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Une demarche competence speci

S’il existe une littérature relativement abondante sur la gestion des compétences, elle
concerne avant tout les grandes entreprises. Peu de choses ont en effet été écrites sur Uaction
des PME et les résultats qu’elles obtiennent. Au cours des années 2003 et 2004, le réseau
Anact a donc mené une étude sur la gestion par les compétences dans ces entreprises.

Que ce soit sous la forme de la “ges-
tion prévisionnelle des emplois etdes
compétences” ou celle de la “gestion
par les compétences”, les études dans
les grandes entreprises ne manquent
pas. LAnact a donc décidé de s’inté-
resser ala gestion par les compétences
dans les PME. De tailles différentes
(de 18 & 250 salariés), relevant de divers
secteurs d’activité, les entreprises qui
figurent dans ce dossier ont été choi-
sies comme lieud’investigation parce
qu’elles étaient connues de nos inter-
locuteurs qui y avaient conduit des
actions en ce domaine (voir tableau,
page 4). De fait, leur point commun
réside essentiellement dans lavolonté
de leursdirigeants d’agir sur les com-
pétences de leurs collaborateurs. Autre-
ment dit, la gestion des ressources
humaines ne se résume pas pour eux,
a la gestion du contrat de travail ou a
celle des relations sociales. Elle vise
aussi les compétences des salariés,
méme sile mot n’est pas toujours uti-
lisé pour désigner leur démarche: c’est
en effet clairement des compétences
dontil est question lorsque 'on parle
d’“entreprise apprenante”, d’“inno-
vation participative” ou, tout simple-
ment, de “projet d’entreprise”. Il s’agit
bien de gestion puisqu’en la matiere,

les dirigeants refusent de s’en remettre
au hasard, mais jugent indispensable
d’avoir une action dirigée et cohérente.
Une fois énoncé ce principe commun,
Uintérét de l'étude réside précisément
dans ladiversité des approches etdes
moyens utilisés pour répondre a cette
volonté initiale.

Larticle qui suit, sans prétendre rendre
compte de toute la richesse de cette
étude, propose quelques éléments de
réflexion a partir de trois points : les
objectifs poursuivis, les instruments
de gestion mis en place, les acteurs
enrdlés dans le projet.

-> Vers de nouveaux
espaces de management

Au-dela de lavolonté commune d’agir
sur les compétences, il est possible
de distinguer chez les dirigeants deux
grands types d’intentions non exclu-
sifs l'un de U'autre.

Le premier se caractérise par lavolonté
de “mettre en cohérence” ou encore
de “mettre en ordre” les ressources
humaines. Il s’agit ici de rationaliser
une gestion des ressources humaines
quia entrainé des dysfonctionnements,
en particulier en matiére de rémuné-
ration : une absence de politique cohé-

La démarche compétence:

la définition du reseau Anact

A son niveau d'expression le plus complet, mettre en euvre une démarche compétence
signifie travailler simultanément sur deux types de questions : comment mobiliser les
compétences et quelle instrumentation de gestion créer ?

Plus précisément, ces deux registres de travail sont :

—> d'une part, celui de l'engagement effectif des compétences des salariés dans le cadre
de leurs activités de travail (au sens ou I'on engage des forces dans une bataille) ; c’est ici
essentiellement une affaire d’organisation du travail et de management

—> dautre part, celui de la formalisation des regles et des outils permettant cette mobili-
sation des compétences ; cette instrumentation correspond a trois besoins : nommer,

développer et reconnaitre les compétences.

A. Masson et M. Parlier, Agir sur... les démarches compétence,

a paraitre en septembre 2004
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rente a pu conduire a des disparités diffi-
cilement justifiables et donc a un senti-
ment d’inéquité, largement partagé par
les salariés et entrainant des risques de
démobilisation. Mettre en ceuvre une ges-
tion des ressources humaines, fondée sur
Uattention portée aux compétences, appa-
raitau dirigeant comme une réponse pos-
sible a cette revendication. Elle justifie
son investissement dans un tel projet, dont
le préalable sera constitué par la néces-
sité d’“améliorer lavisibilité sur les com-
pétences”.

Le deuxiéme type d’intention est carac-
térisé par les mots “manager”, “déve-
lopper les compétences”, “animer”, et
“impliquer les salariés”. Si les aspects
de cohérence et de mise en ordre ne sont
pas absents, ce genre d’intention insiste
d’abord sur la mobilisation et le déve-
loppement des compétences des sala-
riés. Les raisons mises en avant par les
dirigeants sont trés liées aux impératifs
économiques de Uentreprise : selon les
cas, ils’agitd’accroitre la productivité, la
qualité de service ou plus généralement
la qualité des produits.

