LA GPEC ELARGIE AU TERRITOIRE :
QUELLES INTERFACES ?

Anne LOUBES
Maitre de Conférences - IAE de Montpellier
MRM — CREGOR Université Montpellier 2
aloubes@univ-montp2.fr

Isabelle BORIES-AZEAU
Maitre de Conférences - UFR AES - Université Meiiter 1
MRM - ERFI Université Montpellier 1
isabelle.bories-azeau@univ-montp1.fr

Résumeé :

Depuis quelques années, les liens entre la GReltettitoire s’affirment. La GRH n’est plus
seulement intra organisationnelle, elle peut awusgétir toutes autres formes lorsqu’elle
s’opere sur les territoires. Il s’agit en effetrrus centrer sur la clarification de la notion de
GPEC dont lI'espace s’élargit a I'échelle d'un teire. Evidement, cette tentative de
clarification ne peut se faire en dehors des difiés acteurs, de leurs logiques et de la prise
en compte de la question des interfaces.

Nous présenterons dans un premier temps, deux dmmode la GPEC a dimension
territoriale sur la base d’une analyse de la Atiére et d’'une présentation du contexte francais
pour revenir a la notion de territoire et de segi@aarismes. Il s’agit de clarifier les deux
notions : celle de gestion territorialisée des anspket des compétences, transposition du
modele souvent privé et intra organisationnel,etiecde la GPEC territoriale reposant plus
spécifiguement sur l'intervention des pouvoirs syl dont les enjeux, les finalités et les
outils peuvent différer. L'analyse de deux cassiita ces deux versants de la GPEC a
I'échelle d'un territoire mais ne nous permet padfidmer I'existence de deux conceptions
différenciées de la GTEC. Les bases d’'une possitdgration sont ensuite discutées.

Mots clefs :GPEC, Territoire, GPEC territorialisée, GPEC teridle, Interface



Introduction :

Depuis quelgues années, les liens entre la GRH tetrifitoire s’affirment. Certains y voient
d’ailleurs un nouveau modele de GRH, mais qui restergeant malgré une attention
particuliere des chercheurs et des praticiens...Sstomodéle, la GRH n’est plus seulement
intra organisationnelle mais tend a se consolidéreeorganisations qui vont développer des
proximités. Elle peut aussi parfois revétir toutedres formes lorsqu’elle s’opére sur les
territoires.

Considérer le territoire comme nouvel espace de @it la question des interfaces. Quels
sont ces nouveaux acteurs de la GRH, parties piesharultiples a I'heure du DD, de la RSE
et de la crise, qui remet lourdement en cause temde régulation traditionnels ? Dans ce
nouveau contexte, la GRH échappe t'elle en patbepmaticiens pour étre traitée a d’autres
niveaux et autrement ? La diffusion de logiquegigesaires au sein des territoires mérite
d’étre questionnée. Ainsi, la question des int@$aprend tout son sens au regard des
objectifs de notre communication. Il s’agit en effie nous centrer sur la clarification de la
notion de GPEC dont I'espace s’élargit a I'échdllen territoire. Evidement, cette tentative
de clarification ne peut se faire en dehors deferdifits acteurs, de leurs logiques et de la
prise en compte de la question des interfaces.

Plus précisément, il s’agit de se questionner ssrdifférentes approches d'une GPEC qui
s’élargit au territoire et dont le déploiement neufpse limiter a une transposition. Nous
proposons donc dans cette communication, en caasidées logiques territoriales multi-
acteurs, d’apporter des éléments de réponse adstign suivante Comment dépasser
'approche intra-organisationnelle de la GPEC pourla déployer au niveau d'un
territoire ?

Nous présenterons dans un premier temps les dewigaiux courants de la GPEC élargie au
territoire qui se dégagent de la littérature end’@analyse du contexte francais pour revenir a
la notion de territoire et de ses particularisnllesous semble en effet nécessaire de clarifier
deux notions : celle de gestion territorialisée el@plois et des compétences, transposition du
modéle souvent privé et intra organisationnel,ediecde la GPEC territoriale reposant plus
spécifiguement sur l'intervention des pouvoirs gyl dont les enjeux, les finalités et les
outils peuvent différer. L'analyse de deux cassiltara les deux versants de la GPEC a
'échelle d’un territoire. Nous discuterons ensugs bases fondamentales d’'une possible
intégration.

1. Une GPEC élargie au territoire : les apports de ldittérature

«Réalité émergente et évolutivgMazzilli, 2011), la GRH territoriale est compée Selon
nous, elle s’'inscrit dans une perspective d'élamgisent du périmetre d’action de la GRH au
territoire (Bories-Azeau dl., 2008), voire aux périmeétres inter-organisatidsipghauflair et

al., 2010).

Defélix et al. (2010) évoquent aussi I'émergence d'une GRH ritdelisée » qui se
développe a linterface de différentes organisatidentreprises, collectivités territoriales,
acteurs de la formation...) qui, au sein du méme espace géographique, cherchent
délibérément a tirer parti des ressources du teiré au sein duquel elles sont insérées

Mazzili (2011) se réfere, plus largement, a laiti@ialisation de la GRHi.e. 'élargissement

du périmeétre d’action de la GRH « classique » ;snoai constate également la référence a des
dispositifs de « GPEC territoriale » ou « GTEC levant de démarches d’anticipation sur le
territoire. Il s’agit d’actions de GRH plus ou msiformalisées et territorialisées, et fondées
sur un dispositif de gestion, généralement lié gdstion de I'emploi et des compétences.
Cette conception de la GRH suppose«davoriser les liens étroits entre acteurs publits



privés, renforcés par des actions collectives eticstirés par des maillages ou des
problématiques de GRH peu a peu portées au nivediiotial pour y étre conjointement
traitées »(Bories-Azeau edl., 2008).

Nous nous focalisons ici sur I'un des dispositiés@RH territoriale actuellement mis en avant
par les pouvoirs publics qui I'associent au dévedopent de I'emploi a I'échelle des
territoires : la GPEC élargie au territoire.

Aprés nous étre interrogés sur le passage de tomeates compétences de 'entreprise au
territoire (1.1.), nous envisagerons les deux vessde la GPEC a I'échelle du territoire (1.2.)
et la notion de territoire qui renvoie au réle dé&5RH comme interface (1.3.).

