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I} - LES ENJEUX

Lfaccélération des mutations économiques et tochnologiques antraine une
sbeoleacence plum rapide des qualifications des aalarids, Une prise de cons—
clence collective des handicaps de qualiflcations commence A se faire jour.

.8 premigrm travaux d'étude ont

4té faite i) y a plus de 10 anm dans une quaai indifférence. Les Chefs d'entre-
prise prennent progressivement consclence que 1'ssgentiel des enjsux de compé-
titivité ne se jous pas seulement eur leur cepacité A gérer des cadrea supé-
rieurs pointus, mais également & augmenter la qualification de tous leurs
nalariés,

1) ~ Nous pouvona fafire gquatre conotatp majeurs :

1 - 1) La Cestion de 1'Emploi, du point da vue gquantitatif, eat bien

maltrinde : mesures d'fges, contrats de solidarité, centrfle des
recrutaments, mals cette gesticn se montre peut anticipatrice des crises.

# - 1) Les dispositifs systématiques de réduction {par exemple départ

gn pré-retraite & 55 mns) ont souvent des conafguences dommagesbles !
- parte de gaveir-raire professionnels ou transmission inguflfisante

- démobilisation dea tranches d'lge approchant d'une fin de carridre
- contraction du "noyau dur" des salariés desquels dépend la réusaite dem opé-
rations de modernisation.

3 « 1) La nature et le nivenu des gqualifications des salariés sont A la.

fols causem st coneéquences dem Svolutions en cours :
~ organisation plus souple et diversifige du travail
« adaptation dos compétences aux besolns nouwveasux,

4 « 1} Le profet d’un Turn-Over maasif qui permettrait de rencuveller
largement les perszonnes est illuscire :

- difficulté de faire coexister des anclens st des nouveaux,

= difficulté de trouver lem gqualifications et epécialités profeseionnelles

souhaitées.

Clent wvec mon personnel existant gua l'entreprise dolt gérer l'adaptation.

2} - Lew objectifs prioritaires d'une démarche da Geation Préviaionnells des
Explois et des Compétencesm : A travers quelques exemples

1 - 2) Dépesser la geule réduction des eflectifs aprism une premidrs &tupe
de restructuration.

Pour cetie entreprise {industrie du papier} la disparition de marché pose le
probidme de la fermeturs at du licenciement des salariés. Elle engage une
restructuration en profondeur :

- recentrage d'activité

- redintribution des fabrications entre établissements

- péduction importante des effectifs,
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Ii en résults das dyafonctionnements entre transfert de matériels et d'équi-
pemants at le personnel peu mobils. Sur quelles compétences internes exiatas-
tes m'appuyer 7. Comment renforcer cea compétences, ageurer une formeation

complémentaire dventuelle 7.

2 ~ 2) Palisr le riague d’'inadaptation du personnel aux emploidg dont les
caractéristigues changent.

Pour l'entreprise M (Fonderie wous pression) la concurrence fait envisager un
accrolasement de la productivitéd : passer d'une production en séries A une
production "juats A temps”. Ceala supposs une réorganiaation compléte du traveil,
une nouvelle répartition des t8chea, L'entreprise disposa-t-sile des potentia-

1ités capables da vivre ce changement 7. Comment les y préparar 7, Dans quela
délatn 7.

3 = 2) Rentsbiliser 1'investissemant productif :
Pour l'entreprise 8 (fabrication de bofte & outils) 4} s'egit d'optiminer
cartaing poates an intédgrant la C.A.0. - D.A.0. au niveau de 1a conception de
nouvesux prodults, la G.P,A.0. au nivesu de la production.

* Ces nouvelles technologles nécessitent une réella qualification du
personnel.

* L'entreprise a-t-elle un potentiel technique et intellectuel muffisant 7
Comment le détersiner ?. Qual plan de formation adopter ?. Comment négocier
ces dvolutions avec le personnsl 7.

