.
La prospective n'a pas pour objet de prédire I'avenir mais
d'aider a le construire, elle constitue le socle du projet stra-
tégique.

La GPEC doit &tre distinguée des dispositifs de gestion de
crise et de préparation des plans de sauvegarde de I'em-
ploi.

La GPEC, un projet global

* Sensibilisation des acteurs d'entreprises, de branches, de
territoires sur les mutations économiques , technologiques,
démographiques et sociales

- Mobilisation des dirigeants sur les 3 questions clés de la
prospective stratégique :
- Quelles sont mes forces et mes faiblesses ?
- Que peut-il advenir, quels changements sont
possibles, sont-ils souhaitables ?
- Que puis-je faire et que vais-je faire ?

- Elaboration d'un projet stratégique qui permette de prépa-
rer les évolutions d'emplois, de compétences utiles a I'en-
treprise et de construire les parcours professionnels des
salariés

Principe clés

Démarche

Articuler les problématiques emploi compétence et le
management global de |'entreprise.

- Le repérage du facteur déclenchant d'un projet GPEC :

les objectifs de changement dans le domaine commercial,

économique, technologique, organisationnel, social

* La prise en compte du <« facteur ressources humaines »

pour construire le changement

- La mise en perspectives des différentes dimensions des

ressources humaines :

- Les données démographiques : ages, genre,
ancienneté

- Les compétences

- L'organisation et les conditions de travail

- Les relations sociales

- Les questions de santé au travail

- Les pratiques de management

La GPEC un projet partenarial

Principe clés

Démarche

Piloter le projet dans le cadre du dialogue social

* Les enjeux partagés et la volonté de faire de la GPEC un
projet mutuellement profitable déterminent les modalités de
conduite de projet.

* Le projet piloté par la direction, impliquera les différents
acteurs de I'entreprise et mobilisera les partenaires so-
Ciaux.

* La GPEC n'est pas seulement le projet de |a fonction RH ou
de la direction.




DE QUOI PARLE-T-ON ?

|'action sur les compétences une démarche mutuellement praofitable

Principe clés

Démarche

La GPEC a pour objet :

« |'évolution des compétences nécessaire a la performance
de I'entreprise,

« La construction du parcours professionnel de chaque sala-
rié et Ia formation tout au long de Ia vie.

- Identifier et nommer les compétences permet d'objecti-
ver les attentes de I'entreprise et au salarié de se situer par
rapport aux exigences actuelles et futures de son métier.

- Développer les compétences en s'appuyant sur un ensem-
ble de modalités : formation, mobilité, tutorat... et surtout
I'activité.

- Reconnaitre les compétences par I'étendue des responsa-
bilités, les opportunités de formation et la rétribution.

|'articulation entre la gestion a court terme et I'anticipation

Principe clés

Démarche

Avoir une démarche pragmatique :

« Définir et traiter les besoins prioritaires et de court terme
* Elargir progressivement le champ d'action
* Ouvrir sur la dimension anticipation/prospective

Adapter le projet aux caractéristiques de I'entreprise, a sa
taille et a ses besoins :

* GPEC progressive : construction des dispositifs RH de base,
préalable aune démarche d'anticipation

* GPEC ciblée sur une thématique prioritaire : emploi sensi-
ble, attractivité, plan d'action senior, égalité professionnelle

« GPEC centrée sur le management des ressources humai-
nes : elle prend appui sur les facteurs d'évolution des em-
plois et compétences pour piloter différents processus de
GRH : recrutement, mobilité, parcours, formation, gestion
des &ges...

- GPEC intégrée dans un processus de changement global :
action sur les 4 dimensions : stratégie/organisation/com-
pétences/dialogue sacial

Le périmetre de la GPEC

Principe clés

Démarche

Mettre en adéquation le périmetre du projet et ses
objectifs

- Entreprise : évolution des compétences en lien avec le pro-
jet stratégique. Au sein de la petite entreprise la priorité est
de rendre la GRH moins informelle, davantage tournée vers
I'avenir et articulant dimensions collective et individuelle.

* Branche : éclairer les entreprises sur |'évolution des mé-
tiers et outiller les acteurs pour favariser le déploiement de
la GPEC dans les entreprises.

- Territoire : organiser la coopération entre les entreprises
d'une part, les acteurs du territoire d'autre part, autour
d'objectifs partagés sur I'axe de la gestion des emplois et
compétences et sur les parcours des salariés. Le territoire
devient une modalité d'accroissement du champ des paos-
sibles.
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Fiche1:

Anticipation

Philippe CONTASSOT

Chargé de mission
ARACT Languedoc-Roussillon

« les mutations touchent I'ensemble des
secteurs d'activité, toutes les tailles d'entre-
prises et par ricochet la plupart des territoi-

res »

Si la nécessité d'anticiper les mutations
économiques, sociales et démographiques
est admise par l'ensemble des partenaires,
c'est le plus souvent au niveau de la mise en
ceuvre qu'il y a débat. Lenjeu majeur est bien
la question de la gestion de I'emploi. La fin du
modéle sécuritaire de I'emploi a vie avec le
développement des mobilités, qu'elles soient
vécues comme une opportunité ou une diffi-
culté, renforcent les attentes de sécurité dans
la gestion des trajectoires professionnelles.
Malgré le bilan mitigé des expériences des an-
nées 80, la GPEC trouve I3, sous lI'impulsion du
|égislateur, un retour en grace. Elle porte en
elle des enjeux de dialogue social, et la ques-
tion de l'anticipation y occupe une place cen-
trale, méme si elle est bien souvent le parent
pauvre des pratiques.

Anticipation... mutations... restructura-
tions
La question de I'anticipation des mutations a
souvent été intimement liée a la gestion des
restructurations. Le temps étant une variable
clé dans les processus de reconversion pro-
fessionnelle, la préoccupation des pouvoirs
publics est de sortir
d’une gestion a chaud
de ces phénomeénes
de disparition de pans
entiers de I'économie
d’un territoire. Les mutations sont la essentiel-
lement vécues comme une menace. La ques-
tion clé est « comment anticiper les restructura-
tions et leurimpact-emploi ? ». La GPEC apparait
alors comme une démarche a méme d'antici-
per et d'accompagner ces changements. Mal-
gré quelques expériences remarquables, I'idée
d’une gestion a froid, progresse peu. La ques-
tion du partage d’informations stratégiques
avec les partenaires sociaux, bien que prévu
par la loi, fait parfois débat sachant qu’annon-
cer prématurément l'arrét ou la baisse d'une
activité peut avoir des impacts néqgatifs sur un

ensemble d’acteurs clés pour I'entreprise : ses
fournisseurs, ses clients et bien sar les équipes
(Beaujolin-Bellet, 2006). Aujourd’hui, quelques
expériences avancent sur |'idée d'une gestion
a tiede toutefois, dans le prolongement des
précautions prises par les textes réglementai-
res, demeurent quelques stigmates de l'asso-
ciation mutations - restructuration — GPEC et
un enjeu de clarification pour les partenaires
sociaux.

Au-dela, force est de constater que face a
I'accélération des rythmes économiques, les
mutations sont permanentes et généralisées,
elles touchent I'ensemble des secteurs d'ac-
tivité, toutes les tailles d'entreprises et par
ricochet la plupart des territoires. Elles peu-
vent présenter une menace potentielle, mais
elles peuvent aussi ouvrir sur de nouvelles
opportunités, sources de création de riches-
ses, d’adaptation, d’innovation,.. Anticiper
c'est aussi identifier et saisir ces opportunités,
s'organiser pour étre réactif face aux change-
ments, accompagner les transformations du
travail et des compétences.

Anticipation : entre prévision, prévention
et prospective
A l'analyse des premiéres expériences de
GPEC, c’est notamment le registre de la prévi-
sion «voir avant» qui souléve les critiques les
plus nombreuses. Il y a les remarques sur le
caractére redondant de la formule : que serait
la gestion qui ne serait pas prévisionnelle ? et les
limites de l'exercice : Sauf exception, dans un
contexte général hautement aléatoire, le terme
« prévision n‘a aucun sens ». (Thierry, 2006)
Pourtant, c'est sur ce registre que les attentes
sont les plus fortes. En effet, pouvoirs publics,
collectivités et d’'une maniere générale I'en-
semble des acteurs de I'emploi, souhaiteraient
disposer d'éléments quantifiés sur les perspec-
tives d'emploi dans tels secteurs, tels métiers
ou sur tels territoires.

GPEC - GPEC Territoriale : reperes pour I'action en Languedoc-Roussillon




« Face a I'accélération des rythmes de la vie
économique et Ia pression du court terme, il
s'agit d'ouvrir un débat sur les futurs proba-
bles entre les acteurs concernés »

A l'échelle de I'entreprise, pour nombre de DRH,
I'horizon temporel de la prévision renvoie au
court terme : Notre visibilité est nulle au-dela d’un
trimestre... Nous faisons des prévisions chiffrées, ce
sont des références nécessaires, mais l'expérience
m‘a montré que ces chiffres sont rarement confir-
més’.

Face aux limites de la prévision, la prospective
«voir loin» prend progressivement le pas. Basée
sur le principe que l'‘avenir est moins a découvrir
qu’'a inventer, elle cherche a partir de I'analyse
des tendances de
I'environnement, a
imaginer les pos-
sibles, choisir des
options et surtout
définir une straté-
gie d’action pour batir le futur envisagé. Les tra-
vaux des observatoires de grandes entreprises
ou de branches sur la prospective des métiers
montrent qu'il y a la un sujet fécond pour les par-
tenaires sociaux, avec des expertises réparties
entre eux. lls offrent de la lisibilité sur les possi-
bles en termes de trajectoires professionnelles
pour permettre a chacun d'étre acteur de son
parcours et non pas un étre a adapter malgré lui
(Scouarnec, 2009).

Le concept de prévention avait été associé a ce-
lui de prévision par les concepteurs de la GPPEC.
Le terme, parce qu'il invite a agir avant, revient
régulierement dans les textes et les circulaires.
Pour certains, il s'agit-la d’'un point essentiel :
« dans une réalité gestionnaire, la prévention re-
présente des colts que lentreprise, par réflexe,
cherche a éviter ou a réduire » (Baron 2008). En
méme temps, prévenir est bien une dimension
fondamentale de I'anticipation, celle de I'action :
il sagit d'évaluer les risques liés a I'inadaptation
des compétences pour permettre a I'entreprise
de garder ou développer un avantage compéti-
tif et aux salariés d'organiser et de sécuriser leurs
parcours professionnels.

Anticiper : passer du subir a I'agir

Pour, au-dela de I'analyse, s'engager dans l'ac-
tion, il est d’abord question de conviction : con-
viction que les ressources humaines, le travail et
les compétences sont des variables stratégiques,
qui générent de la valeur pour l'organisation. Des
lors, il s'agit de prendre en compte les opportu-
nités et les risques compétences, tant pour l'in-
dividu que pour l'organisation : quelles sont les
compétences sensibles ? stratégiques ? celles qui
se transforment ? celles qui se développent? ...

La démarche repose sur quelques principes clés.

Tout d'abord, se connaitre, c’est notamment avoir
une vision dynamique de son organisation, des
métiers et des individus qui la composent. C'est
vraisemblablement sur ce registre que la GPEC a
le plus avancé en développant un ensemble for-
malisé d'outils et de méthodes. C'est aussi la ca-
pacité a proposer et a faire partager un projet, une
ambition. Et c’est surtout l'opérationnalisation de
ce projet dans une démarche stratégique, c'est-a-
dire un ensemble d’actes et de principes de ges-
tion en matiere d'emploi notamment. Enfin, c’est
I'implication des acteurs, partie prenante des dis-
positifs, par la clarification et la prise en compte
de ce que chacun a a gagner de l'anticipation des
mutations.

La réflexion a moyen terme, permet de se préparer,
de mdrir les décisions, d'intervenir de facon précoce.
Cela nest possible et acceptable qu‘a la condition
de proposer une analyse des changements, de les
comprendre et de construire et partager une vision
de l'avenir. Cest la une fonction essentielle et émi-
nemment politique. (Bergere, 2006)

Au-dela du développement du dialogue social et
de la sécurisation des parcours professionnels, un
des enjeux de la GPEC est de renforcer la dimen-
sion temporelle dans les processus de gestion. La
compétence est une ressource dont le développe-
ment est lent et face a la pression du court terme,
il sagit d'ouvrir un débat sur les futurs probables
entre les acteurs concernés, d’introduire dans la
téte des décideurs une réflexion sur le futur qui pése
sur les décisions (Dietrich, Parlier, 2007).

"Propos de DRH tirés du rapport Rouilleault — p 45

2@Gestion Préventive et Prévisionnelle des Emplois et des Com-
pétences
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MARCHE SAINT CHARLES

Activité : Pdle Economique Saint Charles - PESC
Effectifs : 3000 emplois environ

Lieu : Perpignan (66)

Avec un chiffre d'affaires de l'ordre
de 3,6 milliards d’euros, plus de 560
entreprises et preés de 9000 emplois, le
PESC est la premiere plateforme euro-
péenne de fruits et légumes. Les filieres
transport, logistique et commerce de
gros, fortement concentrées et interdé-
pendantes, représentent une force du
pole. En méme temps, ces filiéres ont
des enjeux importants d’anticipation :
les préoccupations environnementales
amenent a rechercher des alternatives
au transport routier, le role croissant des
technologies de l'information impacte
les échanges et surtout, le contexte
concurrentiel renforce les exigences de
martrise des colts et de valorisation des
services associés. L'association du pole,
administrée par des chefs d'entrepri-
ses bénévoles, pilote différents projets

ey

Le département du Gard compte 34
OT au service d'un territoire dont ils doi-
ventassurerlapromotion,entantquere-
lais vers les services et |'offre touristique
qu’il propose. Naturellement, chacun
présente, en fonction de I'attractivité du
territoire et de ses enjeux touristiques,
des caractéristiques propres en termes
d’activités, de saisonnalité et d’organi-
sation, la taille des structures variant de
2 a 30 salariés en saison.