En regle générale, le projet de gestion
des compétences est étroitement corréle
alinnovation que cherche a promouvoir
Uentreprise. Innovation sur le produit
(passage d’un produit banal a un produit
technique ; conception d’un nouveau pro-
duit; mise en ceuvre de nouvelles tech-
nologies), innovation sur le service (pro-
motion d'un nouveau type oud’'une
nouvelle exigence de service), innovation
sur le process [nouvelles machines, nou-
velle organisation de production). Lune
des entreprises étudiées caractérise
d’ailleurs son projet par la formule, par-
ticulierement éloquente, “d’innovation
participative”. C’est l'innovation, en effet,
quientraine lacompétence. Elle propose
achacunde nouveaux espaces et de nou-
velles marges de progression. Elle demande
alentreprise d’accompagner le mouve-
ment par de nouvelles ressources.



fique pour les PME ?

[ )
T 630 EIET—

+++ 53%

% 36%

) 23% [T

Les chiffres clées des PME en France

(secteur priveé, entreprises de 0 a 250 salariés)

(Source : ministére de U'Economie, des Finances et de U'Industrie - Edition 2004)

ILn’y a pas d’opposition a priori entre
ces deuxvisées, entre lacohérence et
le développement. L'une peut tout a
fait inclure U'autre. Mais force est de
constater que ce n’est pas toujours le
cas.Or, laou prime lidée de cohérence
etderemise enordre, onaboutitaune
conception statique de la gestion des
compétences, accompagnée d'une cer-
taine déconnexion vis-a-vis des orien-
tations stratégiques de Uentreprise et
des perspectives professionnelles des
individus. En revanche, la ol prime
lidée de développement, on voit appa-
raitre une conceptiondynamique tres
liée aux autres enjeux.

=> Investir dans des
outils stratégiques

L'une des caractéristiques des PME,
notée par tous les observateurs, c’est
leur manque de ressources et dans
ces conditions, leur réticence a pro-
céder a des investissements de ges-
tion. Or, c’est bien d’un tel investis-
sement qu’il s'agit dans le cas de la
gestion des compétences. Comment
s’y prennent-elles ? Quel outillage
mettent-elles en place ? A quel prix?
Sur ce point, on constate une grande
hétérogénéité entre les entreprises.
Certaines mettent en place une ins-
trumentation trés sophistiquée, chez
d’autres celle-ci reste extrémement
sommaire. Du coté de linstrumenta-
tion sophistiquée, figurent les outils
suivants :

- desréférentiels d'activité et de com-
pétences : dans une entreprise, par
exemple, les onze filieres métiers ont
été décrites par autant de référentiels
métiers ;

- des supports d’entretien d’évalua-
tion et de grilles de suivi des salariés ;
- une cartographie des compétences ;
—> untableau de polyvalence par ate-
lier ou par service ;

- une base de donnéesinformatisée ;
—> des grilles de conversion pour arti-
culer évaluation des compétences et
rémunérations.

De tels outils ne sont pas différents de
ceux que l'on peut trouver dans une
grande entreprise. Ils ont d’ailleurs
souvent été importés par des consul-
tants oudes DRH nouvellement recru-
tés, quiles ontvu fonctionner. Le temps
consacré ales concevoir etales mettre
enplace peut étre considérable, que le
projet fasse appel aux seules ressources
internes ou nécessite l'aide d'un consul-
tant. Ainsi, dans le premier cas de figure,
la conception du dispositif est le fruit
d'uninvestissementimportant, quasi-
ment a mi-temps, du responsable des
ressources humaines pendant une ou
deux années. Dans le second, elle a
nécessité cent quatre-vingt-dix jours
d’intervention d'un conseil.

En regard de cette sophistication, il
est frappant de constater Uextréme
simplicité de Uinstrumentation mise
en ceuvre par d’autres entreprises. Un
cas est particulierement embléma-
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tique : dans Uune des entreprises de
l'étude, linstrumentation nécessaire
alagestion des compétences se réduit
au support utilisé pour Uentretien
d’évaluation, c’est-a-dire une feuille
A4 ou Uon trouve quelques questions
trés ouvertes dans une mise en page
rudimentaire. On est loinici de la bat-
terie de référentiels et autre carto-
graphie des compétences !

-> Des intentions
a linstrumentation

Lefficacité des outils n’est pas enrap-
portdirect avec leur sophistication ni
avec linvestissement qu’ils ont néces-
sité. Elle est en revanche en relation
étroite avec les intentions initiales.