4 - 2) Trangmettre des savoir-faire :

L'entrapriase P (construction &lectro-technique)prend consclence du vieillia-
asment do son encadrement quli détient le savoir~faire technique, ltexpériencs
des produita.... Cosmnt recusillir at codifior co ssvoir-faire technique 7,
Coxment asaurer la transmiasion de 1l'expérience acquise et garantir la péren-
nité de l'entrepriae 7.

5 ~ 2) Méliorer ltelficience des politiques de formation :
L'entreprise H {textila), si elle veut reater conmpétitive dolt sutomatisar sa

productiocsn, malm elle rencontre das difficultés pour recruter sur son baesin
dieaplol le peraonnel qualifié. Comment faire $volusr ses propres salariéa de
trds baa niveaux de gqualification 7. O trouver les organismes de formation

suffisamment Ypointus" pour assursr une réelle qualification 7. Quel plen de

forwation adopter 7.

vaedans
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La Gestion Prévisionnelle dee Emplois consiste précigemment i permettire une
anticipation de l'avenir, une ection en amont de fagon A& valorimer les salariés
ot A &viter lea situstions de crise {licenciements, recrutements hitifs,
contrats de traveil préceires...}. Il s'agit do prendre en compte le facteur
Humain au mdme titre que les fecteur technigues, économiquer et financiers,
pour la détermination des exes stratégiques de 1l'entreprise et de ses prévi-
sions de développement. Il est nbcessairs de prendre en compie ce facteur
Humain dens ses deux dimensions

* Collective : adaptation des condittions de travail, évolution du contenu du
travail, des emplois, mobillté, formation, révision des classifications.

* Individuelle : motivation de chacun, itinéraires qualifisnts, valorisation
dea potontieln, projets personnels, reconnailseance des acquis.

La C.P.E. peut conduirs & examiner plumleurs hypothdses de développement de
1tentreprine, de cholx techniques st d'organisation du travail et leurs impli-
cations eur 1l'emplol sux plans quantitatifs et qualitatife, Enfin parce gue
les intérdts en jeu ne sont paa ldentiques pour les salariés (1'emploi, la
qualification) et pour les entreprises {crolssancs, efficacité) la concarta-
tion et la Négociation Sociale ont leur place dans ce processus.

11} -LA GESYION PREVISIONNELLE DES EMPLOYIS : COMMENT 7
1) ~ Lem modes d'entrée i
La G.P.E. oat une démarche globale ; il existe plumieurs clés d'entrée

qui influetvnt sur l'ordre st lee domnines dane leaquels les cutila et in-
struments seront mis en oeuvre." Développement et Emploin propose cing smodes
d'entrée principaux que nous allons détailler, mals d'abord queiquas remarques
préliminaires :

~ cas modes d'sntrée ne s'opposent pas et peuvent 8tre combinéa entre
sux, notamment dens les grandes entreprises.

=~ 11 ea'agit d'une rationaliontion pour 1'entreprise, afin de l'aider A
choisir par elle m8me sa démarche.

- deux de ces modes d'entrée ne concernent que les trée grandes entrepri-

ses : entrée par lea unités ou entrés par len familleas professionnellies.

- les trois autrea (par le plan & moyen terme, par les emplois seneibles,

par les inveatigsements) peuvent s‘'asdresser & des entreprises de toute taille,

seefans
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1 - 1) L'entrée par le plan & moyen terme :

L'objectif ant de disposer d'un volet Emploi/Ressourcea Humaines dar le plan
global de L'entrepriae, aussi élaboré, cohérent, réaliste que les autres vo-
late (commercial, financier, technique, compétences}.

2 - 1) L'entrée par les unités :

Il atagit d'une variante du mode précédent, conjugud & un niveau plus décen-
tralisé {unités décentralisées disposant de forte autononie stratégique).

3 = 1) L'entrée par les familles profeagionnalise

Conatat de départ : 11 n'y a pas foujourn recoupemsnt entre atructures de
iI*entreprias et familles de métier.