Les OT doivent faire face a de nombreu-
ses évolutions. La plus connue reléve
des moyens de communication avec la
place grandissante d’internet dans les
relations avec les différents partenaires.
Mais il y a également la diversité des
publics et leurs attentes grandissantes :
les touristes et parfois les habitants aux-
quels il faut s'adapter et trouver des ré-
ponses personnalisées, les socio-profes-
sionnels qui attendent une promotion

pour accompagner ces mutations : I'ex-
tension du pole, I'accompagnement du
transport combiné, le développement
d’un cluster logistique avec le port de
Barcelone...

Sur le champ des ressources humaines,
le pole a également initié différentes
actions avec la création d'une créche
interentreprises et la mise en place de
commissions emploi et formation char-
gées de répondre aux préoccupations
des entreprises. C'est pour renforcer
ces actions, qu‘a l'initiative du MEDEF
LR et avec I'appui de la DIRECCTE LR,
I'ensemble des partenaires locaux, et
notamment les branches concernées,
ont engagé une étude prospective sur
I'emploi et les compétences. Ce travail
poursuit plusieurs objectifs : renforcer la
concertation entre les acteurs sur les en-

efficace de leurs services, et les collecti-
vités dont ils véhiculent I'image.

Aprés s'étre engagée dans la démarche
« Plan Qualité Tourisme France », la Fé-
dération a saisi I'opportunité offerte par
le dispositif ANTICIP’PME, promu par
I’Agefos-pme, pour engager une action
de GPEC au niveau du département. Les
objectifs étaient de 2 ordres :d’une part
améliorer les processus de gestion des
ressources humaines au sein des offices,
d’autre part anticiper sur les besoins en
compétences pour accompagner les
professionnels dans leur parcours.
Apres un premier travail d’enquéte, un
groupe pilote est mis en place pour
analyser les métiers tels qu'ils sont
aujourd’hui et surtout pour préciser
les compétences de demain,... celles
auxquelles il faudra préparer les équi-
pes. 3 emplois-types' ont été retenus
: le directeur, le conseiller séjour et le

jeux et la stratégie d'évolution du péle,
mieux connaitre les emplois actuels du
pole, leurs perspectives d’évolutions
en termes quantitatifs et qualitatifs, les
parcours professionnels envisageables
pour les salariés, cela afin de définir une
véritable stratégie ressources humaines
au niveau de la zone d’activité.

Basée sur un important travail d’en-
quéte, cette action permet de disposer
d’'une cartographie des emplois et des
compétences sur les différentes filieres
et surtout d'une connaissance plus fine
des entreprises et des principales pro-
blématiques auxquelles elles doivent
faire face. Aujourd’hui, ces éléments de
diagnostic sont partagés et I'ensem-
ble des partenaires souhaite s'engager
dans I'élaboration d’une véritable GPEC
interentreprises au niveau local.

FEDERATION DEPARTEMENTALE DES OFFICES DE TOURISME
ET SYNDICATS D'INITIATIVE DU GARD

Effectifs : 200 salariés
Lieu : Gard (30)

commercial. Le travail sur ces métiers
s'inscrit dans une logique prospective,
le groupe pilote a eu en effet pour mis-
sion de se centrer sur I'évolution des
besoins en compétences quels que
soient la taille et le profil de I'OT. Ainsi,
le poste de « commercial » n'existe pas
en tant que tel, mais il s'agit la de faire
une évolution nécéssaire pour les OT :
leur capacité a développer leurs recettes
et assurer la commercialisation d'une
gamme de produits en cohérence avec
le territoire. Aujourd’hui, sur la base de
cette prospective métier, un plan de
formation, permettant d’accompagner
les parcours professionnels de I'ensem-
ble des équipes, est mis en place... pour
I'apres saison.

'Soulignons que, dans le cadre d’une approche
secteur, les autres métiers ont été travaillés par
les autres départements de la région.
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Repéres pour l'action
© 1. Se connaitre

C'est avoir une vision dynamique de son fonctionnement, en termes de forces et de faiblesses,
sur différents registres :

Vocabulaire

Tendance lourde :
- I'organisation du travail (répartition des activités, flux, gestion des temps, des charges de tra- BN st it

vail,...) significativement  un
- les équipes (effectif, age, ancienneté, qualification, parcours, attentes, problémes de santé,...) phénomene sur une
- les pratiques RH (formation, recrutement, évaluation, reconnaissance, parcours,...) période longue, dont
- les relations sociales (pratiques de management et de dialogue social,...) on peut prévoir I'evolu-
tion dans le temps.
© 2. Clarifier le projet
Signal faible :
Cest analyser I'environnement (économique, démographique, social ...) en termes d'opportuni- Rl il ==
tés ou de menaces pour répondre aux questions suivantes : ses dimensions pré-
- Quels sont les futurs possibles ? v/ les scenarii envisagés S, mais/immense
+ Quel est le futur souhaitable ? v/ le projet, la vision, I'ambition Par S€s consequences

A X . . virtuelles.
- Quelles sont les actions nécessaires pour v la stratégie

aller vers ce futur souhaitable ? Rupture :

Due a I'environnement
extérieur ou induite par
des tendances lourdes

© 3. Evaluer les changements et leurs impacts sur les métiers

Le plan d'actions doit permettre d'articuler des actions sur différents registres :

internes.
+ Quelle est la nature des mutations ?
- Amélioration continue : adaptation de I'organisation dans un contexte connu Controverse majeure :
- Innovation progressive : évolution continue ou par pallier de I'existant sujet central pour
- Innovation de rupture : changements fondamentaux I'avenir sur lequel les
- Quel est I'impact des changements sur lI'organisation, les processus, les métiers ? visions sont contras-

- Quelles sont les conditions sociales de l'efficacité (coopération, contenu du travail, ...) ? tees.
+ Quels sont les moyens a mettre en ceuvre ?

Stratégie et métiers Compétences Actions
Métiers spécifigues / avantages distinctifs | Compétences clés, savoir-faire spécifiques | Pérenniser, transmettre, développer, ...

Compétences rares dans I'entreprise et sur
le marché

Métiers émergents Identifier, développer, capter, ...

Métiers sensibles, menacés Compétences banalisées, interchangeables | Suivre de pres, faire évoluer, reconvertir, ...
Source DIETRICH-PARLIER, 2007

Pour aller plus loin

, Stéphane Villepontoux, Prospective des territoires en
Languedoc-Roussillon, Cahier 1, P6le Prospective CNRS, 2008
. La lettre du déve-
loppement local, Janvier-Février 2008, pp. 7-10
- Téléchargeables sur www.anact.fr:
Andréas
Agathocleous et Fabienne Caser, éd. ANACT, coll. « Guide pratique », 2006, 76 p.

, Travail et changement,
n° 311, Novembre-Décembre 2006
- Téléchargeable sur www.haute-normandie.aract.fr :
, Fiche pratique n°5, Avril 2007
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Parcours professionnels

Un travail de qualité, condition pour la construction

des parcours professionnels’

.
Michel PARLIER

Responsable
du département Compétence,
Travail et Emploi (CTE)

ANACT

« Les démarches les plus prometteuses sont
celles qui agissent simultanement sur les capa-
cités des individus a évoluer sur le marché du
travail et sur les capacités des organisations du
travail a faire le meilleur usage des compétences

de leurs salariés »»

Le theme des parcours professionnels
renvoie généralement a des questions re-
latives au champ de I'emploi et a la notion
d'employabilité, notion frontiére entre
le marché et la gestion. Lemployabilité
est devenue constitutive de la condition
salariale contemporaine, quand les exi-
gences de flexibilité productive ont pour
conséquence d'accroitre mobilité promo-
tionnelle, fonctionnelle, professionnelle,
ou d'empiloi : « le parcours vise a redonner
du sens a l'environnement professionnel
quand la promesse de carriére a vécu. »
(Pascale Levet)

Selon certaines représentations, le
maintien de I'employabilité serait une
affaire de respon-
sabilité indivi-
duelle : les salariés
devraient devenir
acteurs de leur
destin, a charge
pour eux d'entre-
tenir leur « capital
de compétences » leur permettant de cir-
culer sur le marché du travail. Pour com-
munément acquis qu'ils soient, ces points
de vue n'en occultent pas moins le réle
central des entreprises en la matiére. Cel-
les-ci construisent de fait, dans la durée,
I'employabilité de leurs salariés par leurs
choix, certes, de gestion des ressources
humaines, mais aussi d'organisation du
travail et les rendent ainsi capables — ou

non ! — d'évoluer dans des parcours pro-
fessionnels qui leur soient favorables.

En matiére d'élaboration des parcours
professionnels, les démarches les plus
prometteuses sont celles qui agissent
simultanément et durablement sur les
capacités des individus a évoluer sur le
marché du travail et sur la capacité des
organisations du travail a faire le meilleur
usage et a entretenir les compétences
de leurs salariés. Dans cette perspective,
un travail de qualité est une condition
indispensable a la construction de par-
cours professionnels.

Analyser le contenu, les conditions
et l'organisation du travail afin de com-
prendre quelles compétences y sont mo-
bilisées et développées, est décisif pour
fournir aux salariés et a leurs responsables
des informations utiles pour la construc-
tion des parcours. Chacun a en effet be-
soin d'informations sur I'emploi, les res-
ponsabilités, le contenu du travail qu'il est
susceptible d’exercer. Pour que l'individu
devienne partie prenante de son évolu-
tion professionnelle, il est indispensable
de mettre a sa disposition des informa-
tions adaptées. Aujourd’hui, « le fait que
ces informations soient décontextualisées
de l'environnement du travail est un problé-
me clé » (Pascale Levet), notamment parce
que les liens entre le travail et I'emploi ne
sont pas établis.
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<« La qualité des parcours professionnels
et la qualité du travail sont indissociable-

ment liées »
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A la notion de trajectoire profession-
nelle est associée, selon Guy Jobert,
I'idée de bagage : «le bagage est constitué
par ce que le voya-
geur y met de lui-
méme. » Le tra-
vail exercé dans
les emplois occupés, ce que l'on y a ap-
pris, constitue les ressources permettant
de faire face aux étapes suivantes. Pour
ce faire, « l'organisation du travail doit per-
mettre l'action. » Il s'agit de « déployer son
intelligence au travail, mais aussi pouvoir
se reconnaitre dans son action au plan des
valeurs et de ce qui donne du sens au tra-
vail. » Ainsi, les conditions dans lesquel-
les les individus travaillent sont plus ou
moins favorables a la construction de
leur professionnalisation. Les entreprises
qui mettent en place des organisations a
caractére apprenant, contribuent au dé-
veloppement de I'employabilité de leurs
salariés et a la sécurisation des trajectoi-
res sur le marché du travail.

Les parcours professionnels dépen-
dent aussi de la santé des individus. Se-
lon Annie Jolivet (IRES), « l'exposition au
travail laisse des traces sur la santé. » |l
peut s'agir de petits troubles comme de
sérieuses pathologies et la dégradation
de la santé se constate a tout instant du
parcours professionnel. Parfois, les trou-
bles se constituent t6t, mais ne déclen-
cheront une incapacité que plus tard.
Les effets sont différés et pourront nuire
au parcours professionnel. Des amélio-
rations des conditions de travail tout au
long de la vie permettent aux salariés
de continuer a travailler longtemps sans
que leur parcours ne soit entravé par leur
état de santé.

Nous comprenons ainsi que qualité
des parcours professionnels et qualité
du travail sont indissociablement liées.
Par travail de qualité - ou travail décent

ou encore travail soutenable - il faut com-
prendre, selon les travaux du CREAPT
(Centre de Recherches et d’Etudes sur
I’'Age et les Populations au Travail), un tra-
vail « adapté aux propriétés fonctionnelles
de l'organisme humain et a leur évolution au
fil de l'existence », « propice a I'élaboration
de stratégies de travail efficientes » et « fa-
vorable a I'épanouissement dans les spheres
familiale et sociale, a la maitrise d’'un projet
de vie. » Bref, un travail qui permette aux
travailleurs de développer et d'avoir a leur
disposition des ressources en termes de
compétences professionnelles et person-
nelles, d'autonomie, de capacité a peser
sur les décisions, de soutien managérial
afin de faire face aux exigences de leur ac-
tivité. Un travail de qualité « équipe les in-
dividus » en leur permettant de préserver
leur santé, de renouveler, de développer
leurs compétences et leurs qualifications
et ainsi de construire des parcours profes-
sionnels qui leur conviennent.