1.1 La gestion des compétences de I'entreprise auiti@re

Pour une entreprise, la GPE@st une démarche d’'ingénierie des ressources h@asajni
consiste a concevoir, & mettre en ceuvre et a dentd@s politiques et des pratiques visant a
réduire de facon anticipée les écarts entre le®insset les ressources de I'entreprise tant sur
un plan quantitatif (effectifs) que sur un plan ljaif (compétences)...La GPEC comporte
une double dimension, collective et individueller & plan collectif, il s’agit d’intégrer les
ressources humaines comme une variable stratégiquart entiere et de maitriser les
évolutions de I'emploi a moyen terme d’'un pointvde quantitatif et qualitatif. Sur le plan
individuel, il s’agit de permettre a chaque salariétre acteur face au marché et de
permettre a chaque salarié délaborer et de mettne ceuvre un projet d’évolution
professionnelle> (Gilbert et Parlier, in Weiss, 2003)
Les modalités de transposition et les enjeux deR&C, comme outil de gestion, au niveau
du territoire interpellent donc, eu égard a son dgec la stratégie, & sa dimension collective
et individuelle. Un retour sur la gestion des cotapées a |'échelle territoriale apporte de
premiers éléments de réponse.
Il est admis aujourd’hui que la GRH doit se struetuautour du concept de compétence, du
fait des nouvelles conditions de la concurrenceest évolutions technologiques. Mais
envisager la gestion des compétences au plarotatisouleve deux questions.

Une responsabilité territoriale partagée de I'emplgabilité ?
Le passage d'une logique de poste a une logigumehpeétence induit kn nouvel échange
salarial, non plus fondé sur I'’échange productiviténtre salaire, mais sur I'échange
performance contre employabilité (Reynaud, 2001). Le salarié, responsabilisé, doit
promouvoir son projet professionnel, notion quingparait dans la loi de 2004 sur la
formation professionnelle.
L’employabilité d’'un salarié signifie sa capacités@ maintenir dans son emploi, ou d’en
changer, et de faire face aux évolutions de l'oigtion et aux mobilités choisies ou
imposées. Le développement de I'employabilité essiaessentiel pour I'entreprise qui doit
permettre a ses salariés d’acquérir des compételmeselle a besoin. Il s’agit donc d’'une
responsabilité partagée entre le salarié et I'prige. Cette responsabilité peut-elle étre
partagée au plan territorial ?
Et précisément, comment le territoire peut-il aftrhe autre forme d’employabilité qui ne soit
plus simplement interne, propre a l'entreprise etiyant étre identifiée, reconnue sur le
marché du travail local. Il s’agit d’établir deddarfaces entre entreprises et territoire, assurer
le management territorial des transitions (GazB&08) et d’envisager aussi en quoi les
compétences peuvent enrichir et compléter les nesss territoriales.

La construction d’'une compétence territoriale ?
Le territoire interpelle aussi la gestion des com@pées par une extension du concept de
compétence, voire par la construction d’'une commuéteterritoriale, «ombinaison de



ressources géographiguement proches permettanéraitotre d’afficher une spécialisation
compétitive» (Defélix et Mazzilli, 2009) et qui doit articulegestion des compétences
individuelles locales et anticipation de I'évolutides métiers sur le territoire, notamment par
des dispositifs de GRH (formation, recrutement..t¢gnant cette évolution (Mazzilli, 2009).

1.2. Les deux versants de la GPEC a I'’échelle terrigde

La GPEC-T est plurielle, pour Leboulaireadt (2010) qui identifient quatre « idéaux-types »
de pratiques de territorialisation de la GRH selaraxe temporel (long ou court terme) et un
axe distinguant coordination locale (I'entrepriseusre sur la dimension territoriale) et
logiqgue de co-activité (gestion étendue des compéte liée a une structuration
organisationnelle du territoire via I'entrepriseseau). Dans cette étude, I'entreprise ou le
réseau animent la GPEC territorialisée, avec ddsemises ou des clusters qui se
territorialisent.

Selon nous, le modéle de GPEC initié par les gseadéreprises (optionnel pour les autres)
semble peu transposable aux PME. En effet, I'éehiiritoriale tente de renouveler la
conception de la GPEC, en dépassant des logiqudéegupar le marché, en y adjoignant la
sécurisation des parcours professionnels dans pacesélargi et la prise en charge des
emplois sensibles par les employeurs, les salaiés)ssi par le territoire.

Cette approche parait corroborée par la propositans le cadre de la territorialisation des
politiques d’emploi, de nouveaux dispositifavec de nouveaux acteurs institutionnels
(Maisons de I'Emploi, Direccfe Pays, Communautés de Communes...), animateurs qui
déploient la GPEC-T avec une méthodologie précise une stratégie d’emploi et de
compétences relevant d’'une dynamique territorisdeddveloppement économique ; - un
diagnostic territorial ; -des actions concretestgg@es, axées sur les salariés et les
entreprises ; -une évaluation (indicateurs et tatgme) ;- le recours au dialogue social. Ces
dispositifs, outils de GPEC congus pour les enisepret les territoires peuvent instaurer des
relations entre acteurs, favorables aux transfiertsompétences sur le territoire.

Deux approches de la GPEC de territoire semblemt de dessiner.

Jouvenot et Parlier (2011) confirment I'existeneed®tux versants de la GPEC de territoire
caractérisée par des démarches prescrites ou wibesstr des logiques prescrites découlant
des politiques publiques, vers les individus aléadmployabilité, et en difficulté d’emploi, et
des logiques construites, initiées par le mondéeidreprise, favorisant les dynamiques de
compétitivité et axées surtout sur des dimensi@sti@annaires. Leur finalité est«dacquérir,
mobiliser et développer les compétences, les $igleli ou les «avoir a disposition». Pour
I'entreprise, la GPEC-T répondrait a un enjeu dgifiilité.

Bories-Azeau et Loubes (2011) montrent aussi undatece a standardiser les dispositifs de
la territorialisation des politiques publiques dfgoi avec I'exemple des edec territoriaux. La
recherche d’'un «one best way», avec un mode dalatéon surtout prescrit et un
positionnement explicite de la Direccte, cré@in mouvement pendulaire entre territoire
construit et territoire prescrit »Si I'on considere I'autre versant de la GPECéahelle d’'un
territoire, impulsé par le monde de l'entreprisédlés de compétitivité, groupements
d’employeurs, systemes productifs locaux...), 'Etaér le jeu des labellisations et des
financements octroyés, reste un acteur importahtzanismes de régulation.

! Depuis la Circulaire de la DGEFP dFff avril 2011, les outils de GPEC (en direction deseprises et des
territoires) sont regroupés dans une démarche AppxiiMutations Economiques, pour permettre a IEgat
notamment aux Direccte, d'impulser et de mieux doaner, dans une approche globale,

2 Direction régionale des entreprises, de la coeaee, de la consommation, du travail et de I'emploi

% Réunion technique sur les Edec territoriaux, Qite¢.anguedoc Roussillon, mai 2011.