4 - 1) L'entrfs par les inveatisoemente :

Il »’aglt d'&tudier pour chaque projet d'invastissement, les conséquences sur
l'Crganisation du Travail, les Effectifs, la Contenu du Travail et ia Farmation.
5 - 1) L'entrée par les emplois sensibles ;

Le principe consiste 3 sélectionner les emplols types qul repréasntent pour
1'entireprise las snjoux ot contraintes prioritaires et majeurens,
La notion d'anplois types désigne un ensemble de postes concreta qui présen-~

tent dea proximités suffisantes pour 8tre §tudides et traitées de fagon glo=-
bala.

2) ~ Les &tapon de la G.P.E. :
La premidre &tape d'une G.P.E. est donc d'identifier le probidme : A partir

de 14, comment procéder, avec qui 7. La démarche reposes essentiellamant :
* sur une collecte d'information permettant en termes quantitatifa et quali-
tatifa de connaftre ~ les ressources actuellas (disgnostic de l’existant)
~ leg besoins futurs
* Sur une mesure de l'écart entre les besoins at les resacurcas at la mise en

place de solutions destinées & prévenir cu 3 combler cat &cart.

1 - 2) la collecte d'information :

* Constitution d'un recueil d'information sur le parsonnel : Il e'agit
de formaliner et de rassanbler certaines informations disséminées antre lae
différents services (administratif, opérationnel...} A des niveaux hiérarchi-
ques SLFf&rents {unité, sidge, direction malirise...).

£lles mont collectives et souvent d'ordre statistiques :

condrns
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L

affeactifs (catdgories socio~professionnelles, sexes, vesl

pyranide dem fges, ancienneté

abpentéisme, turn-over

quulifications, formations
- Stat de panté

Elles mont susei individuolles :
- compétencea, potentiels
« aavoir-fairs sn eituation de travail

- projets profeasionnels

L'analyse des potentiela revdt une importance pariculidre puisgu'elle met
on lumidre les posmibilités d'Svolution de chacun . Cette enalyse e fera en
associant trids $troitement les salariés oux-mémes : ceux-ci doivent parfaitement
connaltre les tenante et las wboutigwants ; ils doivent Stre informés quant A
1'axploftation qui en merm faite,

¢ L'analyse des emplois, de i'orgenisation et de 1'environnement peut Stre
conduite melon différentes méthodes {veoir im bibliogrephie), t)l faut veiller & la
la collecte des données ot & lsur miss an forme.

Un eutre point lmportant est la trenaformation des emplois, compte tenu des
intérastions avec les changements techniques ou organimationnels.

2« 2) La Gestion de J‘'scart :

La collecte de toutes ces données va permettre :

~ de prendre la mesure de Ltécart satre les emploin de demain et les ressouy
ces actuelles

- do situer lea points faibles {emplois dits sensibles, pénurie da compé-
tence, sur-effsctifa,...)
en transforaant 1l'Orgenissation du traveil : Polyvalsnce, Aménagement du temps de
travail, Conditions de travail,
on organisant des passerelles pour assurer la mobilité des populations existan-
tas et leur adaptation sux emplois futures : formation, flexibilité interne.

an mettant en place une gestion dea recrutements, voire des départs a'appuyant
sur ded actionn do formations adaptées.

R -
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111} ~ LES ACTEUHS DE LA GESTION PREVISIOHNELLE DES KMPLOIS

1) ~ Los Salariés 3

La G.P.E. nécesalte, tant dans les phases d'6tude que dang celles de plani-
fication &t de mise en ceuvre, d'sssocier l'ensemble des acteurs de l'entrepriss.
il ne s'aglt pas d'études de prévisions technocratiques, extérieures aux scteurs
concernés sur la bose d'une compréhension des réalitde Gconomiques, "Lea gena se
forment, évoluent, donc &laborent des projets, s'orisntent, se mobilisent sux—
mdmes® (Rapport Saint Saulieu).