Les modes de gestion et d’'organisation
de l'entreprise restent donc un détermi-
nantimportant pour le développement de
I'employabilité des salariés. Il s'agit de sor-
tir de la tendance a renvoyer rapidement
la réussite ou I'échec a la responsabilité in-
dividuelle, sans tenir compte des circons-
tances de I'environnement de travail et de
I'appartenance a des équipes solidaires
qui permettent aux compétences de s'ex-
primer et a la santé de se maintenir. S'in-
téresser a la responsabilité de I'entreprise
en matiere de construction des parcours
professionnels, c'est, certes, s'intéresser
aux modalités de gestion des ressources
humaines et de lI'emploi mais aussi, a la
capacité de ces entreprises a proposer un
travail de qualité.

"Nous reprenons ici des propos tenus lors du colloque
organisé le 11 juin 2010 a Paris par la revue Education
Permanente, la chaire de Formation des adultes du
CNAM et 'ANACT, notamment lors des interventions
de Pascale Levet, Guy Jobert et Annie Jolivet.
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Comment le Fongecif aborde-
t-il la sécurisation des parcours
professionnels dans le cadre de la
réforme de la formation profes-
sionnelle ?

L'ambition du Fongecif LR est de met-
tre en place une palette de services
destinée a favoriser la mobilité choisie
des salariés. Dans le contexte difficile
que nous vivons aujourd’hui, notre
premiére préoccupation est d'inciter
les salariés de la région a réfléchir sur
leur avenir professionnel et a anticiper
de facon volontariste.

Aujourd’hui, les demandes que nous
traitons concernent pour 68% des
projets de reconversion et 32% des
projets d'évolution dans la méme
entreprise ou le méme secteur d’acti-
vité. Dans tous les cas, les enjeux pour

Crééeilya25ans,l'entreprise SON-
ZOGNI s’est progressivement spéciali-
sée dans le transport de matériaux de
construction. Aujourd’hui affiliée au
groupe GAMAG, son activité est ré-
partie a part égale entre particuliers
et professionnels.

Avec plus de 90 % de conducteurs, les
perspectives d'évolutions profession-
nelles que peut offrir I'entreprise, a ses
salariés, apparaissent limitées et avec
le poids des formations obligatoires, il
est difficile d’aborder directement la
question des parcours professionnels.
Pour autant, « nos métiers ont évolué
et vont continuer d’évoluer » insiste
Eric SONZOGNI. « Notre valeur ajoutée
n'est pas d'amener des marchandises
d'un point A a un point B, d’'autres
peuvent le faire aussi bien que nous
et moins cher. Dans une PME comme

FONGECIF LR

Interview de Gilles RAZAT, Directeur

les salariés sont importants et notre
objectif est de les accompagner au
mieux dans la définition ou la valida-
tion de leur projet.

Concrétement comment cela se
traduit-il ?
Aujourd’hui, chaque personne qui
nous sollicite rencontre un de nos
conseillers pour analyser son projet
professionnel et I'accompagner dans
ses réflexions. En fonction des besoins,
ce travail peut étre approfondi dans le
cadre d'un bilan de compétences que
nous prenons en charge.
Nous avons également noué des par-
tenariats avec plusieurs organismes
de formation importants pour ajuster
le parcours de formation des salariés a
partir d'un positionnement.
Nous expérimentons actuellement

TRANSPORT SONZOGNI

Activité : Transport de Marchandise
Effectifs : 27 salariés
Lieu : St Martin de Valgalgues (30)

la notre, la plus-value, c'est le service
apporté au client : réactivité, flexibi-
lité, respect des horaires et des re-
gles de sécurité, qualité de la relation
client,... ». C'est cet enjeu que I'entre-
prise met en avant auprés des équipes.
« Nous n'en sommes pas encore aux
entretiens professionnels formalisés,
mais depuis 3 ans, nous organisons
des réunions pour promouvoir la for-
mation et le DIF et inviter les salariés a
faire part de leurs souhaits. »

La sensibilité des conducteurs était au
départ mitigée, mais progressivement
les projets apparaissent. Un salarié a
suivi une formation de tuteur, il est a
présent responsable de l'accompa-
gnement des nouveaux embauchés.
Un autre devrait suivre le méme che-
min. Certains salariés sont entrés dans
un processus de VAE pour faire recon-

des partenariats avec certains OPCA
(AREF-BTP, OPCA Transport...) pour
articuler nos moyens et répondre aux
besoins d’'un plus grand nombre de
salariés.

Quelle information ont les sala-

riés des dispositifs que vous pilo-
tez ?
Informer les salariés fait partie inté-
grante de nos missions.Nous avons un
site internet et surtout nous venons
de mettre en place avec l'appui des
partenaires sociaux, de la Région,de la
DIRECCTE et du FSE un numéro Vert,
le 0 800 00 74 74. Nos conseillers ont
été formés par 19 OPCA / OPACIF, et
nous sommes a méme de donner une
premiére information et d’orienter les
salariés dans leur projet quel que soit
leur secteur professionnel.

naitre leurs compétences. D'autres
ont souhaité réorienter leur parcours :
un conducteur a un projet de CIF pour
continuer son parcours dans le ba-
timent, un autre a monté une entre-
prise de restauration, revenant ainsi a
son ler métier.

En 2009, avec I'appui de I'OPCA Trans-
port, I'entreprise s'est engagée dans
une démarche combinant GPEC et
réalisation d'un film avec I'ensemble
des salariés. L'occasion de revisiter les
pratiques RH, mais au-dela des outils,
« l'intérét majeur est le coté fédéra-
teur de la démarche, avec notre projet
de faire un film sur I'entreprise tout le
monde s’est senti mobilisé et surtout
en temps de crise, on voit que I'entre-
prise va de I'avant ».
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Repeéres pour l'action

© 1. Cerner la sécurisation des parcours professionnels

« Il s‘agit d’une réponse collective a des besoins diversifiés, apportés a l'ensemble des individus et s‘appuyant sur un sys-
teme de garanties permettant la réalisation des mobilités et favorisant I'accomplissement des projets professionnels :

- Permettre I'acces a I'emploi pendant toute la vie professionnelle (...)

- Gérer et faciliter les transitions professionnelles (...)

- Anticiper et maitriser la vie professionnelle : chacun doit disposer des moyens lui permettant d'anticiper sa vie profession-
nelle et d’en faire un parcours maitrisé ». (Conseil économique et social, 2007)

© 2. Clarifier les enjeux de gestion des parcours professionnels pour I'entreprise et pour les
salariés

© 3. Organiser les parcours professionnels

RECRUTEMENT & ACQUISITION et
INTEGRATION DEVELOPPEMENT
des COMPETENCES
v Période de
= professionnalisation v Formation
z «interne
5 v Contrat * externe
; d'apprentissage * en situation de travail
g v Parcours v Période de
z d'intégration professionnalisation
E v Tutorat v Plan de formation
. DIF
Vs L [ Ehtey

o

- -

RECONNAISSANCE ORIENTATION

DES COMPETENCES

v Entretien
¥ Validation des acquis professionnel
de I'expérience

v Entretien de
v Passeport 2¢me partie de carriére
compétences

“ v Bilan de

v Bilan de compétences
compétences

Vi
v Gestion de carriére

/ Mobilité DIF
(o CIF

: e

MARCHE EXTERNE

Le CIF (Congé Individuel de Formation) et le DIF (Droit Individuel a la Formation) sont des dispositifs mobilisables par le salarié.

Pour aller plus loin

20083

. Education permanente, n°181, Avril

, sous la direction de Patrick Conjard et Bernard Devin, éd. ANACT,

coll. « Agir sur... », 2007, 160 p.

ANACT, coll. « Agir sur... », 2008, 205 p.

, sous la direction d'Odile Maurice-Desbat, éd.

- Téléchargeable sur www.conseil-economique-et-social.fr :
Avis et rapports du conseil économique et social, Edith Arnoult-Brill, 2007
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Fiche 3:

Reconnaissance

Pour une approche mutuellement profitable liant
performance et reconnaissance

Christele PIERRE

Chargée de mission
ARACT Franche-Comté

« Le manque de reconnaissance apparait
en bonne place parmi les raisons qui con-
duisent a un désengagement de la part des

salariés »

A l'heure ou le contexte du travail esta la
compétitivité, a la productivité et a l'obliga-
tion d'innovation, les entreprises ont besoin
d'un engagement supplémentaire de la
part de leurs salariés, se traduisant par une
recherche accrue d’autonomie, de respon-
sabilité et d'initiative. Cet engagement s‘ac-
compagned’une aspiration des salariés : cel-
le d'étre reconnus pour les efforts consentis
et I'implication mise en ceuvre. Or, le man-
que de reconnaissance apparait en bonne
place parmi les raisons qui conduisent a un
désengagement de la part des salariés’. Les
conséquences sont alors nombreuses, tant
pour les entreprises, avec une dégradation
de la qualité, de la performance et du climat
social, que pour leurs salariés, avec des im-
pacts sur la santé notamment.

Si le manque de reconnaissance peut
avoir de tels effets sur 'engagement au tra-
vail, sans doute est-ce parce que la recon-
naissance n'est pas une simple politesse
faite aux gens, mais bien un besoin vital,
aussi bien dans la vie
privée que dans la vie
professionnelle. C'est
une question sociale
qui fonde a la fois la
relation que nous avons avec nous-méme
(notre identité) et celle que nous avons avec
les autres (le lien social au sein de I'entre-
prise).

La reconnaissance, une simple affaire
de rémunération ?

Tout le monde a donc intérét a semparer de
la question de la reconnaissance, mais com-
ment? Nombreux sont les dirigeants de PME,
les DRH, les managers, les représentants du
personnel... qui se sentent démunis face a la
question, pensant que la rémunération est
la seule réponse possible et adéquate.

En fait, on peut distinguer trois modalités
de la reconnaissance au travail : la confiance,
le respect et I'estime. Ce qui fait tourner la
machine, c’est la certitude que I'on peut faire
confiance a son collégue ou a son chef, c'est
I'assurance de voir les droits des uns et des
autres respectés de la méme facon et c'est
la garantie d'obtenir une estime sociale et
de percevoir que I'on compte aux yeux des
autres.

On ne se demande pas tous les jours si
I'on est reconnu par son entreprise ; on ne se
pose pas tous les jours la question de I'équité
de son salaire ou de ses perspectives d'évo-
lution professionnelle. Par contre, quoti-
diennement, on éprouve le sentiment d'étre
plus ou moins considéré, de faire du « bon
boulot », ou a l'inverse d'étre ignoré, décon-
sidéré. La reconnaissance se joue d'abord
au quotidien, dans tout ce qui fait la vie au
travail, son ennui, son intérét, les relations
qui s’y nouent, les difficultés rencontrées,
les réussites... Il est illusoire de croire que la
reconnaissance se joue exclusivement au
moment des Négociations Annuelles Obli-
gatoires ou de lI'entretien annuel...

A ce titre, toutes les entreprises ont des
atouts a faire valoir : les grandes ont sans
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«Une entreprise tient ses salariés pour
des personnes responsables quand elle
leur définit un champ de responsabilités
et leur donne des moyens d'agir »
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doute plus de perspectives de carriére a of-
frir et de meilleurs salaires ; les petites, quant
a elles, ont des potentiels en matiere d'auto-
nomie, de sens du travail et de proximité.

Lier reconnaissance et performance

Enfin, il ne saurait étre question de traiter
de la reconnaissance sans la mettre en lien
avec la recherche de performance d’'une en-
treprise.

Considérer la reconnais-
sance comme inhérente
a la recherche de per-
formance revient a en
faire un sujet collectif qui
sous-tend toute la vie de
I'entreprise et dépasse largement les ap-
proches psychologiques et individuelles.
Cependant, construire une démarche sur la
reconnaissance ne va pas de soi, tant le su-
jet peut vite devenir polémique. Il convient
donc d'étre avant tout attentif a expliciter
les enjeux pour chaque partie prenante de
I'entreprise dans ces démarches.

Construire une démarche, a partir d'un
état des lieux partagé

Un état des lieux partagé sera la deuxiéme
phase d'une démarche sur la reconnaissan-
ce. Il questionnera les éléments de recon-
naissance mis en ceuvre, dans trois domai-
nes:

+ Le travail lui-méme : le management et
I'organisation du travail mettent-ils le sala-
rié en situation d'exercer des responsabili-
tés, de percevoir le sens de son travail, de
participer aux divers processus de change-
ment ?

Une entreprise tient ses salariés pour des
personnes responsables quand elle formule
aleur égard des exigences claires (en termes
quantitatifs et qualitatifs), quand elle leur
définit un champ de responsabilités et leur
donne des moyens d’agir. Cela nécessite un
travail d'organisation et de clarification des
responsabilités. La responsabilisation passe
aussi par l'accés aux informations importan-
tes pour la situation de travail, ainsi que par

la possibilité, pour le salarié, d'étre reconnu
comme force de proposition et de pouvoir
participer aux évolutions de son entreprise.

« Les relations professionnelles : dans les
relations avec sa hiérarchie, ses collégues,
ses clients, le salarié percoit-il des marques
de confiance, d'estime, de respect ?
L'encadrement de proximité joue ici un role
clé par son savoir-faire en matiere de délé-
gation, d’animation d'équipes et découte
des individus. L'équipe de travail est aussi
essentielle, a condition qu’elle partage une
responsabilité collective et qu'elle soit sta-
ble.

« Le systéme de gestion des ressources hu-
maines : permet-il au salarié d'expliciter ses
compétences et de les faire valoir, d'étre ré-
munéré avec équité, de se donner des pers-
pectives professionnelles ?