Suivant Mazzilli (2011) et Baron et Bruggeman (201dh peut distinguer les logiques de
territorialisation de la GPEC : extension au teiré de la GPEC intra organisationnelle visant
la compétitivité dans le cadre de clusters, etdggjues territoriales des politiques d’emploi
territorialisées, relatives au territoire dans &zbalité, pour aider les salariés fragilisés. La
GPEC d’entreprise porte surtout sur la prévisioecayne logique adéquationiste, alignant au

mieux ressources necessaires et réalisation difsjestratégiques, et ciblant lesmétiers
spécifiqgues (avantages distinctifs), les métierergeants> (Dietrich et Parlier, 2007). S'il
s’agit aussi d’évaluer leg métiers sensibles ou menacéietrich et Parlier, 2007), la
prévention n'est pas toujours un enjeu. Cette logjigourrait s’'inverser au plan territorial.
Selon Baron (2010) Pour les territoires, la pondération est largerhemversée. L’enjeu est
d’abord de l'ordre de la prévention de la protectides personnes, de la sécurisation de leurs
parcours, et cela si possible sans attendre qusedlgient privées d’emplois ».

Les éléments de différenciation, entreGBEC d’entreprise, la GPEC territorialisée et IaEGP
Territoriale, décryptés a partir de I'analyse de la littérataomt proposés dans le tableau
suivant. lls constituent I'ébauche d'une grille mbdyse des dispositifs de GPEC étendue au

territoire.

Tableau n° 1 : Héments de différenciation entre |IaGPEC d’entreprise, la GPEC
territorialisée et la GPEC-Territoriale

« GPEC d’entreprise »

« GPEC territorialisée »

« GPEC-Territoriale »

Gestion des compétences
Evaluation des

compétences mobiliser, développer (avantagdranscompétences
Appui sur les projets dedistinctif) Compétences territoriales
I'entreprise Formations, VAE... Appui sur les projets

Formation, VAE, DIF...

Les compétences sont a attir

Mutualisation des moyens (pol
mobilité...)
GPEC de filiere

eRéagencement de compétences

eprofessionnels individuels
Formation, VAE...
Accompagnement et mutualisati
(cellules de
plateformes...)
Edec territoriaux

reclassement,

DN

Acteurs
Acteurs privés dominantsActeurs privés dominants ‘Acteurs public et territoriaux
(entreprises) Entreprises, clusters (Pdles (ddominants (SPE, MDE, Direccte,

Salariés, employeurs

compétitivité, GE, SPL...)
Salariés, employeurs et territoire

CCl, CC, Pays...)
Salariés, employeurs et territoire
Acteur collectif

Enjeux
Principalement  répondr
aux besoins définis par
stratégie de I'entreprise €
développant

eCompétitivité et innovation de
aentreprises ou du cluster
rEmployabilité dans le cadre ¢
cluster

sPaix sociale et réduction dg
inégalités sur le territoire
LSécurisation des salariés fragilisé
Montée des qualifications dé

n

£S

I'employabilité des salariés « Flexicurité » salariés au-dela des besoins des
employeurs actuels
Territorialisation des  parcours

professionnels
Responsabilité politigue et socig
des acteurs territoriau
(employabilité)

Plus grande efficience  dé

le

X

2S

prestations territoriales publiques




Logigue dominante
Logique gestionnairg, Logique gestionnairg, Logique politique,
adéquationiste, prévision | adéquationiste, prévision prévention/anticipation

mutualisation

Dimension temporelle
Moyen terme : trois ans | Contrainte temporelle liée a |aContrainte temporelle liée a une

logique gestionnaire logique de résultats
Territoire
Lieu de ressources Territoire « construit » autour deTerritoire  « prescrit »,  cadres
stratégies partenariale@administratifs
d’entreprises : logiques de cpinscription dans une politique/
activité et de mutualisation stratégie de développemegnt
territorial

Nous complétons ce premier éclairage en revenaid siotion de territoire.

1.3 Retour sur la notion de territoire : la GRH commmeterface ?

Placer la GRH a l'interface des dynamiques teidtes, avec la GPEC comme principale
instrumentation nécessite un retour sur la notmreditoire.

Le territoire et ses ressources, peuvent étre abocdmme des construits sociaux (Khan,
2007) résultant de jeux d'acteurs en relation eplaj@nt une dynamique collective
d’apprentissage de la coordination. A propos dedton de territoire, Pesqueux (2011)
distingue « deux acceptions duales de la notion: une acoeptt passive » faisant du
territoire un lieu déterminé marqué par la conneité qui y opéere et une acception « active »
faisant du territoire un lieu d’expression des agcte». La dialectique territoire
prescrit/territoire construit (Raulet-Croset, 2008Joignant I'analyse de Pequeur (20.0)
relative au territoire « donnéx» et au territoireowstruit », vient approfondir la dynamique de
construction d’un territoire en autorisant, a c@ine conception formalisée et prescrite du
territoire, une conception émergeante, favorabbe agustements locaux. Elle pose ainsi la
guestion des spécificités du territoire, des astede leurs projets et actions collectives. La
responsabilité des questions d’emploi et d’empldgédbne reléve plus seulement des
responsabilités sociales de [I'entreprise, mais ahdviterritoriale, les politiques de
développement territorial se focalisant sur 'emphichun, 2007). Le Boulaire etl. (2010),

en soulignant que les acteurs territoriaux revendiquent d’avantage lasp en compte des
ressources humaines sur le territoireplacent la GRH en position d’interface, avec « un
faisceau de pressions des acteurs politiques eticeyx ». L’hétérogéenéité des acteurs
expliqgue aussi des négociatioas cceur des dispositifs de GRH territoriéiéazzilli, 2011).

Le territoire apparaissant, selon I'analyse stigtégy comme un systeme d’action concret au
travers des jeux d'acteurs, de mécanismes plus @nsntoopératifs, en faveur d’actions
collectives (Bories-Azeau et Loubes, 2009).