Les projets orientésvers la clarifica-
tion et la mise en cohérence ont tous
nécessité une instrumentation lourde
et sophistiquée. Lorsque leur visée
s’est limitée a cet objectif, Uinvestis-
sement apparait au final sans com-
mune mesure avec le résultat obtenu.

Ici, par exemple, des référentiels ont
été élaborés et des entretiens d’évalua-
tion ont été conduits mais l'encadre-
ment de proximité ne peut les renou-
veler parce que les perspectives
professionnelles auxquelles sont en
droit de prétendre les salariés n’ont
pas été explicitées. Le dispositif se
trouve bloqué. La, Uensemble de la
démarche de référencement des emplois
est fondé sur une approche des com-
pétences via le poste de travail et fait
limpasse sur la question de la polyva-
lence, essentielle a cette PME. Les opé-
rationnels de terrain ne s’y reconnais-
sent pas. De fait, concus pour résoudre
des problémes posés essentiellement
apartirdu pointde vue des ressources
humaines, de tels outils semblent dis-
proportionnés, voire inutiles, aux autres
acteurs de U'entreprise.

Dans les projets orientés vers la valo-
risation et le développementdes com-
pétences, linstrumentation de gestion
présente des degrés de sophistication
extrémementvariés. Certaines entre-
prises possédent la “panoplie” com-
pléte, d’autres ont des outils plus rudi-
mentaires. Mais cette différence ne dit
rien sur les résultats : a tout le moins,
cen’est pas laou loutillage est le plus
fruste que la gestion des compétences
est la moins efficace. Les questions sont
ailleurs. Ily a bien siir des effets de
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Les entreprises étudiées par le réseau Anact

taille : on ne gére pas une entreprise
de 250 personnes avec les mémes
moyens qu’'une entreprise de 18. Lef-
ficacité du dispositif dépend de la cohé-
rence entre Uintention initiale et Uins-
trumentation mise en place : or, dans
certains cas, il existe une vraie contra-
diction entre les outils utilisés et les
intentions affichées dans le projet. Ainsi,
Uintention peutviser lautonomie. Siles
outils de gestion sont eux adaptés a une
organisation taylorienne, cette inco-
hérence met en péril tout le systeme.

-> La place cruciale
du dirigeant

Lacteurclé d’'untel projet est évidem-
ment le dirigeant. Dans plusieurs entre-
prises étudiées, c’est luiquien est direc-
tement alorigine, au point que la
démarche compétence figure en bonne
place dans le projet de création ou de
reprise de Uentreprise : elle fait partie
de sesvaleurs fondatrices. Dans ce cas,
linstrumentation mise en place s’ins-
crit dans la durée et fait Uobjet d’ajus-
tements réguliers. Lexemple le plus
emblématique de 'étude concerne une
entreprise de travaux publics dans
laquelle la question des compétences
estune questionancienne dont l'explo-
ration remonte a une quinzaine d'an-
nées : linstrumentation de gestion s’y
est régulierement étoffée jusqu’a la
mise en place d’une base de données
informatisée. Ailleurs, c’est le déve-
loppement de l'entreprise, un souci
d’amélioration de la qualité, qui ont
conduit le dirigeanta modifier son mode
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de management, a entrer dans un pro-
cessus de délégation etase lancerdans
cette démarche. Dans tous les cas, son
inscription dans des réseaux d’entre-
prises, des cercles de réflexion ou des
branches professionnelles semble avoir
constitué un atout important dans le
déploiement de la démarche.

Dans plusieurs situations, le dirigeant
s’est appuyé sur un responsable des
ressources humaines ; quelquefois, il
y a eu intervention d’un conseil exté-
rieur. La réussite de lopération semble
bien dépendre alors de Uimplication
constante du dirigeant dans le projet :
laolilyaeumiseadistance et retrait
du chef d’entreprise, la réussite a été
moindre.

Et du coté des salariés ? Un constat
s'impose : alors que ce type de projet
comporte des enjeux forts relatifs aux
perspectives professionnelles des sala-
riés, enjeux rappelés dans les textes
relatifs a la réforme de la formation
professionnelle, les instances repré-
sentatives du personnel en sont absentes
dans la grande majorité des entreprises
étudiées. Des habitudes de métiers ou
des particularités locales peuvent U'ex-
pliquer. Cela oblige a trouver des voies
autres pour assurer la légitimité du
dispositif eninterne : qualités du mana-
gement participatif, modalités de
conduite du projet, par exemple.