Permettre aux salariés de nommer leurs
compétences, les accompagner dans des
démarches de qualification ou de VAE, sont
quelques uns des moyens pour améliorer
la situation en matiére de reconnaissance.
Mettre en place une politique salariale dans
un cadre collectif et transparent, en lien
avec des compétences développées, en est
une autre.

A chacun ses solutions...

Sur la base de cet état des lieux, un plan
d'amélioration concerté pourra alors étre
construit en combinant les aspects perfor-
mance et reconnaissance.

Chaque entreprise devra trouver sa solution,
au cas par cas, en valorisant les atouts dont
elle dispose. Une combinaison des différents
éléments pourra contribuer a un équilibre
entre objectifs de performance et souhaits
de reconnaissance des salariés, avec la né-
cessité d’en examiner réguliérement les fon-
dements, tant économiques que sociaux.

" Les sondages du réseau Anact réalisés a l'occasion de la
Semaine pour la Qualité de Vie au Travail relévent cha-
que année deux sources principales d'insatisfaction au
travail : reconnaissance de l'investissement profession-
nel et perspectives d'évolution professionnelle.
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Franck FERRER est le dirigeant de cette
entreprise fondée en 1996. Rachetée
depuis 2 ans par VINCI Construction
FRANCE, I'entreprise appuie son déve-
loppement sur une forte identité ré-
gionale, son savoir-faire technique et sa
politique ressources humaines.

Si je vous parle de reconnaissance
au sein de I'entreprise, qu’est-ce que
cela vous évoque ?

La reconnaissance, c'est une grosse pe-
lote, je ne sais pas par quel bout I'abor-
der.

Pour moi, c’est la reconnaissance de
chaque salarié en tant que personne
et en tant que professionnel. En tant
que personne, c'est prendre en compte
l'individu comme quelqu’'un qui gran-
dit dans I'entreprise, avec ses capacités
mais aussi ses limites. Le but étant de

Agence d'un grand groupe routier,
I'entreprise a été rachetée au début
des années 2000 par son responsable,
Olivier BELLEVILLE. Deés le départ, ce
dernier souhaite renforcer la politique
qualité et mettre en avant les compé-
tences des conducteurs. Une démarche
qui porte ses fruits, I'entreprise connart
une croissance réguliere sur un marché
- le transport de produits frais et surge-
Iés — ou la clientele est exigeante et la
concurrence importante.

Le dirigeant porte une attention parti-
culiere a ses équipes. L'entreprise a mis
en place un systeme d'intéressement
et la totalité des conducteurs sont au
coefficient maximum sur la base de
leurs compétences. Par ailleurs, 'orga-
nisation du travail peut étre adaptée
pour prendre en compte les contraintes
de certains salariés : « j'ai 5 conductrices
et certaines ne souhaitent pas travailler

nous améliorer ensemble. Au niveau
professionnel, c’est ce qui reléve de no-
tre métier, de notre identité. Nous som-
mes une entreprise technique, axée sur
le savoir-faire. Nous nous devons d'étre,
chacun a notre niveau, des experts de
notre métier. Pour autant, rien nest ac-
quis. Nous devons nous remettre en
cause chaque jour. Et ce d'autant plus
aujourd’hui, avec la crise et une concur-
rence exacerbée.

Comment abordez-vous concre-
tement ces deux dimensions au sein
de I'entreprise ?

Le personnel et le professionnel sont
trés liés. Je passe régulierement sur les
chantiers et je me rends disponible,
c'est le plus souvent I'occasion de pren-
dre en compte des remarques, des sug-
gestions pour améliorer le travail et la

TRANSPORT BELLEVILLE

Activité : Transport
Effectifs : 46 salariés
Lieu : Vendargues (34)

le mercredi ». Enfin, pour développer le
professionnalisme, I'entreprise consacre
des moyens conséquents a la formation.
« Dans le passé, jai moi-méme bénéficié
d'un CIF pour apprendre la conduite.
Aussi, je suis tres sensible aux demandes
de formation des salariés et quand I'OP-
CA transport m’a parlé de VAE, j'ai tout de
suite été séduit par l'idée de valoriser et de
reconnaitre I'expérience et les compéten-
ces des conducteurs ».

Le projet est rapidement lancé. L'entre-
prise repére les salariés non qualifiés et
une réunion est organisée pour présen-
ter la démarche basée sur le volontariat.
Sur 28 salariés potentiellement concer-
nés, 27 adhéreront et s'inscriront dans le
processus de VAE. Face a un tel succes,
se posent des questions d'organisa-
tion : comment planifier les départs en
formation, sachant que, apres position-
nement, tous les salariés doivent no-

LA CATALANE DE CONSTRUCTION

Activité : Batiment — Génie Civil
Effectifs : 32 salaries
Lieu : Toulouges (66)

sécurité. Par ailleurs, nous avons conduit
une démarche compétence avec I'appui
de I'AREF-BTP. Depuis, je recois chaque
salarié une fois par an dans le cadre
d'un entretien. L'occasion de faire le
point sur ses compétences, ses projets,
ses besoins, notamment en matiére de
formation. L'aspect métier (Technique
et Sécurité) est prioritaire et nous con-
sacrons depuis plusieurs années une at-
tention particuliére a la formation, avec
des budgets importants. Et aujourd’hui,
il y a de I'appétence pour la compéten-
ce, ce sont les salariés qui nous sollici-
tent pour partir en formation. C'est une
grande satisfaction. L'enjeu c'est qu'ils
développent leurs compétences, qu'ils
soient davantage en responsabilité. Et
naturellement nous reconnaissons ces
compétences, nous cherchons a les faire
évoluer dans leurs parcours.

tamment passer leur habilitation « ma-
tiere dangereuse » qui n’est pas une
compétence utilisée dans I'entreprise ?
L'entreprise et l'organisme de forma-
tion proposent alors la mise en place de
3 groupes qui s'échelonneront dans le
temps. Aujourd’hui, les participants au
1¢" groupe ont tous obtenu leur diplé-
me, l'entreprise attend les résultats du
2¢me groupe et le 3*™ est en cours.

Pour Olivier BELLEVILLE, la VAE a appor-
té aux conducteurs des connaissances
nouvelles :«ils se montrent plus conscien-
cieux dans le traitement des documents
et ils portent une attention encore plus
grande aux petits détails sur la sécurité,
la conduite écologique et les économies
de carburant... Avant ils étaient trés bons,
aujourd’hui ils sont encore meilleurs... et
la reconnaissance pour les salariés, c’est
aussi la reconnaissance de l'entreprise ».

GPEC - GPEC Territoriale : reperes pour I'action en Languedoc-Roussillon




Repéres pour l'action

© 1. 0u se joue la reconnaissance ?

Situation de travail Relation de travail
- Responsabilité -Collegues
-Sens - Encadrement
- Innovation - Clients
Reconnaissance
Emploi
- Evaluation
- Rémunération

© 3. Agir sur la reconnaissance

© 2. Les acteurs clés de la reconnaissance

Favoriser des relations qui permettent d’agir sur la reconnais-
sance, c'est agir en lien avec trois acteurs clés :

« La hiérarchie de proximité
- Qui délégue, qui évalue, qui sécurise.
- Qui associe des temps collectifs d'animation et des
temps individuels de relations.

* Les collegues
- Prévenir les risques d'exclusion.
- Stabiliser les équipes.

s Les clients
- Se donner des repéres sur le systéme client.
- Organiser et analyser la relation client.

Favoriser les situations de travail qui mobilisent des compétences et agissent sur la reconnaissance :

» Responsabiliser
- Par des exigences posées par l'entreprise.

- Par un champ de compétences défini et élargi.

- Par un pouvoir d’agir, basé sur des ressources, une autonomie et une sécurisation.

« Construire du sens

- Par des moyens mis sur la communication au quotidien.

- Par des marques en situation de travail.

« Permettre I'innovation

- En suscitant des propositions, en les traitant et les valorisant.
- En favorisant la participation a des processus d'innovation, d'expérimentation et d'évaluation.

Pour aller plus loin

, Christele Pierre et Christian Jouvenot, éd. ANACT, coll. <« Agir

sur...», 2010, 112 p.

, Christophe Dejours et Emmanuel Renault, Revue internationale
de psychopathologie et de psychodynamique du travail, n° 18, 2007, pp. 7-135

Téléchargeable sur www.aravis.aract.fr:

, Sciences humaines, n° 131, Octobre 2002, pp. 21-39
, Francois Dubet, éd. Seuil, 2006, 488 p.

, Dossier n° 3, Guide pratique, call.

« Boite a outils GRH en PME », Décembre 2006, 12 p.

2003, 250 p.
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, Florence Osty, éd. PU Rennes,
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GPEC et conditions de travail

Fiche4:

La compétence est indissociable du travail

Serge DELTOR
Directeur de I'ARACT LR
Délégué régional de I'ANACT

« En analysant le travail afin de repérer comment
s'y mettent en ceuvre les compétences, on com-
prend aussi les conditions dans lesquelles il s'effec-
tue et I'effet que sa réalisation a sur les salariés »

L'amélioration des conditions de travail
et la gestion des compétences sont bien
souvent traitées de maniere distincte dans
les entreprises. Les instances qui sont en
charge de ces thématiques sont dailleurs
différentes : au CE, les préoccupations con-
cernent plutot les questions d'emploi et de
formation, au CHSCT, elles portent sur les
questions de conditions de travail et de sé-
curité.

Pourtant, le lien entre Compétence et Tra-
vail est aujourd’hui totalement établi a la
fois par les spécialistes des compétences et
dans les démarches d'entreprises.

Pour Philippe Zarifian, il faut définir la com-
pétence simultanément sur trois niveaux :

« La compétence est une attitude de prise
d'initiative et de responsabilité de l'indi-
vidu face aux situations professionnelles
auxquelles il est confronté ».

« Elle est une intelli-
gence pratique de
ces situations qui
s'appuie sur des con-
naissances déja ac-
quises et qui les transforment avec d'autant
plus de force que la diversité des situations
augmente »,

« Elle est la faculté a mobiliser des réseaux
d’acteurs autour des mémes situations, a
partager des enjeux, a assumer ensemble
des domaines de co-responsabilité ».

Pour Guy Jobert, la compétence est I'action
concréte, ce qui est requis de l'opérateur
pour qu'une performance soit atteinte en
situation réelle de travail, il évoque I'OPPC
(« Organisation Prévisionnelle de la Produc-
tion de Compétences ») plutot que la GPEC,
pour revenir au travail et aux conditions

dans lesquelles la compétence peut se dé-
velopper.

Pour M. de Montmollin, la compétence, sur
la base d'un ensemble stabilisé de savoirs et
savoir-faire, permet I'anticipation des phé-
nomeénes, de gérer I'implicite dans les ins-
tructions et la variabilité de la tache...

On note donc des points forts tournant
autour de l'action concréte, du lien avec les
situations de travail, de I'importance de l'or-
ganisation du travail et des conditions de
sa réalisation, de la nature des ressources
mobilisables, une dimension individuelle
mais aussi lI'importance des collectifs. On
voit aussi le besoin d'étre en confiance et re-
connu pour assumer ces prises d'initiatives
et responsabilités.

La notion de compétence, et le complé-
ment qu'elle apporte aux notions de qualifi-
cation et classification, davantage liées aux
questions d'emploi, rend toutefois utile un
certain nombre dexplicitations et d’argu-
mentaires sur ce qui, au dela du lien recon-
nu entre compétence et travail, devrait lier
GPEC et Conditions de Travail.

Dans GPEC, il y a le « P » de Prévisionnel, il
s'agit ici de prévoir a moyen et plus long
termes, afin d'ajuster les compétences des
salariés aux besoins des entreprises. Pour
cela, s'intéresser au contenu du travail est
indispensable. En analysant le travail afin de
repérer comment s’y mettent en ceuvre les
compétences, on comprend aussi les con-
ditions dans lesquelles il s'effectue et l'ef-
fet que sa réalisation a sur les salariés. On
pourra ensuite anticiper, plus que prévoir,
les besoins et situations ultérieurs. De fait,
I'anticipation se situe simultanément sur le
“travail futur possible ou probable” et sur les
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<« |l faut réintroduire une des conditions
majeures de I'efficacité du travail : la coo-
pération et la qualité du fonctionnement

des collectifs »

compétences dont les salariés devront dispo-
ser pour le faire dans de bonnes conditions
pour eux et pour l'entreprise.

Un parcours pour deux

destinations : Un autre
point de rencontre majeur
entre GPEC, Conditions de
Travail et Santé est la no-
tion de parcours : aller d'un point a un autre
de la vie professionnelle. On parle de sécuri-
sation des parcours professionnels, a un mo-
ment ou les notions de carriére et de linéarité
des itinéraires professionnels sont remises en
cause. Il s'agit ici d'outiller les salariés pour
qu'ils soient mieux a méme de gérer les aléas
professionnels, pour qu’ils s'adaptent, parfois
en temps quasi réel, aux contraintes de l'en-
vironnement socio-économique et aux nou-
velles exigences du travail. Mais ces parcours
sont aussi des parcours « de santé ». Au fil du
temps, le travail a pu participer au développe-
ment du bien-étre et de la qualité de vie au
travail et ainsi contribuer a la construction de
la santé ou, au contraire, participer a une usu-
re professionnelle prématurée. Rien n'est tota-
lement prédéterminé, mais I'interdépendance
entre contenu, organisation du travail et santé
est avérée. Gérer les parcours professionnels
est une opportunité d’anticiper, aussi, leurs
contributions positives a la santé des salariés.
Il serait souhaitable que cette dimension, déja
prise en compte lorsque les démarches GPEC
abordent la question du travail des seniors,
soit intégrée a tous les ages.