Sur le territoire, les enjeux politiques en terngémmploi sont indéniables : le territoire
recéle des ressources collectives, produit de gsioite socio-économique et culturelle, et
d’'une stratégie visant a favoriser leur gestionr, a territoire est a endogénéis@Pecqueur,
1986). En période de crise et de fortes tensiomsl’'smnploi, la question des ressources
territoriales, « capital humain territorial », selBecqueur (2018)se pose avec plus d’acuité,

* Conférence Pléniére de I&8°4Jniversité d'été « Emploi, compétences et temé®b», Montpellier (2010).
® Conférence Pléniére de IE"Université d'été « Emploi, compétences et temé®i», Montpellier (2010).



en termes de développement économique, d’attreetili territoire et de prise en charge des
publics fragilisés. Les politigues locaux intervient traditionnellement aupres des
entreprises dans le cas de PSE, et de plus eniplles subventions octroyées aux entreprises
et par crainte d’effets d’aubaine (Le Boulaireakt 2010). Sachant que les acteurs politiques
et institutionnels peinent parfois a coordonngrater des projets territoriaux liés a des choix
stratégiques A priori, pour la GPEC de territoire, ces choix dépendentaccompréhension
des problématiques d’emploi et de compétenceseenalvec les besoins et externalités d’'un
territoire : Comment agir sur la non transposabilitune force de travail attachée au territoire
(territorialisée), en anticipant les mutations é@oigues, avec des choix cohérents sur les
publics et emplois fragiles, a linstar de la séation des parcours professionnels ? Les
territoires, entités « politiques », doivent troudkes voies d’action spécifiques. Pour Baron
(2011),« ce n'est pas parce que I'emploi est largemeneriéiné par I'économique que les
territoires peuvent agir sur I'emploi de manieresgennaire ».

Les enjeux pour les salariés y sont également aentrLe territoire étant un espace de
mobilité, quel type de mobilité évoque-t-on, sach#m forte prégnance des marchés
internes dans les pays de «type continental »i€Ga2008) et que cette segmentation des
marchés internes est difficilement transposableiaeau territorial ? En effet, les salariés peu
gualifiés, qui risquent d’'étre « piégés » en inteface a des salariés aux compétences
facilement transférables, nécessitent un accompagmiespécifique.

La protection des mobilités est donc en jeu. Dansddre d’'innovations institutionnelles,
comme les groupements d’employeurs, des négocsatsur les mobilités deviennent
possibles, mais aussi un engagement fort des éfséptgionaux, et la création d’'une base
politique favorable (Gazier, 2008). Se fondant lsuthéorie des marchés transitionnels du
travail (MTT) en lien avec la flexicurité, Gazie2008) souligne le rdle des partenaires
sociaux, des firmes et des territoires dans I'argémeent de mobilités protégées et de noyaux
de stabilité. Il est donc risqué d’envisager la GP& I'échelle territoriale comme une
territorialisation de la GPEC d’entreprise, et éepas intégrer la sécurisation des mobilités.
Les partenaires sociaux ont aussi une place imgettaomme le montre le débat actuel sur le
dialogue social territorial (DST), parfois diffieila définir malgré de nombreuses tentatives
(comités de bassin d’emploi, conférence régional&ralail, conseils économiques et sociaux
régionaux...). Ce dialogue, qui peut s’ouvrir auxeacs territoriaux, « (...n'est pas la
simple déclinaison du dialogue social national yréprésente la construction de relations
adaptées au niveau local entre les partenairesasocipour partager de l'information et
construire des propositions. Jobert (2004, 2006) distingue & propos du DST des
dispositifs relevant d’'une négociation sociale iterialisée (accords conclus entre
représentants du patronat et des salariés) ; arestialogue social « classique » décliné au
niveau territorial ; - des dispositifs de gouvercarterritoriale, avec de multiples acteurs
(Service Public de 'Empiloi, collectivités territales, syndicats de salariés et d’employeurs..)
et des champs plus larges : emploi, formation gsadmnelle (gestion et sécurisation des
parcours professionnels), développement économidiree.autre forme de dialogue social
est esquissée en lien avec l'espace territoriadntisine «égulation sociale relevant de
I'action des acteurs autour des réegles produites gax méme. Dans le DST, les questions
lites au développement économique et de GRH, ddgones qui impliquent 'économique et
le social, sont reliées (Jobert, 2017)

L’attachement des collaborateurs au territoire omd® le ré ancrage des entreprises dans le
territoire (Le Boulaire etl., 2010).Le marché de I'emploi apparait donc comme territoria

® « Animer une démarche de dialogue social terdtoélargi, vers un projet local pour I'emploi », fGar
thématique, Ministére de I'emploi, de la cohésioaiale et du logement, décembre 2006
" Conférence Pléniére de 18°8Jniversité d’été « Emploi, compétences et tem@®i», Montpellier (2011).



Mais le territoire ne peut étre considéré commeemployeur ; ce qui délaisse la question
d’'une subordination des salariés et nécessitedligsons déhiérarchisées.

Pour les entreprises, la question du territoirgpese avec plus d’acuité. Les DRH doivent
envisager les dispositifs de GPEC non plus en deles territoires mais en dedans, en
collaboration avec les acteurs locaux. Pour lehembes sur les restructurations, par
exemple, le territoire est un lieu possible, vagoertinent, d’élaboration de dispositifs de
régulation des restructurations (Beaujolin-Belgd08). Selon Le Boulaire et. (2010), les
dispositifs de GPEC peuvent aussi induire desquati de GPEC a la dimension territoriale
avec le développement de programmes pour la peisanet le développement de I'emploi
local. Il s’agit «de contribuera la vitalité du territoire dans une logique RSEBien que les
enjeux de l'intégration de la variable territorigiéférent selon la taille et le secteur d’activité
des entreprises, la tendance est a une « intégratierritoriale. S’il s’agit pour les grandes
entreprises d’étre sensibilisées a leur respontaldrritoriale, les plus petites y cherchent
une forme de « soutien territorial ». Le terréost ainsi percu comme lieu de ressources
durables, relevant de la dimension sociale de fahilité (Atkinson etal., 1997), facteur de
croissance a long terme et d’attractivité. L’espdeeient un catalyseur des RH, créatrices de
dynamiques territoriales, sources d’attractivitdetompétitivité.

Ces regulations, locales ou territoriales, suivaitly et Pequeur (1995), génerent un mode de
gouvernance avec des acteurs et institutions qui émerger un systéme productif local,
avec, par effet de proximité, un processus d’apg@®age collectif (coordination des activités
et coordination des comportements). Nous avonsi€s#ici quelgues questionnements posés
par une GRH a l'interface, ou le nombre de papiesnantes potentielles, auxquelles on peut
rajouter les SPE, les universités, les OPCA, ledres de formation, est I'un des principaux
critéeres de différentiation et de mutation.