L'agsociation du personnel a d'abord pour effet que le projet solt compris
par celui-ci."L'implication des salarids dans le cadre d'un projat d'&volution
professionnelle ost une des caractéristiques constitutives de la §.P.E.."
(D.THIRRRY "Développement ot Emploli}. Maim les salariés n'ont pas intérdt A n'im-
porte qu'ells G.P.R., ils ont intér2t & une C.P.E. dds lors gque cella-ci favori-
sera eufcheminement profssaionnel et qu'alle ne le conduira pas dans des voiea

dtaxclusion. Afnel une démarche de ¢.P.E. ne peut ss faire sans les sularids et
lsurs représentants.

2} ~ Lo Institutions Reprédsentatives du Personnel :

Les Institutions Représantativens du Pernonnel regoivent dé&ja une informa.

tion régulidre on matldre Sconomique ot socimle. La mine en ceuvre de la G.P.E,
va conduire i structurer parfois différemment lea données exiatantesn ou A en
collacter de nouvelles. Leur exploitation fera apparaltre lem polnts forts et
les pointa faibles de 1'entreprige. La communlication de ces résultats aux I.R.P.
leur parmetira de situer les domalnes sur leaquels 11 faut intervenir et lea
anjeux d'une négociation {Formation, Classification, Gaation de 1'Bmploi...)
Les dispositife de mobilité, de valorisation profesalonnalle dea aalariés sont
1'objet d'une concertation portant sur le moyen et le long terme , ce qui suppo-
8@ une grands clartd dans 1'information sur le devenir de l'entreprise et
une snalyse partagée dee probldmes dtemploi. L'implication des Institutiona Repré-
aentatives du Personnel permet d'enrichir ce débat 3 condition qu‘elle se nitue
on amont d'une démarche de G.P.E. avant gque las décisions ne aoclent arrétées.
Enfin 1a conduite dtune polltique de G.P.E. implique la coordination de

1'action des différentes fonctions opérationnelles de l'entreprise : la direction

du personnel, blen mur, mals ausal la direction générale, les responsables

hiérarchiques sur le terrain, les concepteurs techniques.

saadaes
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En outre, si 1l'entreprise et les malariés sont bien responsables de
leur propre évolution et de sa prise en charge, il peut néammoine e‘avérer

judicieux de faire mppel & des intervenunts e;ggrieurn qui pourront atder

1'entreprine & faire émorger les probldmatiquea, & sw doter d'outils et A

accompagner des démarches.

CONCLUSTON

En guise de conclusien nous voudrions reprendre les conditions de réus-
aite d'une démarche de G.F.E. proposées par Mongleur THIERRY (Développemsnt ot
Empiol), au nombre de six.

1} La nécensité de prendre appui sur Jas e jeux 4dconomiguen et Booimux
réels : la pression des faits est essentiells pour auaciter 1'intérdt des déci-

deurs face & des propositions nouvelles "La pédagogle de la conviction ne va
pas de poi".

2) L'engegement de la Direction doit 8tre acquis : la logique participa-

tive, la longueur de la démarche, les réticences aux changements, nécessitant
ia continuité de l'sngagement do la Dirsction,

3) L'implication des Responsables opérationnels : 1'encadremsnt connaft
les hommaes, lew enplois ; son r8le est eseantiel dans la miss en oceuvre des

actiona. Il eat dgalement porteur de besoins dont il faudra tenir compta.

4) Au cosur du dispositif : le salarié, gui poaltionne son projet
professionnel : le salarié dolt pouvelir chelsir son parcours professionnei
grice & un diepoaitif d'information concréte sur los objectife, les emploin
et les métlers, sur le plan de la formation.

5) Le profil de ¢ompétarces de la Fonction Personnel : la fonction Person-

nel jous un r8ile de pilotage ot d'animation ; lieu ressources au service de touns
ler acteurs, il lui faut epporter méthodes, cutils et consells.

6} L'adéquation dem rdgles et procédures aux objectifs viaés : quelles
actione de formationpour répondre A& l'analysa des écarte besoins-regsources 7.
Quelle mobilité mi la progression dans la classification est allongée 7

P
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