Réussir sur deux tableaux : Dans des situa-
tions de travail ou ce que l'on attend des sa-
lariés est la capacité d’adaptation a des situa-
tions changeantes (diversités des attentes des
clients, nouveaux produits et services, gestion
des aléas...), la prise d'initiative et la responsa-
bilité ; la question des compétences, par son
lien avec le travail réel, est centrale. La compé-
tence est aussi le moyen de mieux maitriser la
complexité des situations dans lesquelles les
salariés “se trouvent” et ainsi faire un travail
dont l'efficacité est globale sur ses deux regis-
tres de production : en termes économique
et de santé. La compétence, lorsquelle per-
met de répondre a la diversité des situations
réelles de travail, est aussi une compétence
de prévention des risques professionnels. La,
étre compétent permet d'anticiper des inci-

dents ou accidents, de réguler des situations
de tension... et si l'organisation le permet, ces
expériences, qui favorisent le développement
des compétences, pourront étre échangées
entre collégues.

Compétence individuelle, performance

collective : L'émergence des approches com-
pétence a aussi été celle du retour de I'individu
dans le monde du travail : par la compétence,
il se réapproprie le travail. La reconnaissance
du travail et de la compétence de ceux qui le
font, comme facteurs de performance des en-
treprises a modifié des pratiques d’anonymat
et de standardisation des organisations du
travail, particulierement dans les grandes en-
treprises industrielles. Une certaine évolution,
de la qualification de I'emploi ou du poste, vers
la qualification du travail ou de la compétence
est ainsi en ceuvre. Cette plus grande indivi-
dualisation s'accompagne d'outillage et de
pratiques RH : entretiens professionnels, anti-
cipation des parcours individualisés, lien per-
formance individuelle-rémunération.
Il faut pourtant étre particulierement attentif,
dans les démarches de GPEC, a la nécessité
de réintroduire une des conditions majeures
de l'efficacité du travail : la coopération et la
qualité du fonctionnement des collectifs. La
aussi, I'enjeu est d'étre « gagnant sur les deux
tableaux », celui de la bonne mobilisation des
ressources et compétences complémentaires
et donc « d'assumer ensemble des domaines
de co-responsabilité » et celui de combattre
la tendance actuelle, et risquée, d’isolement
dans son travail et ses performances. Ce sont
ces éléments : étre isolé, ne pas étre suffisam-
ment appuyé par sa hiérarchie, ne pas avoir le
sentiment d'appartenir a un collectif qui sont
fréguemment mis en avant par les salariés
lorsqu’ils décrivent les causes des difficultés
qu'ils rencontrent dans leur travail. La GPEC
peut accentuer ce risque ou au contraire inté-
grer l'objectif d’articuler au mieux individuel et
collectif, performance productive et qualité de
vie au travail.
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Expériences et téemoignages

£ Créé en 1950 par le rapprochement
de 8 coopératives locales, le GICB a une
importance cruciale sur le bassin d’'em-
ploi. Avec 750 viticulteurs et ses crus re-
nommeés, la coopérative représente plus
de 1000 emplois directs et indirects.
Malgré la crise structurelle qui touche le
secteur depuis plusieurs années, le GICB
s'inscrit dans une stratégie offensive qui
allie qualité des produits, des modes de
production et une démarche de com-
mercialisation originale. Celle-ci com-
bine une politique export et la vente
directe aux particuliers par un réseau
commercial qui maille I'ensemble de la
France et de la Belgique.

Ce sont les perspectives de départs de
certains commerciaux expérimentés
qui aménent l'entreprise a s'intéresser
a la GPEC. Deux grandes priorités sont
rapidement mises en avant :le dévelop-
pement commercial du réseau vente a
domicile et la modernisation de l'outil
de travail.

Ce deuxieme volet prend une impor-
tance toute particuliére. En effet, I'en-
treprise compte plusieurs sites. Situés
dans les anciennes coopératives, ils pré-
sentent des colts de transfert non né-
gligeables, et des risques face a I'évolu-
tion constante des normes alimentaires
et de sécurité. Voté par I'assemblée de
coopérateurs, la création d’'un nouveau
batiment doit permettre d'améliorer
I'organisation du travail a tous les ni-
veaux.

Des le départ, I'entreprise fixe 3 objec-
tifs au projet GPEC : développer une
organisation et des méthodes de travail
adaptées au nouvel outil de produc-
tion, développer les compétences des
équipes pour réussir la transition vers
le nouvel outil, et surtout, faciliter le
quotidien des salariés en améliorant les
conditions de travail et en réduisant la
pénibilité. Pour accompagner ce projet,
le GICB s'appuie sur un cabinet d'étude
dédié a I'implantation du nouveau bati-

Groupement Interproducteurs Collioure et Banyuls

Activité : Coopérative Viticole
Effectifs : SO0 salariés
Lieu : Banyuls (66)

ment et sur le laboratoire d’ergonomie
de I'Université de Bordeaux pour la con-
ception de l'organisation et des espaces
de travail. La méthode retenue est tres
participative, les salariés se réunissent
régulierement pour, a partir de I'analyse
de leurs activités, se projeter dans leur
nouvel environnement. Les remarques
sont prises en compte et les plans réac-
tualisés régulierement : « en 6 mois, je
ne sais plus combien de versions ont été
faites » précise Annick TRAC, coordon-
natrice RH du groupe.

Mais les résultats sont la, les différents
postes sont aménagés pour limiter les
facteurs de risque, les opérations de
manutentions et pour optimiser les
opérations de nettoyage. L'organisation
du travail a été améliorée, les méthodes
de travail ont été revues et les salariés,
accompagnés par une formation, sont
investis de nouveaux réles et dévelop-
pent des compétences nouvelles.

Un accord qui met en lien GPEC et Conditions de travail

Un accord cadre de développement de
I'emploiretdescompétences a été signé le
10 mars 2009 entre la branche du specta-
cle vivant et I'Etat. Cet accord cadre ADEC
consiste en un plan d'action en faveur des
salariés et des entreprises de la branche
qui sera mis en ceuvre sur trois ans (2009-
2012) au niveau national et régional.

En Languedoc-Roussillon, les partenai-
res sociaux, |I'Etat et I'’AFDAS ('OPCA du
secteur), ont décidé d’amplifier et de

coordonner les actions déja engagées en
faveur du secteur par un accord ADEC ré-
gional sur les 4 axes définis par I'accord
national :

Analyser le marché du travail et les évolu-
tions de I'emploi et identifier les besoins
en qualification professionnelle par la
production d’études quantitatives et qua-
litatives complémentaires.

Accompagner les problématiques emploi,
compétences et parcours professionnels.
L'objectif étant d'outiller les profession-
nels (employeurs et salariés) sur les mé-
thodes de gestion collectives et indivi-
duelles des emplois et des compétences
ainsi que sur les dispositifs de mutualisa-
tion des ressources humaines.

Favoriser I'accés a la formation profes-
sionnelle tout au long de la vie en déve-
loppant I'acces aux parcours de formation
qualifiants et la construction de schémas
de formation régionaux.

Prévenir les pathologies professionnelles
lors de I'exercice du métier, mais égale-
ment en aval et en amont de |'exercice
professionnel. L'objectif est de sensibiliser
les professionnels aux questions de santé
et de sécurité, et de renforcer les démar-
ches de prévention des risques profes-
sionnels et d'action sur les conditions de
travail.

L'enjeu est de coordonner plusieurs axes
d’action complémentaires au service des
structures et des salariés autour des pro-
blématiques de GPEC, de parcours, de
santé et de conditions de travail.

Cet accord représente une démarche in-
novante pour la prise en compte de la
gestion des compétences et de la santé
des salariés au sein d'un secteur peu fami-
liarisé avec ces approches.
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Repéres pour l'action

© 1. Pourquoi anticiper I'évolution des conditions de travail ?

Pour les améliorer en :

- donnant aux salariés de la visibilité sur I'avenir : moins d'incertitude, moins de stress

- prévenant l'usure professionnelle

- prenant en compte les contraintes de poste (horaires, charge mentale, mobilité exigée,...) dans les évolutions pro-
fessionnelles

Dans un contexte ou le travail évolue, ou I'entreprise doit sans cesse s'adapter, il est intéressant d'inscrire I'entreprise
dans un processus continu d’anticipation.

© 2. Comment anticiper I'évolution des conditions de travail ?
En mobilisant différents points de vue afin de mieux anticiper :

- les futures situations de travail
- Simuler I'activité future
- Identifier les risques avec les concepteurs
- Repérer les ressources dont les salariés auront besoin

- les changements des exigences du travail
- Evolution qualitative des métiers et des compétences plutét que gestion quantitative des emplois

- les risques d'usure et de déqualification professionnelle
- Quelle exposition prolongée a tel risque ?
- Quelle usure si tel parcours ?
- Quel parcours si telle usure ?
- Quelle usure si pas de parcours ?

La démarche permet de jouer la carte du « mutuellement profitable » : compétitivité et performance pour l'entre-
prise, développement professionnel et personnel pour les salariés, qualité de vie au travail.

Pour aller plus loin

, Coordonné par Ber-
nard Devin, Christian Jouvenot et Florence Loisil, éd. ANACT, 2008, 308 p.
Téléchargeable sur www.anact.fr :
, Travail et Changement, n° 322, Novembre-Décembre 2008
, @d. ANACT, coll. <« Etudes et documents» ,
2003, 60 p.
, Coord. Francois Hubault, éd. OCTARES, call. « Le travail en dé-
bats », 2010, 122 p.
, Philippe Zarifian, éd. LIAISONS, 2005, 192 p.
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Fiche 5 : Dialogue social,

Dialogue social Territorial

Dialogue Saocial Territorial, un levier pour traiter
les enjeux locaux de I'emploi et des compétences

Olivier MERIAUX

Directeur de la stratégie
et du développement

Groupe AMNYOS Consultants

« Le dialogue saocial territorial emprunte da-
vantage a Ia figure de la gouvernance territo-
riale et a la logique de projet qu'aux modalités
traditionnelles de la négociation sociale »»

Comme toutes les notions en vogue,
le terme de « dialogue social territorial » a
progressivement perdu en précision ce qu'il
a gagné en popularité. Il importe donc de
bien préciser ce que I'on désigne aujourd’hui
sous cette appellation d'origine peu con-
trélée. En l'occurrence, il nous semble que
I'usage du terme renvoie a deux processus
qu'il est utile de distinguer, au moins a des
fins d’analyse (sachant que dans la pratique,
on se situera le plus souvent dans un « mix »
de ces modeles, qui plus est évolutif dans le
temps) :

+ Le terme « dialogue social territorial »
évoque d’une part une dynamique de ter-
ritorialisation de la négociation collective:
sur ce plan, le systéme francais de relations
sociales, fortement structuré par les champs
professionnels, ne laisse a I'échelon territo-
rial qu'un réle rési-
duel. Dans les faits, la
dimensionterritoriale
de la négociation col-
lective se résume a
une limite géographique donnée au champ
d'application de I'accord. Pourtant le Code
du travail n‘opére pas de hiérarchie entre le
champ d’application territorial et le champ
professionnel de la négociation. Les négo-
ciateurs disposent donc d'une trés grande
liberté pour croiser ces deux dimensions,
une liberté dont il est rarement fait pleine-
ment usage. Il est vrai que la négociation
collective territorialisée ne peut pas ignorer
I'environnement conventionnel dans lequel
elle s'inscrit. Le risque de conflit ou de con-
currence des normes peut étre important si
la négociation territorialisée porte sur des

objets identiques a ceux d’'une convention
couvrant un champ territorial ou profession-
nel plus large ou si une négociation d'entre-
prise déroge a un texte conventionnel de
niveau supérieur. Conduire la négociation
interentreprises a I'échelle pertinente d'un
réseau productif (par exemple donneur d'or-
dre et sous-traitants) ou développer la négo-
ciation interprofessionnelle locale suppose
déja de régler ces conflits de normes et de
déterminer l'objet de ces négociations. Ceci
explique que la négociation territorialisée se
saisit surtout de questions aujourd’hui non
traitées dans les accords de branche, sauf
pour le tissu des TPE, ou elle sert de palliatif
a une négociation d'entreprise inexistante.
Comme on a pu le constater encore récem-
ment autour du projet de loi sur le dialogue
social dans les TPE/PME, les partenaires so-
ciaux demeurent trés divisés sur 'opportu-
nité de développer de tels processus.

- Le dialogue social territorial renvoie
d'autre part a des formes localisées de
coopération ou de conduite de projets
partenariaux orientées vers la définition
et la réalisation d'un « bien commun territo-
rial ». Ces dynamiques sont en nette émer-
gence depuis le milieu des années 1990 et
accompagnent le mouvement plus général
de décentralisation et de territorialisation
des politiques publiques. En se rapprochant
ainsi des critéres de I'action publique, ce dia-
logue social territorial (dit parfois « élargi»)
emprunte davantage a la figure de la gou-
vernance territoriale et a la logique de projet
qu'aux modalités traditionnelles de la né-
gociation sociale. Le produit des interactions
n'est que rarement formalisé dans un con-
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« Des espaces territoriaux sont indispensa-
bles pour traiter de problemes d'emploi qui
ne peuvent pas trouver de solutions dans
les frontiéres de I'entreprise >

trat, ou méme dans un texte au caractere juridique-
ment déterminé. Ceci traduit I'importance des re-
lations interpersonnelles au sein de configurations
d‘acteurs hétéroge-
nes, par définition
variables selon les
objectifs visés par
le projet, mais aussi
plus mouvantes et complexes que le face-a-face
syndicats / patronat organisé par le droit de la né-
gociation collective.