La GRH comme interface dans les dynamiques emplot@mpétences ne peut étre une
simple extension de la GRH intra organisationnelléransposable a I'échelle territoriale.
Parce que les enjeux sont multiples, les acteursffdrent et sont plus nombreux, les
outils/ dispositifs doivent étre appropriés a des yhamiques collectives territoriales, et
parce que la dimension politique prédomine.L’intégration des deux versants identifiés,
semble donc possible, comme l'illustrent les deasx gque nous avons étudiés.

2 Pour un projet territorial emplois/ compétences : llustrations

Nous présentons la méthodologie de I'étude (2.f)is nous en analysons les principaux
résultats (2.2.).

2.1. Méthodologie

Nous avons retenu une méthodologie qualitativet Bapport est aujourd’hui reconnu par la
communauté scientifique (Bluhm a&t, 2011, par exemple). Outre son caractere expioeat
et suivant Wacheux (1996), le recours a ce typendthodologie se justifie par le choix
d’illustrer en profondeur des cas de GTEC a dinmenderritoriale. Nous avons donc
privilégié une approche interprétative.

2.1.1. Présentation des deux cas illustratifs

Nous avons choisi de nous centrer sur deux cagyl#ts illustrant chacun un des versants
de la GPEC a I'échelle d'un territoire identifié®@pédemment. Le choix de ces cas est lié a
limplication des chercheurs, soit dans I'élabarafisoit dans I'observation du déploiement
de ces deux dispositifs de GRH élargie au teratoires deux cas sont présentés dans les



encadrés suivants et une justification de leurtiprsiement (GPEC territorialisées/ GPEC-
Territoriale) est ensuite proposée.
Le cas AIF : territorialisation de la GPEC

L'Association des Industries du Ferroviaire (AIFét créée en 1995. En 2009, elle représentain8@peises surtouf
régionales, du secteur ferroviaire, et environ 9d@plois pour 1,6 milliard de C.A, avec un recrutetr@ermanent depui
de nombreuses années. Ses métiers sont caract@aséun savoir-faire et une diversité (du bure&tudes a la
maintenance et construction, en passant par laatices de services). AlF regroupe les acteurs dfilieze dominée pa
deux constructeurs, et des PMI sous-traitantes.

Un pré-diagnostic en amont de la démarche GPEQukigeé un certain nombre de difficultés, notammenttermes de
management des compétences dans les PMI et deseéponterritoire aux besoins en main d'ceuvre. Wiaeade ce)
contexte de rareté des ressources et sous tensintraria nécessité d’'une réponse dédiée au feireyieollective en
impliquant PMI, constructeurs et acteurs territoxidgentreprises, pouvoirs publics, Service pubéd’Emploi), globale.e.

concernant les thémes des technologies et comesteet opérationnelle, fondée sur I'action et Estissement. le
processus de développement de I'employabilité ag@nisé en plusieurs étapes :
- Analyse de I'existant en termes de RH

- Réalisation d'une cartographie des métiers

- Adaptation des référentiels métiers, notammentesipratiques et évolutions des métiers sensitlesn tension, pour
favoriser des interactions PMl/territoire.

- Actualisation des compétences : ajout de compéterfonctionnelles aux métiers techniques, de lgvakence ;
renforcement des métiers de base avec un tradsfedmpétences intergénérationnelles et intégrdeamouveaux process.
La démarche conduit a 'élaboration d’'un plan d@tt avec comme enjeux majeurs le renforcementatealctivité du
territoire et la construction d’'une compétence itigiinle. Cette démarche, largement pilotée par AsRppuie sur
I'élaboration d’'une plateforme emplois compétengeisrépond en partie a I'objectif de I'accroissemea I'employabilité,
qui constitue un outil prospectif autour des métiratégiques du ferroviaire et permet de passaedogique isolée a un

processus d'intégration avec mutualisation deoresss.

L)

Le cas des edec : GPEC territoriale

L’Edec territorial, dispositif axé sur la GPEC tasriale, se veut innovant a plusieurs titres :
- Linscription dans une stratégie plus globalereldynamisation du territoire ou dans une stratésgigtoriale en faveur de
I'emploi, de la formation et du développement écuitue.

- Un cadre contractuel ; I'accord cadre est sigrmtéed’Etat, les partenaires sociaux et I'organiggastionnaire.
- Un cadre partenarial : implication des partersageciaux (employeurs et salariés) dans I'élabmmagt la réalisation du
projet. Le partenariat peut s’élargir aux actewenémiques, aux élus...L’Etat (Direccte, P6le empWDE) et les OPCA
sont aussi parties prenantes dans la démarche.

- Un dispositif se voulant opérationnel : les autiale développement de I'emploi et des compétgAaies) constituent le
volet déploiement de I'action de 'Edec ; exemplé&smation, actions en faveur de I'emploi des carsers.

- Une méthodologie : I'Edec territorial reléve d'schéma diagnostic avec le Cep (Contrat d’EtudespBctises), la
proposition d’actions identifiées par les acteunpliqués et le déploiement de I'action, suivi paidonférence Régionale
du travail, évalué et éventuellement corrigé.

- Un pilotage de la démarche prévu par I'accordreagli désigne : - un comité de pilotage généraitmemposé de
représentants des partenaires signataires, dwpaied’Edec et présidé par un représentant datl’fin comité techniqus,
émanant du comité de pilotage ; des groupes d’afmpucomités techniques) pour chaque axe de tradai$ conventions
de partenariat entre le porteur du projet ou «riggae relais » (MDE, comité de bassin d’emploileetnaitre d’ceuvre, et
des prestataires (exemple : pour des travaux éjud

- Focalisés sur la GRH territoriale ; les accorddres ont deux objectifs stratégiques : développérdame GPEC
territoriale et structuration d’un dialogue socfritorial. Les ADEC déploient les politiques de Becidées par les acteurs
territoriaux : adaptation aux évolutions de I'enipkt des compétences, formation, actions en parégnavec les
CFA...L’Edec vise donc la coordination entre les acgearritoriaux.

2.1.2. Recueil et traitement des données

Chaque cas a fait I'objet d’'uecueil des donnéespécifique (observation dans le cadre de la
participation a des réunions, entretiens individus#mi-directifs, entretiens collectifs...) en
nous adaptant au contexte du cas et en ciblardctesirs clés, partiellement différents selon
les cas. Ainsi, pour les edect, nous avons recud#$ données lors de réunions de la
Conférence Régionale du Travail (CRT), instancéorée de suivi et du DST, pour enrichir
les données des entretiens semi-directifs.

Le guide d’entretien comportait les themes suivartsnstruction du dispositif de GPEC
(implication et représentations des acteurs), déplent et évaluation du dispositif.

La collecte des données a duré environ six moig @premier cas et une année pour le
second.



Les entretiens semi directifs ont permis d’apprdfonotre compréhension des dispositifs de
GPEC analysés et des représentations des acteylgués. Nous avons essayé de
comprendre le positionnement des acteurs sur lgguende la GPEC, et les
dispositifs/démarches engages.

Une analyse documentaire (rapport d’étude, accocdsires territoriaux pour le
développement de 'emploi et des compétences...) Empotre étude.

Tableau n°2 : Le recueil des données

AIF (2009)

Implication de I'un des chercheurs dans la démadehgestion des compétences par :
- la collecte de données aupres de 52 entreprigés (entretiens en face a face avec des dirigeah®RH en grande
partie), des visites d’entreprises, (essentiellemBiMI acteurs de la formation professionnelle),
- la participation a des réunions (€élaborationaledrtographie des métiers, réunions préparataires le Service publi¢
de 'Emploi, réunions de travail avec les entregsist I'un des donneurs d’ordres),

- une coopération étroite avec les services d’AlF

Une observation non participante avec une analgse dibnnées factuelles : analyse du contexte etmibelités de
I'élaboration de la cartographie des métiers (astenéthodologie, freins...) et analyse de la dynamigutour de cet outil

EDECT (2010)

- 3 entretiens semi directifs avec des acteursigqugs dans la démarche Edec : représentant dedadi®, directrice d’'un
syndicat mixte, porteur pressenti d'un Edec et saspble d’'une MDE®; 3 entretiens collectifs (Printemps des
territoires); Entretiens collectifs dans le cadre de Y8 @niversité d’été « Emploi, compétences et temimp3°
Recueil de données secondaires : 6 accords Edeartjueédoc Roussillon, documents de travail et bal@information
de la CRT Languedoc Roussillon, plan d’action powéeeloppement de la GPEC territoriale en Languéingssillon.
Observation du déploiement de la démarche Edeatticjpation des chercheurs a une réunion techregree les territoires
signataires des Edec, a un Comité de pilotage @oidérence Régionale du Travail Languedoc Roussifioune Cellulg
de réflexion sur les Edect a la Direccte Langud®loassillon, & un comité de pilotage de la GPEGtteiale.

Le traitement des donnéesse base sur une retranscription de chaque entretieun
enregistrement précis des interactions des actenrprésence lors des réunions ou des
entretiens collectifs. Nous avons ensuite réalis analyse thématique, verticale (sur la base
d’une structuration thématique) et horizontalke,une comparaison du contenu de I'ensemble
des entretiens structurés. Nous avons pu ainsserrdeés données de chaque cas, analyser,
outre les démarches formellement constituées,deeplle positionnement des acteurs clés et
les problématiques/questions posées au regard @EHL et de son possible positionnement
comme « GPEC territorialisée » ou « GPEC territena

2.2. Intégration des deux approches: pour un proje territorial
emplois/compétences ?

2.2.1. L’apport des cas

Le cas AIF illustre la logique « construite » (Jenwt et Parlier, 2011) ou de GPEC
territorialisée (Baron, 2010) avec une clustenigatieposant surtout sur les acteurs prives,
bien que les pouvoirs publics I'aient initiée. L'des enjeux majeurs est le renforcement de
l'attractivité du territoire et la construction die compétence territoriale. AlF doit donc
démontrer son intérét comme structure opératioan&kce de proposition, et sa capacité a

8 Nous suivons cette Maison De I'Emploi depuis 2006 s'agit du quatriéme entretien mené avec sa
responsable.

°® Organisés par la Fondation Entreprendre (Universiontpellier 1) et par la DIRECCTE Languedoc
Roussillon. _

% Un des chercheurs est impliqué dans le Comité ileage des Printemps des territoires et de'&°
Université d’été « Emploi, compétences et terripis.



contribuer a la compétitivité du réseau et a lafgperance des PMI membres. Son réle
central consiste a faire partager et a construieevision globale en :

- tant que pilote et acteur collectif de la gesti@s dompétences. Dans les PMI, ou la
GRH est souvent embryonnaire, une mutualisatioousud’AIF est nécessaire : la
création de la plate forme emplois compétencesrestentative de réponse,

- portant des actions structurantes autour de cabpes industrielles
constructeurs/sous-traitants qui se traduisent reterment par le projet « pilote de
coopération industrielle ».

La plateforme emploi compétences, favorise uneualistation et une meilleure qualité des
services, s’inscrit dans un partenariat, jusquheixistant, avec P6le emploi, et crée un outil
opérationnel de coopération filiere / territoiree €as montre aussi l'intérét des actions
structurantes, liées au renforcement des coopasaitiustrielles constructeurs/sous-traitants,
légitimant le projet de GTEC.

Méme si les acteurs priveés sont dominants, les @oavpublics ont financé un audit
économique et initié les rapprochements entredtsies locaux du ferroviaire.

Il s’agissait de gérer la transition industriellesderroviaires sur le territoire, le passage d’'un
secteur d’activité en récession a une suractiviee &s mémes méthodes et les mémes outils.
Avec des attentes en compétences fortes sur uitoiterrdont le marché du travail est
déséquilibré en termes d'offre et de demande alagoxe de ce bassin d’emploi est celui
d’un besoin en main d’ceuvre en industri@2%) supérieur au service (36%) et de mobiliser
45 % des besoins en emploi industriel régionalc auetre difficultés.

- Une concurrence entre constructeurs et PMpour une ressource territoriale rare ; le
peu de professionnels disponibles privilégientdéfees des constructeurs, le public
des PMI étant souvent le plus éloigné de I'emploi.

- Des dispositifs publicsqui ne sont pas toujours en phase ; ainsi, autdddbunotre
enquéte, Pble emploi n’avait pas de référent fearm:

- Des métiers en tensionsurtout les plus techniques ou les plus diffgcilexemple :
soudeur), alors que le ferroviaire a massivemesgntie, jusqu’au milieu de la
décennie, des emplois qualifiés y compris sur léBars stratégiques.

- Des PMI peinant a caractériser leurs besoingdans des nomenclatures complexes,
avec une forte évolution des fonctions, associanvent un métier de base (ajusteur,
soudeur) et un métier d’'assemblage ou fonctiorapgrovisionnement, logistique).

La démarche a favorisé :

- L'élaboration d’'une vision partagée des acteurslifférentes institutions, liés ni par
des relations hiérarchiques, ou des partages d'iexpés ou de valeurs communes,

- une réflexion stratégique partagée et territoriale.