Le flou de la notion de « dialogue social » em-
brasse ainsi la trés grande variété des formes de
collaboration multipartite aujourd’hui observa-
bles sur les territoires. Le Conseil Economique, So-
cial et Environnemental (CESE) a bien dégagé ces
caractéristiques dans son rapport de juillet 2009,
en proposant de le définir « comme l'ensemble
des différentes formes d'échanges, de consultation,
de concertation, voire de négociation (négociation
collective entre partenaires sociaux et autres formes
de négociation entre les différents acteurs pouvant
aboutir a des engagements contractuels), au niveau
d’un territoire donné :

« au sein desquelles les partenaires sociaux sont né-
cessairement parties prenantes, et qui peuvent en
outre regrouper les pouvoirs publics (collectivités ter-
ritoriales et Etat déconcentré) ainsi que d'autres ac-
teurs de la société civile tels que les associations ;

« et qui portent sur des questions relatives au travail
et a I'emploi, pouvant étre élargies a leurs implica-
tions économiques, sociales et environnementales ».

Analysant les enjeux ciblés par les initiatives
de terrain relevant de ce cadre, le CESE souligne
la forte interdépendance entre les enjeux liés
au travail et a I'emploi et ceux concernant le dé-
veloppement économique. De fait, tout montre
aujourd’hui que des espaces territoriaux sont in-
dispensables pour traiter de problémes d’emploi
qui ne peuvent pas trouver de solutions dans les
frontiéres de I'entreprise, ou qui ne constituent pas
un « réel probleme » du point de vue des gestion-
naires de I'entreprise (ce que démontre le nombre
restreint d’accords sur la GPEC d'entreprise). La
territorialisation effective des parcours profession-
nels - clairement établie par les statistiques sur la
mobilité des salariés -, la volonté des collectivités
locales d'asseoir le développement des territoires
sur une gestion de I'emploi locale maitrisée, le con-
trepoids politique parfois indispensable pour que

les entreprises prennent en charge leur responsa-
bilité vis-a-vis du territoire lorsqu'elles engagent
des restructurations, sont autant de facteurs qui
poussent aujourd’hui a l'inscription territoriale du
dialogue social.

Si le dialogue social territorial, particuliére-
ment sous sa forme « élargi », semble se dévelop-
per, il ne faut pas sous-estimer les obstacles qu'il
rencontre. Souvent affaire d'individus davantage
que d'organisations, ces dynamiques ont besoin,
pour se consolider et durer, d'étre pleinement re-
connues et appuyées par des organisations syndi-
cales et patronales qui restent dans I'ensemble sur
la réserve. Par ailleurs, on sait que ce type d'initiati-
ve bute fréquemment sur la question des moyens :
du c6té syndical, le petit nombre de militants, leur
faible degré de compétence des lors que 'on sort
du cadre habituel de la négociation dans I'entrepri-
ses, I'impossibilité de dégager du temps pour par-
ticiper aux instances (pas d’heures de délégation
ni de protection juridique) sont des obstacles réels.
La situation est identique, voire encore plus difficile
pour les organisations d'employeurs, compte-tenu
de la faible disponibilité des chefs d’entreprise.
Enfin, on sait que le fonctionnement des instances
territoriales de dialogue social nécessite de ren-
forcer les compétences techniques et d’animation
de ceux qui les portent : ces instances butent fré-
gquemment sur I'inégale capacité des représentants
a s'approprier les enjeux et a étre force de propo-
sition, de méme que sur la capacité trés variable
des élus et acteurs administratifs a animer une
démarche de construction de projet. En définitive,
notre expérience tend a montrer que si des formes
variées de dialogue social territorial peuvent cons-
tituer une opportunité intéressante pour produire
des réponses plus efficaces en matiere d'emploi et
de développement des territoires, la réussite est
loin d'étre toujours au rendez-vous.
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Lieu: Le Cap d'Agde (34)

La Conférence Régionale du Travail
est une structure tripartite réunissant
la quasi-totalité des partenaires sociaux
régionaux et I'Etat. Dés sa création, en
2001, la question du travail saisonnier
est mise en avant. Dans une région ou
les activités touristiques et I'agriculture
occupent une place majeure, cette ques-
tion porte en effet un double enjeu :

- celui de l'efficacité économique, par les
compétences mobilisées et I'impact sur
la qualité des services offerts, notam-
ment dans le tourisme,

« celui des conditions de travail et de la
qualité de l'accueil de ces salariés, de
nombreuses zones touristiques souf-
frant d’'un manque crucial d’héberge-
ment pour les saisonniers.
Progressivement dans le cadre de ces
travaux, l'idée d'un lieu d'accueil per-

Comment TRIMATEC en est il arri-
vé a s'intéresser au dialogue social ?
Le pole de compétitivité, dont la voca-
tion initiale était de diffuser des tech-
nologies maitrisées dans le nucléaire
auprées d'autres secteurs d'activité, a
aujourd’hui pour vocation de promou-
voir des écotechnologies au service de
I'industrie. Ceci suppose également
de promouvoir les compétences né-
cessaires pour les maitriser. Aussi, trés
rapidement, avec le soutien de la DR-
TEFP, le pble s’est intéressé a la GPEC
et a conduit une enquéte auprés des
entreprises. C'était un moyen de mieux
connaitre les adhérents du pole, de ré-
fléchir a une offre de services adaptée
et dés le lancement de cette étude les
partenaires sociaux ont été associés a la
démarche.

Concréetement comment cela
s'est-il traduit ?
Nous avons mis en place un comité de
suivi associant les différents partenai-

MAISON DU TRAVAIL SAISONNIER (MTS)

DE LA COMMUNAUTE D'AGGLOMERATION HERAULT MEDITERRANEE

mettant de répondre aux questions
des employeurs et des salariés fait son
chemin.En mai 2004, au Cap d’Agde, est
ainsi inaugurée la 1¥¢ Maison du Travail
Saisonnier. Celle-ci est le fruit d'un par-
tenariat entre la CRT et la communauté
d’agglomération Hérault Méditerranée.
Composée de partenaires sociaux,de
représentants de services de I'état, de
I'emploi et des collectivités territoria-
les, elle se veut un lieu d'accueil et vise,
dans le cadre du dialogue social, a trou-
ver des solutions aux problématiques
soulevées :
+ sur I'empiloi : elle gére la mise en re-
lation salariés-employeurs par la pré-
sence de Pole emploi et I'organisation
d’actions événementielles,
« sur le droit du travail : elle a un role
d’'information, de conseil et organise

POLE DE COMPETITIVITE TRIMATEC

Interview de Dominiqgue FROMONT, Directeur offre de services

res, ce comité continue aujourd’hui de
se réunir dans le cadre des nouvelles
actions développées par le péle. Notre
objectif est de développer une forme
de dialogue social adaptée a notre pro-
blématique. Les projets que porte le
pole relevent de la recherche avant de
déboucher sur des applications. Ils ont
un impact incertain a moyen terme sur
les compétences. Et en méme temps,
il nous faut anticiper, réfléchir aux em-
plois de demain. Nous devons dévelop-
per un dialogue social multi-partenaires
pour débattre en amont de I'impact des
projets structurants et/ou transverses,
et notamment trouver ou construire des
formations en lien avec les programmes
de recherche.

Avez-vous rencontré des difficul-
tés?
Au départ, le sujet présentait effective-
ment quelques difficultés. Du coté de
nos adhérents, nous avons 2 types d’en-

des permanences de médiation avec les
partenaires sociaux de la MTS,

+ sur le logement : elle organise la
construction de 70 logements pour les
saisonniers et met en relation les sai-
sonniers avec les bailleurs privés,

« sur la formation : pendant les pério-
des de basse-saison, elle accompagne
les saisonniers dans la construction de
leur parcours de professionnalisation,

+ sur la santé : elle sensibilise les em-
ployeurs et les saisonniers sur les ris-
ques encourus au cours de la saison
sous forme de guides créés par la com-
mission santé,

« sur les risques professionnels : elle
propose un outil d’'aide a I'action sous
forme de Bande Dessinée a destination
des restaurants (employeurs et sala-
riés).

treprises : certaines de taille importante,
voire trés importante, dans lesquelles le
dialogue social est institutionnalisé et
ou les choses se traitent en interne. Elles
ont peu d'attente vis a vis de TRIMATEC
sur ce sujet. De l'autre, il existe de nom-
breuses PME qui sont peu équipées en
matiere de ressources humaines et ont
peu d'expérience en matiere de dialo-
gue social. D'ou l'intérét de développer
une offre de services notamment sur
le domaine des RH. Autre point parti-
culier, le péle est en Languedoc-Rous-
sillon, mais nos adhérents relévent de 5
départements, eux-mémes rattachés a
3 régions. Sa cohérence industrielle dé-
passe les frontieres traditionnelle. « Qui
devons-nous inviter ? » a été une ques-
tion importante au départ, sachant qu'il
nous faut trouver des interlocuteurs qui
ont le souhait de s'investir sur des sujets
multi-territoriaux, porteurs d’enjeux,
mais qui n‘ont pas un impact direct,im-
médiat sur la vie des salariés.
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Repéres pour l'action

© 1. Clarifier les enjeux, les niveaux et les objectifs du dialogue social

- L'Organisation Internationale du Travail définit le dialogue social comme «incluant toutes formes de négociation,
consultation ou simplement d’échange d’informations entre les représentants des gouvernements, des employeurs et
des travailleurs sur des questions d'intérét commun liées a la politique économique et sociale. »

- Dans le cadre de la journée des partenaires sociaux, ARAVIS/ARACT a distingué 4 formes de dialogue social :

Dialogue territorial :
élus, institutionnels,
_.-""|acteurs socio-économigues, société

K K . civile, associations de citoyens..
R :
. Dialogue sacial territorial o ; -
i i ; bipartite strict ou élargi: lalogue socia
Dialogue social en entreprise W s
(e% dans les brancheg) les décisions appartiennent territorial tripartite

aux partenaires sociaux

« Enfin, selon le Conseil économique social et environnemental, le dialogue social territorial doit se situer en complé-
ment et non en opposition des autres niveaux de dialogue social, il importe de souligner sa plus-value en termes d'anti-
cipation et de proximité sur des thémes essentiels pour I'avenir des territoires et des hommes et des femmes qui y vivent.
(avis et rapport 2009-26)

© 2. Accompagner les acteurs

Le dialogue social en entreprise et dans les branches se caractérise par des régles et des acteurs clairement iden-
tifiés et reconnus légitimes. Au niveau territorial, I'enjeu est de créer et animer un partenariat entre divers acteurs
complémentaires, ancrés dans le territoire (publics et privés). Ce travail coopératif peut porter sur différents sujets :
le développement économique local, les marchés du travail, les relations et conditions de travail, la GPEC territoriale
et la sécurisation des parcours professionnels. Laccompagnement des acteurs vise alors a :

- Organiser la connaissance entre les acteurs et leurs mises en réseau
- Réaliser un diagnostic partagé de la situation de I'emploi sur le territoire
- Favoriser 'engagement des acteurs dans |'action

Pour aller plus loin
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PME TPE et Compétences

Atouts et contraintes du management des
ressources humaines en PME

Olivier TORRES

Enseignant-chercheur
a I'Université de Montpellier
Sud de France

Chercheur associé a
I'EM. LYON

Membre du Comité
d'Orientation de I'ARACT LR

« La gestion des ressources humaines
prend dans la petite entreprise une
dimension beaucoup plus concréte »

L'une des spécificités les plus caracté-
ristiques du management des PME est la
proximité, notamment dans le cadre de
leur gestion des ressources humaines. Cette
proximité est facilitée par le caractére mono-
établissement de beaucoup de petites et
tres petites entreprises. Les salariés cotoient
tous les jours le patron et ce dernier peut,
au moindre coup d'ceil, voir qui est en forme
ou pas et ainsi intervenir immédiatement.
La communication dans les PME est directe,
informelle, orale... c’'est-a-dire fondée sur la
proximité.

La GRH est donc plus une affaire de re-
lations inter-personnelles que d'outils de
gestion proprement dits. Comme I'écrit Yves
Chassard dans un rapport OSEO, le chef de
petite entreprise « a
en charge la respon-
sabilité du destin
économique de per-
sonnes qu'il cétoie
tous les jours et dont il connait bien souvent
la famille. Du coup, ce qu'on appelle la ges-
tion des ressources humaines prend dans
la petite entreprise une dimension beau-
coup plus concrete, on pourrait méme dire
charnelle ». A cela, il ajoute « quen cas de
surcharge d’activité, les chefs d'entreprise
se débrouillent généralement par leurs pro-
pres moyens ou alors avec l'aide des mem-
bres de leur famille ou de leur entourage ».
Cet instinct de proximité explique aussi le
court-termisme (proximité temporelle) des
outils mis en ceuvre et hélas, la faible pro-
portion de PME qui utilise la GPEC.

La planification en termes de formation est
égalementrare ou a court terme, le dirigeant
préférant mettre en ceuvre des actions de
formation au cas par cas, de maniére souple
et réactive.