La notion de compétence territoriale, et les engeXemployabilité territoriale sont ici bien
illustrés. S’agit-il 1a d’une simple transpositi@aiune logique « gestionnaire » a I'échelle
d’'une association ceuvrant sur le territoire ? Laonse n’est pas simple. En considérant
seulement la démarche basée sur un diagnosticaneslgse des écarts et des propositions
d’actions, il y a de fortes similitudes. Mais l'érét réside dans I'émergence d’un partenariat
avec Podle emploi visant une amélioration de laitgudkes services et des actions précises sur
des populations fragilisées. Elle permet ausséketbppement de projets industriels entre les
PMI d’AlF et les grands donneurs d’ordre favoratalda coopération.

Ensuite, la territorialisation de la GPEC favorigee structuration territoriale portée par les
différents maillages que nous avons évoqués. Cdtiecturation autour d’une filiére,
caractéristique de la GPEC territorialisée, compate® PME/PMI favorise la compréhension
des besoins et ressources en emplois et compétentesn sensibilisant les entreprises aux

1 Unedic/Assedic 2006/2007



enjeux des ressources humaines. L'employabilité etobilité des salariés, et les métiers en
tension, sont au cceur du projet d’AlF, pour cesxdeRH d’AlF : «le plan de sauvegarde
d'A a des conséquences sur les compétences puisqirngtaine de "soudeurs" sont en passe
de sortir de l'entreprise. Ces personnes ont toudts formées. Je souhaite qu'on me
communique les besoins de recrutement des entespridAIF car je pense avoir
des propositions ». « Une formation pour les sowsle@épondant aux normes du marché
allemand. Nous avons interrogé A. qui n'a pas miplace de telles formations. L'Afpa est
préte a réflechir sur la revisite du référentieluslnre ».Des passerelles et des formations
sont envisagées au sein d’AlF selon une logiquiidee. Avec une volonté& d’ouverture au
territoire avec I'offre d’employabilitésur unterritoire qui paradoxalement, avec 12,5 % de
chémage, est en tension méme sur les emplois damvesrls. L’objectif est d'accroitre
'lemployabilité et d'adapter les compétences du ritmire *>». La plateforme
emplois/compétence reléve de cette dynamique udésdes problemes du recrutement en
renforcant les liens entre AIF et le territoiregamiser les mobilités en dehors de la filiere
avec les acteurs territoriaux et instituer uneleeiLa synthése des éléments de ce cas
illustrant une GPE@ priori « territorialisée » montre que si les acteursgxidominent, les
acteurs publics sont présents (diagnostic, finaecésnet participation des SPE au dispositif
mis en place). Bien que soient évoqués une gedésicompétences (type avantage distinctif)
et un enjeu de compétitivité du réseau inter-firniles’'agit bien d’accroitre I'employabilité
territoriale en réduisant le nombre de personnagilisées en développant des coopérations
avec les services public de I'emploi. Ce qui reavaussi a la responsabilité politique et
sociale des acteurs territoriaux, €léments de lBGPerritoriale, identifies précédemment.

Basé surtout sur lintervention d’acteurs publids, cas des edect illustre la logique
« prescrite» (Jouvenot et Parlier, 2011), ou de GFErritoriale (Mazzilli, 2011 ; Baron,
2010). Il révele les difficultés liées aux variasoet croisements des espaces d’action et de
jeux politiques complexes, région et territoiretamoment. La Direccte au niveau régional est
tres impliguée avec des actions facilitantes ettraggnantes. Elément moteur en phase
d’émergence des edect, elle souhaite actuellerasnt standardiser » et installer des routines
prédéfinies (montage des projets, é€laboration datdurs quantitatifs, logiques
expérimentales cadrées), une rationalisation qui pentraindre I'émergence d’un territoire
construit par des projets. Ainsi, adaptations etstroictions locales sont limitées pour les
edect comme le souligne un porteur d’edectPar exemple, on va faire une suggestion
d’objectif et dans l'accord cadre c’est sorti : Wulevez travailler sur la prospective des
besoins en main d’'ceuvre du territoire méme si btepaires sociaux I'auraient exprimeé
differemment. Donc, on a mis tous les objectits mpire partenaire Etat souhaitait ». « Les
indicateurs sont imposés [...] dans le S| edec. Ntgmant les indicateurs les plus
importants sont le nombre de formations généréesuaties a I'issue de I'edec Notons que
pour cet edect, I'Etat a incité le territoire amgjager dans la démarche en désignant
'animateur avant que les principaux partenairesasx n’en soient informés« ils nous
disaient : faites attention de bien impliquer lesrtgpnaires sociaux alors qu’ils nous ont
poussés a signer I'edec avant méme de les impligen porteur d’edect). De plus, les
dispositifs instaurés relévent de logiques orients@ des actions dans le cadre de filieres
(tourisme, artisanat, nouvelles technologies, itrtkss..) sans que des croisements entre
filieres ne soient préalablement envisagés comnwitgr de I'edec « Nous allons réaliser
des diagnostics courts par entreprise, une cingaiaet pour chacune des deux filieres
envisagées [...] aprés, si on a les cent diagnostinsgespéere en faire une lecture et en tirer
guelque chose pour le territoire fun porteur d’edect). Leonstat estcelui d’'un cadre

12 programme emplois compétences AIF, 2009.



méthodologique fortement défini par la Direcct@ralque I'opérateur n’y voit qu’un objectif
de développement de la formation pour les petitdeprises. La GPEC est surtout orientée
vers I'amélioration des processus RH de I'entrepris I'important c’est que nos entreprises
se préparent et commencent a intégrer le fait ¢gsetont mieux armées, si elles sont au sens
large dans la GRH »un porteur d’edect)Dans les cas analysés la prise en compte des
salariés les plus fragilisés et la sécurisationpggsours professionnels individuels, objectifs
inscrits dans les accords cadres, ne sont pas equme prioritaires. Ce résultat nous
éloigne quelque peu de la GPEC- territoriale. Denméle caractere formel et prescrit de
I'edect, basé sur une logigue gestionnaire (diatip®$lash, SI edec avec indicateurs trés
guantitatifs et standardisés a I'ensemble des gdgcestreint paradoxalement, 'émergence
de stratégies territoriales concertées et I'élaimrade projets territoriaux multi acteurs
emplois/compétences. Ce constat tend a démontrporasité des deux approches de la
GPEC a l'échelle du territoire. On peut alors €mbger sur le caractére opérationnel de
I'edect dont les principes reposent sur ceux deR&C territoriale et qui prennent trés peu en
compte les facteurs de contingence territoriaux.

2.2.2. Discussion et prolongements : la GRH, iaisg dans les projets territoriaux emplois
et compétences

Finalement les deux versants de la GPEC a écleetitotiale, identifiés a partir de I'analyse
de la littérature (Mazzilli 2011, Baron 2010, Jonwet et Parlier 2011, le Boulaire at.
2010...) n'ont pu étre clairement reconnus dans netiide empirique. Sans prétendre a une
guelconque exhaustivité, nous avions sélectionsédeex cas comme illustraatpriori les
deux versants de GPEC élargie au territoire. Nés1éhts de résultat ne nous permettent pas
d’affirmer I'existence de deux modeéles clairemeiffédenciés. La grille d’'analyse proposée
dans le tableau n° 1 nous a permis d’identifierdeacipales caractéristiques des cas. Les
deux cas présentés nuancent le contenu des detochpp de GPEC a I'échelle territoriale et
montrent que le modéle de GPEC a I'échelle d’uritbére est en cours de construction. Ce
qui suggére des prolongements avec des investigasor d’autres terrains et d'autres
dispositifs. Il nous invite aussi a envisager upgrache intégrative.

Les interfaces de la GRH a dimension territorigé&multiples, il convient, de revenir a la
notion de projet pour analyser les dynamiques cies et multi-acteurs. Recouvrant de
multiples projets et une variété de contextes Ivauxquels elle doit s’adapter, la GPEC ne
peut se limiter a la définition de dispositifs oadalions particuliers (Guide d’action GPEC
territoriale).

Les pistes pour une intégration dans le cadre aerdiques emplois/compétences doivent
s’appuyer sur des projets territoriaux emplois/cétapces. Le projet, catalyseur d’'une
démarche emploi compétence territoriale, revétams articulier au regard de la notion de
territoire, comme construit social (Khan, 2007).tt@udes enjeux économiques et sociaux,
I'enjeu principal est I'apprentissage de mises eopération des acteurs et la construction de
proximités déplacant le seul espace pour se pkaceriveau des représentations (proximité
institutionnelle) et des capacités a se coordo(preximité organisationnelle dans le cadre de
projets) (Zimmermann, 2008). Ces acteurs, pourld@gst non professionnels de la GRH,
privilégient finalement I'instrumentation gestiomaqu’elle recouvre et/ou des logiques de
transposition (Exemple : la Direccte en rationalida modele edec). Les projets territoriaux
emplois/compétences ayant montré partiellementy pmstant, leur efficacité, il y a une
meédiatisation, voire une survalorisation, de cedailispositifs, et un empressement a les
dupliquer, a l'instar des edec. Nos résultats dmrent, ici ceux de Jouvenot et Parlier (2011)
qui soulignent des injonctions paradoxalede commanditaire, qu’il soit I'Etat, la Région ou



le Département souhaite que les territoires de auvénférieurs soient des lieux ou sa
politique s’applique de maniére identiquele risque est de limiter la construction d’'une
stratégie territoriale partagée et le temps etples des acteurs pour s’engager dans des
projets (cas de I'edect).

La GPEC élargie au territoire ne peut rester fgéalisur une approche gestionnaire et
seulement transférée (de I'entreprise vers letoéne) qui tendrait & une homeégénéisation et a
une transposition des meilleures pratiques. Ellppsse d’accepter des conciliations
multiples, des négociations/compromis (Mazzilli 2Plet, peut-étre plus qu'ailleurs,
I'’émergence de nouvelles pratiques, de nouveauis aitde nouvelles expertises en GRH
territoriale.

Les professionnels de la GRH doivent intégrer catiavelle dimension de la GRH, qui
induit, avec la RSE, une responsabilité territeri&elon Perretti et Uzan (201&)la fonction

RH contribue au travers de ses activités a la respbilité que I'entreprise entend exercer a
I'égard des territoires dans lesquels elle operke ke fait indiscutablement dans le cadre de
sa GPEC »Ce qui impligue de saisir les difficultés du chamgat d’espace et ses nouveaux
enjeux. Ainsi, il peut s’agir peut-étre, de limitegs ambitions et de développemre
conception de la GPEC qui se définit moins par igggilation du marché du travail que par
une amélioration de la qualité des services, dempisations et des conditions de travail et
insiste plut6t sur la mise en ceuvre de nouvellaiqures que sur des aspects de diagnostic
voire d’étude, ceux-ci ayant été déja largemenitésa aux plans national et régional
(Jouvenot et Parlier, 2011). En coopérant avecSIBE et les institutions territoriales, les
professionnels de la GRH peuvent endosser cetteetieuesponsabilité, s’inscrire dans les
multiples projets et positionner la GRH comme uéetable interface.

Il peut s’agir aussi de mise en ceuvre d'un pr@ettorial emploi compétences favorisant une
intégration des approches GTEC et GPEC territoaaée quelques pistes :

- Une adaptation des dispositifs aux spécificitégedritoire, selon une logique bottom
up, pour favoriser leur appropriation par les ateerritoriaux.

- Une intégration de la dimension temporelle, saclyaet les acteurs publics et privés
ont des rapports au temps différents, plus ou moaméraignants, selon que la GPEC
releve d’'une logique gestionnaire, ou d'une conoepemergente, favorable aux
ajustements locaux et a I'’émergence d’'une gouvemtatritoriale sur la durée.

- Le passage dune logique de moyens a une logiqueédeltats sous-tend le
déploiement des dispositifs de GPEC élargie autd#s. Mais une focalisation
excessive sur les indicateurs de résultat indugt approche « quantitative » de ces
dispositifs dont certains sont expérimentaux. Hatesi I'expérimentation signifie la
recherche de «bonnes pratiques », elle s’appussi aur une co-construction de
projets territoriaux emplois compétences qui admkts ou moins, de procéder par
essais erreurs.



Le schéma ci-dessous propose quelques élémentéamisation.

Schéma n°1 : Pour une approche intégrative

GTEC : « Gestion territorialisée « GPEC-Territoriale »
des Emplois et Compétences »

1 0

Intégration : Le projet territorial emploi compéten ce

Relier acteurs privés et publics : acteur collestifjouvernance territoriale
Co-construire une stratégie territoriale

Renforcer les coopérations et croisement des legiquiveaux régional et territorial, privé/publid,
croisement des logiques de branches et de teestaiialogue social territorial

Adapter les dispositifs : logiques politique ettgemaire
Accepter la multiplicité des projets sans perdrewecohérences et finalités

Se donner du temps...

Cette approche intégrative se construit progressve sachant que les dispositifs de GPEC a
I'échelle territoriale sont essentiellement expé&taux. L'analyse de leur déploiement est a
envisagé comme une dynamique de I'emploi/compésedades territoires plutdét que comme
un modéle aux contours bien précis...
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