Ces effets de proximité se retrouvent en-
core dans le mode de recrutement, ou les re-
lations et le bouche-a-oreille arrivent en téte
des pratiques observées, bien devant les
agences d'intérim et les cabinets de recru-
tement. Le dirigeant de la petite entreprise
n'aime pas les intermédiaires et préfere mo-
biliser son propre carnet d'adresses pour re-
cruter quelqu’un. Ce type de comportement
esttout afaitrationnel car une recommanda-
tion par un proche est un gage de confiance.
La proximité joue donc un réle de garantie
mais aussi de réducteur d'incertitude. Plus
I'entreprise est petite, plus I'embauche revét
de limportance. On na pas droit a I'échec,
d'autant qu’'une embauche ratée peut rapi-
dement dégénérer en créant un climat invi-
vable, exacerbé en raison de la forte proxi-
mité entre les membres de I'entreprise. C'est
la raison pour laquelle, lorsque le dirigeant
de PME ou de TPE embauche, il privilégie
souvent son conjoint ou sa conjointe, puis
élargit sa recherche a la famille ou au cercle
des amis. Ce n'est qu’en dernier ressort qu'il
recourt au marché du travail, plus anonyme.
Lafamille, les amis et I'entourage constituent
donc des ressources stratégiques lorsque
le dirigeant déclare les utiliser comme une
source principale de travail. C'est I'importan-
ce de ces relations humaines de proximité
qui fait dire tres justement a André Letowski
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« Le patron de PME a parfois du mal
a formaliser ses propres besoins »
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(2003) que le concept de ressources humai-
nes n'a pas de sens dans les trés petites en-
treprises sauf a tenir compte des ressources
humaines « hors salariat
» que sont le conjoint, les
enfants, les associés, les
pairs...

Mais cette stratégie de proximité, qui
privilégie le familial et le familier, a cepen-
dant ses limites, car les compétences des
plus proches ne sont pas forcément les plus
pertinentes. De plus, lorsque les ressources
humaines renvoient a l'intimité de la per-
sonne, comment gérer, quand les conflits
surgissent, la proximité affective (conjugale
et amicale) ? (Letowski, 2003). La proximité
explique aussi le caractére plus trauma-
tique du licenciement en PME. Licencier
quelgu’un que I'on connait et cotoie depuis
plusieurs années est autrement plus difficile
pour un patron de PME que de fermer une
usine dans une grande compagnie qui gére
a distance ses unités industrielles.

Les effets de proximité sont éclairants
car ils permettent aussi de mettre en évi-
dence l'une des principales difficultés des
entreprises de petite taille, notamment leur
isolement qui est la conséquence d'un ex-
cés de proximité. Pour un travailleur indé-
pendant, ne pas recruter, c’est s'exposer a la
surcharge de travail et donc a la fatigue et a
la solitude. C'est cet isolement et la surchar-
ge de travail qui en découle qui font que le
patron de PME a parfois du mal a formaliser
ses propres besoins, expliquant en cela que
la mise en place de services de conseil ne
suscite qu'un tres faible intérét. Finalement,
si dans la proximité on se comprend mieux,
n‘oublions pas aussi, comme le notait na-
guére Pascal dans ses pensées sur l'infini-
ment grand et l'infiniment petit, que trop
de distance ou trop de proximité empéche
la vue.

Comment sortir des effets négatifs de la proxi-
mité dont I'un des syndromes le plus patent

estle nez dans le guidon ?

L'une des clés estl'acces aux ressources qua-

lifiées. Cet acces est souvent problématique
pour les PME et TPE en raison de la faiblesse
de leurs moyens. L'accés a des compétences
clés comme un cadre export ou commercial,
uningénieuren R&D, un qualiticien,un DRH...
sont rarement a la portée des PME dont les
moyens sont insuffisants. Une solution con-
siste a partager cette ressource dans le cadre
d'un groupement de PME ou par I'entremise
d’une stratégie d'alliance afin de mutualiser
les colits. Les groupements de PME se font la
plupart du temps dans les grandes proximi-
tés (30 km a la ronde). Ces expériences mon-
trent a quel point le territoire est le socle des
stratégies collectives en PME.

« Les PME qui gagnent sont celles qui
organisent au mieux leur mise en réseau »

Mais les stratégies collectives ne sont pas
naturelles chez les dirigeants de PME, plus
enclins a cultiver leur indépendance qu’a
nouer des interdépendances ; c'est a ce ni-
veau que les structures d'interface ont un
réle essentiel a jouer. Non seulement elles
doivent poursuivre leurs missions initiales
de valorisation des ressources humaines
et d'amélioration des conditions de travail,
mais elles doivent aussi étre force d'impul-
sion pour susciter les regroupements de
PME.

Finalement la PME réussit rarement seule
mais avec l'aide de son territoire. Les PME
qui gagnent sont celles qui organisent au
mieux leur mise en réseau et renforcent l'in-
telligence locale en démultipliant les syner-
gies positives. Les structures d'interface sont
au coeur de ce défi.
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A.M.A Entreprise est une TPE spé-
cialisée dans l'installation d’automa-
tismes de portail et de climatisation
auprés de particuliers, d’entreprises et
d’industries pour la région Grand Sud.
Initialement, ce sont les exigences
d’'un fournisseur qui conduisent I'en-
treprise a se pencher sur la question
de la prévention des risques et de la
formation.

Aidée par I'OPPBTB!, Ientreprise
s'engage dans I'élaboration de son
document unique de prévention
des risques professionnels. Au-dela
des aspects réglementaires, le travail
mené avec 'OPPBTP permet au diri-
geant de mieux prendre conscience
des liens entre qualité des prestations

Reprise en 2002 par Vincent Roy,
jusqu'alors chef patissier, cette bou-
langerie-patisserie doit sa renom-
mée a la qualité de ses produits et
a la politique d’innovation adoptée
par le nouveau dirigeant. L'entreprise
conduit des actions sur I'hygiene ali-
mentaire avec la mise en ceuvre d’'une
démarche HACCP', une réflexion sur
le développement commercial et la
recherche de nouveaux produits. Ces
initiatives ont été couronnées par
plusieurs prix et trophées (médaille
d’or Nougat & Pain d’Epices en 2008,
Trophées du concours Hérault Gour-
mand en 2006, ...).

Avec une dizaine de salariés, le diri-
geant souhaite a présent poursuivre
son développement en s'appuyant sur
une meilleure organisation du travail

et de la relation client, compétences
de I'équipe, notamment en matiére de
prévention des risques professionnels
et performance de I'entreprise.

Par les investissements matériels réali-
sés et les formations communes mises
en place, les salariés ont obtenu I'en-
semble des habilitations nécessaires
a leur activité. Ces formations ont per-
mis par ailleurs de mieux comprendre
le contenu du travail de chacun et les
contraintes qui s’y rapportent.

Pour aller plus loin et formaliser ces
éléments, la conjointe du dirigeant en
charge de la gestion administrative, a
bénéficié d'un accompagnement de
la CAPEB. Des outils ont été élaborés
pour clarifier I'organisation du travail

LE PECHE GOURMAND

Activité : Boulangerie-Pétisserie-Chacolaterie
Effectifs : 10 salariés
Lieu : Monferrier sur lez (34)

et sur des pratiques de management
des ressources humaines adaptées.
Aussi, s'est-il inscrit dans une démar-
che portée par la Fédération de la
boulangerie : « Compétences, Attracti-
vité & Performance dans |'Artisanat ».
Cette démarche propose un appui
individualisé aux artisans pour leur
permettre de renforcer leur efficacité,
de développer leurs compétences et
celles de leurs collaborateurs. Pour les
entreprises rencontrant des difficultés
de recrutement et de fidélisation, une
réflexion est menée sur leur attracti-
vité.

Dans ce contexte, un diagnostic a été
réalisé au sein de la boulangerie-patis-
serie afin de définir un plan d’'actions
pour accompagner le projet de I'en-
treprise. En effet, le dirigeant souhaite

“ A.M.A. ENTREPRISE (Automatisme, Maintenance, Alarme)

Activité : Installation d'automatismes et de climatisation
Effectifs : 3 salaries
el 1) Lieu : St Laurent des Arbres (30)

et améliorer le processus de recrute-
ment et I'intégration d’'un nouveau sa-
larié. Cette démarche a été I'occasion
d’'un travail en commun dans cette
petite équipe et du renforcement des
relations entre la fonction administra-
tive et le terrain. Pour la direction, «
tout est lié, la prévention, la formation,
les compétences ». Au-dela des quel-
ques outils, c'est « avant tout un état
d’esprit, il faut qu’'on arrive a prendre
du recul, a se poser afin d'identifier ce
qui doit étre amélioré, pour I'entre-
prise et pour les salariés ».

": OPPBTP : Organisme Professionnel de Préven-
tion du Bdtiment et des Travaux Publics

développer des espaces de travail et
de vente et améliorer les conditions
de travail et de I'organisation.
L'ensemble des salariés a ainsi été
rencontré et les situations de travail
ont été observées en vue de disposer
d’une vision complete de l'organisa-
tion du travail et des compétences sur
lesquelles elle repose.

Les éléments issus de ce diagnostic
permettent aujourd’hui de travailler
avec le chef d’entreprise sur un plan
d’actions incluant notamment un ren-
forcement de la communication in-
terne et des pistes d’amélioration de
I'organisation du travail favorisant le
développement des compétences.

" HACCP : Hazard Analysis Critical Control Point
(méthode et principes de gestion de la sécurité
sanitaire des aliments)
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Repéres pour l'action

© 1. Clarifier le projet de I'entreprise

Il sagit de répondre aux questions :
- Pourquoi ce projet ?

+ A quoi sert-il ?

+ Quels moyens mobiliser ?

Pour une TPE-PME les clés dentrée d'une approche
compétences peuvent étre de différents registres :

- recrutement - organisation du travail
« innovation + mise aux normes
- qualité ...

© 2. Mobiliser tous les acteurs de I'entreprise

Si seule la direction est dotée de la légitimité pour engager
une telle démarche, le projet ne peut pas étre mené a bien
sans I'implication de tous les acteurs de I'entreprise : encadre-
ment, salariés et leurs représentants. Il s'agit alors d'identifier
les enjeux du projet pour ces différents acteurs.

Le but est de concilier enjeux de performance pour l'entre-
prise et enjeux de reconnaissance pour les salariés.

© 3. Développer une approche globale mais proportionnée aux besoins

Le plan d’actions doit permettre d‘articuler des actions sur différents registres :
- les investissements - la communication
- I'organisation du travail - les pratiques RH (formation, recrutement, ...)

Attention : bien que la création d'instruments de gestion constitue un moyen de réaliser des objectifs, elle
ne doit pas étre considérée comme une fin en soi.

© 4. Piloter la démarche

Une démarche compétences n'aboutit pas a des résultats figés mais elle fait 'objet d’'un systéme de pilotage pour
suivre les objectifs. Il sagit de I'intégrer dans la gestion de I'entreprise.

Pour aller plus loin

, coordonné par Michel
Parlier et Marc-André Vilette, Personnel, n® 450, Juin 2004, pp. 21-55

. Philippe Trouvé et Christine Divry, éd. La Documentation Francaise,
coll. « Cahier travail et emploi », 2004, 214 p.

Téléchargeables sur le site www.anact.fr, revue Travail et Changement :
,N°297, Ao(it-Septembre 2004
, n°301, Mars-Avril 2005
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Les enjeux, méthodes et limites de la GPEC
sont désormais assez bien cernés dans les
moyennes et les grandes entreprises. Cer-
tes, il reste beaucoup a faire pour toucher
les plus petites entreprises et leurs salariés
mais l'idée s'est peu a peu imposée qu'en
plus de la GPEC, une Gestion Prévisionnelle
des Emplois et des Compétences Territoriale
est souhaitable et réalisable.

La GPEC territoriale, une extension de
la GPEC?
Cette extension des problématiques d'anti-
cipation et de prévention en matiére d'em-
ploi et d'employabilité de I'entreprise au
territoire présente a priori de nombreux
avantages. Elle peut offrir un effet de levier
aux GPEC en cours sur le territoire. Elle peut
constituer un cheval de Troie susceptible de
distiller sinon la GPEC, du moins les précep-
tes du dialogue social

<«¢La GPEC peut conduire a envisager la ques-
tion des parcours professionnels en ac-
croissant, pour les personnes concernées,
le champ des possibles »»

etquelques pratiques
formalisées de GRH
au sein d'entreprises

jusque-la peu sensi-
bilisées. Elle peut enfin susciter une dynami-
que partenariale d'autant plus fructueuse
gu’elle suit clairement un fil rouge, I'emploi.

La GPEC territoriale, un complément a
la GPEC
La GPEC territoriale peut d'abord s'avérer
complémentaire a la GPEC. Elle permet
d'anticiper ou de réagir face a des restruc-
turations dont les conséquences débordent
largement les frontieres des firmes domi-
nantes. Elle peut également accompagner
et décliner localement des stratégies et des
programmes mis en ceuvre par certaines

branches dans les domaines de I'emploi, du
travail ou de la formation. Elle peut surtout
conduire a envisager la question des par-
cours professionnels en accroissant pour les
personnes concernées le champ des possi-
bles, a savoir le nombre des transitions envi-
sageables. Les acteurs porteurs d'une GPEC
territoriale sont, ce faisant, amenés a s'inté-
resser tout particulierement aux compéten-
ces transversales ainsi qu’aux possibilités de
I'appareil de formation, initiale et continue.

La GPEC territoriale, une alternative a la
GPEC
La GPEC territoriale peut également étre
congue comme une alternative, au moins
provisoire, a la GPEC. La ou la GPEC ne par-
vient pas a simposer, la ou elle apparait en-
core comme une contrainte, une lourdeur
sans intérét, pourquoi ne pas contourner
le probléme en abordant les entreprises ré-
fractaires par la bande, c’est-a-dire par le ter-
ritoire ? La GPEC territoriale offre en effet un
cadre d'action pertinent pour mobiliser a la
fois la capacité d’expertise des acteurs locaux
et 'ensemble des outils des politiques d'em-
ploi. Reste a adapter ces différents moyens
a chaque contexte territorial et a innover
dans leur mise en ceuvre en direction des
membres des petites entreprises. Les expé-
rimentations en matiére de dialogue social
territorial ou de groupements d’employeurs
mais aussi les EDEC territoriaux poursuivent
un tel objectif.

La GPEC territoriale, une occasion de re-
lancer les territoires
La GPEC territoriale peut enfin étre instru-
mentalisée pour donner corps a un territoire
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encore inconsistant du point de vue économique,
mal appréhendé par ses habitants eux-mémes
ou tout simplement mal outillé relativement aux

<« La GPEC territoriale suppose un volontarisme problématiques
politique, la définition de priorités, la promotion des ressources hu-

et I'accompagnement de certains secteurs, mé-
tiers, entreprises au détriment d'autres »

maines. Bien sou-
vent, les territoires
fonctionnent comme des « anarchies organisées »
voyant poindre ou suscitant dinnombrables pro-
jets de tout ordre, sans réelle cohérence et sans
une définition stricte des priorités. Comment alors
faire converger les différentes parties prenantes
vers des finalités claires et partagées ? Lemploi,
dans maints territoires, ne pourrait-il servir de
point focal aux politiques de développement (Mi-
chun, 2007) ? La GPEC territoriale fournit en tout
cas un cadre de référence et une batterie d'outils
qui, par le biais d'une ingénierie itérative, peuvent
donner un sens nouveau aux projets en cours (Mi-
nistere de I'Economie, de l'Industrie et de I'Emploi,
2010).

La GPEC territoriale, une vision élargie des
compétences ?
La filiation entre GPEC territoriale et GPEC, si elle
peut étre féconde, doit néanmoins étre interrogée.
Ces deux approches différent par bien des points.
Bien sdr, la GPEC se distingue par son cadre régle-
mentaire, son histoire déja longue et son instru-
mentalisation gestionnaire conséquente mais ce
n'est pas tout. GPEC et GPEC territoriale se différen-
cient aussi par leur lecture des compétences, leur
mode de gouvernance et leurs ambitions.

La GPEC, une gestion au plus juste des com-
pétences
La GPEC est empreinte de déterminisme. Elle tend
a partir de I'environnement de lI'entreprise supposé
fortement turbulent et contraignant, environne-
ment a partir duquel l'entreprise se repositionne
et fait bouger son organisation et ses pratiques
de GRH. Il s'agit alors de faire évoluer les métiers,
les qualifications et les compétences dans le cadre
d'une démarche impulsée par la hiérarchie (méme
si elle doit étre négociée avec les salariés ou leurs
représentants) destinée a réduire des écarts entre
les besoins et les ressources humaines de I'entre-
prise. Les salariés sont certes impliqués mais la re-
lation salariale n'est en rien affectée. Lemployeur
reste maitre du jeu ; il détermine I'étendue et le
fonctionnement du marché interne ; il tend a con-
finer les compétences de ses salariés aux seuls
savoir-faire opérationnels qu’il entend valider en

situation réelle de travail ; enfin, il peut étre ame-
né a opérer un tri entre les salariés, en particulier
lorsque I'impératif de compétitivité « exige » des
réductions d'effectifs. Quant a la sécurisation des
parcours professionnels, hors des enceintes de
I'entreprise ou du groupe, elle demeure confiden-
tielle dans les pratiques réelles de GPEC.

La GPEC territoriale ou I'art de desserrer I'étau
des compétences
La GPEC territoriale, si elle n'est pas une simple jux-
taposition de GPEC individuelles, se doit de privi-
Iégier une approche en termes de ressources. La
ou la GPEC est souvent synonyme d’ajustement au
plus juste voire de firme « allégée », la GPEC territo-
riale cherche, elle, a valoriser des compétences mal
identifiées, inemployées ou insuffisamment valori-
sées. Les porteurs d'une GPEC territoriale doivent
en conséquence inventorier les ressources humai-
nes locales, repérer les métiers en présence et ap-
prendre a connaitre les entreprises, notamment les
plus petites. Ces ressources doivent en outre étre
congues comme un potentiel a valoriser, un vivier
de compétences pour les entreprises locales mais
aussi un facteur d'attractivité pour le territoire. La
GPEC territoriale suppose un volontarisme « poli-
tique », la définition de priorités, la promotion et
I'accompagnement de certains secteurs, métiers,
entreprises au détriment d’autres. Bref, il faut un
projet de territoire susceptible de se décliner en
actions portant péle-méle sur la formation des de-
mandeurs d'emploi, la formalisation des pratiques
de recrutement, d'intégration et de formation dans
les petites entreprises, la diffusion du dialogue so-
cial mais aussi la transmission d'entreprise et plus
largement, le développement économique. La
GPEC territoriale est avant tout un cadre d'action
gui remet au premier plan les personnes - salariés,
chOmeurs ou dirigeants - plutét que les structures
et qui, de cefait, s'appuie sur les projets individuels,
les savoirs de base, les compétences transversales
dans un souci d'efficacité économique mais aussi
de justice sociale (Dagand, 2010).

Dagand H. (2010), Gestion territoriale des emplois et des
compétences, Entreprises Territoires et Développement.

Michun S. (2007), Ressources humaines et développement
local. Etude exploratoire sur six territoires du Languedoc-
Roussillon, Rapport réalisé dans le cadre de la 1ére Univer-
sité d'été « Emploi, compétences et territoires », ART-Dev,
Centre régional associé CEREQ de Montpellier.

Ministere de I'Economie, de I'Industrie et de 'Emploi (2010),
Gestion prévisionnelle de I'emploi et des compétences ter-
ritoriale. Comprendre, Agir, Evaluer. Guide d’action.
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« La professionnalisation et la fidéli-
sation des travailleurs saisonniers consti-
tuent un enjeu majeur pour la qualité de
la production et donc pour la compétiti-
vité des coopératives. »

Telle est la conclusion de responsables
de coopératives agricoles de l'ouest
Audois a l'issue d'un diagnostic mené
dans le cadre d'un projet GPEC territo-
riale animé par la FRCA LR et 'OPCA2.
Pour traiter ce probléme, auquel chaque
coopérative, isolément, ne trouvait pas
de solutions satisfaisantes depuis plu-
sieurs années, 8 coopératives agricoles
et viticoles' ont décidé de s'engager
dans un plan d’actions centré sur « la
construction d'une offre attractived’em-
plois sur le territoire Ouest Audois ».
Plusieurs pistes de travail relatives a I'at-
tractivité sont envisagées : les déplace-
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Les établissements du secteur social,
médico-social et sanitaire voient leur en-
vironnement évoluer et se trouvent, de
fait, confrontés a de nombreux enjeux.
Les évolutions réglementaires renfor-
cent les exigences en matiére de qualité
de service et complexifient des modes
de financement. Sur le plan de I'emploi,
les établissements doivent anticiper de
nombreux départs a la retraite et faire
face aux difficultés a trouver certaines
qualifications.
A Tl'initiative des services du Ministere
du travail au niveau départemental,
plus de 16 établissements de Lozére se
sont engagés dans une action collective
GPEC. Dans un département ou le sec-
teur occupe une place prépondérante,
des enjeux territoriaux spécifiques sur
le champ de I'emploi et des compéten-
ces ont rapidement vu le jour.

GERER LA SAISONNALITE

Porteur : FRCA LR
Secteur : Coopération agricole
Lieu : Aude (11)

ments, le logement, la garde d’enfants,
I'emploi du conjoint.Mais le premier ob-
jectif concerne le scenario d'un groupe-
ment d’employeurs (GE) qui permette
de salarier tout au long de I'année des
personnes affectées a plusieurs coopé-
ratives, voire sur d’autres activités dont
les saisonnalités sont complémentaires.
Avec l'appui de la DIRECCTE, la FRCA LR
a mandaté le CRGE LR pour la réalisation
d’'une étude de faisabilité et la constitu-
tion d'un GE en janvier 2011.

Mais la recherche de solutions sur le
plan territorial ne s'arréte pas la.

A l'occasion du Printemps des Territoi-
res a Narbonne, des contacts ont été
pris entre les Coopérateurs membres
du groupe de travail Ouest Audois et le
centre social et culturel AVEC.

+ La question de l'attractivité est exa-
cerbée sur le département avec des
tensions importantes sur les métiers
du secteur sanitaire (infirmiéres notam-
ment)

+ Les conditions de travail et la gestion
des parcours professionnels ont égale-
ment été abordées : le secteur connait
une montée des préoccupations autour
des TMS' et la question des risques psy-
chosociaux est fréquemment évoquée.
*L'importance du travail en réseau entre
les établissements, des habitudes exis-
taient pour partie, elles se sont dévelop-
pées dans le cadre de cette action.

Les partenaires sociaux d’UNIFAF, I'OP-
CA du secteur, ont rapidement porté
une attention particuliére a ces problé-
matiques et a leur caractere particulier
sur le territoire. C'est ainsi qu’un sémi-
naire associant employeurs, salariés et

Ce centre culturel et social,dans le cadre
de ses missions telles que linsertion,
I'aide au logement, I'aide a la recherche
d’emploi pour le conjoint, étudie égale-
ment la faisabilité d'un projet de grou-
pement d’employeurs. Le principe d'un
partenariat entre les deux projets est
aujourd’hui acté et renforce la dimen-
sion territoriale de la démarche.

Une fois la pérennisation des emplois
assurée, le projet de GPEC territoriale
pourra envisager des objectifs com-
plémentaires : la professionnalisation
et le développement des compétences
transversales et le développement de
I'attractivité du territoire Ouest Audois.

1 Arterris, Boncolac, Cave du Razés, Uccoar, La Ca-
vale, Sieur d’Arques, Cave Anne de Joyeuse, Cave
La Malepére

ANTICIPER ET AGIR AU NIVEAU TERRITORIAL

Porteur : UNIFAF
Secteur : Sanitaire, social et médico-social
Lieu : Lozere (48)

I'ensemble des partenaires du secteur
a été organisé, I'occasion pour plus de
80 personnes de partager I'analyse des
enjeux du secteur, ses forces, les risques
auxquels il doit faire face, mais aussi les
opportunités a saisir. Réalisé a partir
d'une enquéte emploi locale et de I'ex-
périence concrete de certains établisse-
ments, ce séminaire a permis d’esquisser
des orientations que I'OPCA a déclinées
en plan d’actions au niveau du départe-
ment. Celui-ci s'appuie sur une offre de
formation collective, pour répondre aux
besoins en compétences et un groupe
de pilotage associant représentant des
professionnels et des partenaires du
secteur (pouvoirs publics), chargés de
proposer des actions structurantes pour
I'avenir du secteur sur le département.

"Troubles Musculo-Squelettiques.
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Repéres pour l'action

© 1. Les enjeux de la GPEC Territoriale

« Pour les entreprises : accompagner leur développement par la construction de réponses territoriales a leurs be-
soins en matiére de ressources humaines

« Pour les territoires : anticiper les mutations économiques, sociales et démographiques et contribuer a I'élabora-
tion de réponses aux besoins des salariés et des entreprises

« Pour les individus : ouvrir le champ des possibles et développer leur employabilité afin de sécuriser leurs par-
cours professionnels

© 2. Quelques points clés d'une démarche de GPEC territoriale

. k /Partager les enjeux et définir des\
Construire une gouvernance T
priorités d'actions
v Un porteur de projet v Un projet commun & partir des
besoins des entreprises et des
+ avec une legitimité reconnue ﬁ) individus du territaire
= compétent en gestion de projet v
- maitrisant les dispositifs financiers v’ Un diagnostic partagé
- capable de fédérer les acteurs par les acteurs
)= 7 v Des priorités d'actions A
/ Décliner les actions sur \J

différents niveaux :

» Collectif (formation, GE, sensibilisation
3laGPEC...)

- Individuel (diagnostic,
accompagnement,...)

- Indirect (logement, services...)

- Incluant des actions de branche

- Impliguant opérationnellement un

Qsemhle d'acteurs A
p

Evaluer et capitaliser

v Valoriser les bonnes pratigues
. v'Ajuster les actions

Pour aller plus loin

, Guide pour I'action, DGEFP, Mai
2009
WWW.economie.gouv.fr : , Guide d'action, DGEFP, Mai 2010
www.soletcivilisation.fr:
, 2008
www.aravis.aract.fr: . Fiche pratique n° 24, ARAVIS, Décem-
bre 2008
www.champagne-ardenne.aract.fr:
, Roger Tanniou, ARACT Champagnes-Ardennes, 2005
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Il est téléchargeable sur le site internet de I'ARACT :
www.languedocroussillon.aract.fr
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