Christian Jouvenot (chargé de mission, Aract
Nord-Pas-de-Calais) et Michel Parlier [chargé
de mission, département compétences, travail
et emploi de UAnact).
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De la creativite pour une
demarche competence reussie

La démarche compétence en PME ? Une affaire d’analyse et de créativité
expliquent les spécialistes. Au-dela d’'une simple transposition

des méthodes utilisées dans les grandes entreprises, les PME doivent
en effet élaborer leur propres outils. Deux universitaires et deux
professionnels répondent aux questions du réseau Anact.

Qu’est-ce qui vous a incité a mettre
en place un programme de gestion
par les compétences dans votre
entreprise ?

Nous avons initialement tenté

de batir une stratégie qui permette
a lafois de réussir sur le plan
économique et d’accentuer

la dimension sociale de l'entreprise.

Pour trouver une convergence
d’intéréts entre ces deux domaines,
nous avons tout d’abord décidé

de faire évoluer de plus en plus nos
offres vers des prestations a forte
valeur ajoutée. Dans cette situation,
les salariés se mobilisent pour
acquérir d’autres compétences.

Et si ces prestations sont bien
commercialisées, des moyens
supplémentaires émergent pour
développer la dimension sociale

de Uentreprise. A Norsys, nous
avons expérimenté des méthodes
de formation assez nouvelles qui
regroupent les personnes qui font
le méme métier. Elles sont basées
sur des démarches pédagogiques
permettant le partage d’expériences
et l'analyse collective de situations
et sont éventuellement guidées

par nos chercheurs en haute tech-

nologie. Nous associons a la fois
des formations pratiquées dans
des organismes externes et des
formations concues en interne,
dont certaines visent a enrichir
le patrimoine de connaissance
de Uentreprise.

Lappartenance a un réseau

tel que le CJD vous a-t-elle aidé ?
Le fait d’étre au CJD m’a aidé a batir
une vision de U'entreprise et a struc-
turer ma démarche.

Grace a cette association, j’ai pu
soumettre et tester mes idées
aupres d’autres chefs d’entreprise.
En tant que président national,

j'ai essayé de traduire ce concept
d’organisation apprenante au CJD.
Nous avons créé, depuis deux ans,
le campus du CJD. Il réunit 300
membres qui échangent leurs
bonnes pratiques, se forment a leur
responsabilité, partagent leurs
expériences et construisent leurs
futurs projets. Par ce biais, le CJD
s’est professionnalisé et les chefs
d’entreprise peuvent trouver des
clés pour monter des démarches
similaires dans leur PME.

A noter que de notre c6té, dés le

SYLVAIN BREUZARD,

dirigeant de Norsys, société de service

etde conseil informatique orientée sur les
nouvelles technologies et ancien président
du Centre des jeunes dirigeants
d’entreprise (CJD)
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lancement du projet, nous avons
essayé d’étre créatifs, a partir du
concept d'organisation apprenante,
qui s’appuie sur quatre piliers :

— savoir identifier les bonnes
pratiques et les démultiplier ;

- diffuser les compétences

(a partir de la formation que nous
avons mise en place) ;

— valoriser la communication,

le partage d’expérience et les
travaux collectifs ;

- améliorer la prospective,
c’est-a-dire enrichir son patrimoine
de connaissance.

Quelle doit étre Uimplication

du chef d’entreprise dans

une démarche de gestion par

les compétences ?

La gestion des compétences néces-
site de batir une stratégie a moyen
terme de Uentreprise. La responsa-
bilité du chef d’entreprise consiste
aintégrer les représentants des
ressources humaines dans l'élabo-
ration de la stratégie ; mais aussi

a les associer aux arbitrages que
cette stratégie nécessite en termes
d’objectifs a atteindre. Second point,
pour qu’'une démarche de gestion
des compétences soit innovante,

il faut absolument que le chef d’en-
treprise soit porteur des change-
ments qu’elle induit. Si on ne sent
pas le chef d’entreprise convaincu,
ce sera beaucoup plus difficile de
mettre en ceuvre une telle démarche
et de surmonter les résistances
organisationnelles et humaines.

Propos recueillis par Chrystelle Alour
(journaliste).
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PHILIPPE TROUVE,

professeur a ' ESC Clermont-Ferrand

et professeur associé
a luniversité d’Auvergne

Quelles sont les spécificités

des outils des PME dans

leurs démarches de gestion

par les compétences ?

Toutes les tentatives qui ont consisté
atransférer purement et simplement
dans les PME les dispositifs

de gestion des compétences expéri-
mentés dans les grandes entre-
prises ont lamentablement échoué.
De toute part, on entend dire qu’il
conviendrait d’inventer de nouveaux
outils mieux adaptés aux petites
structures. Sur ce point, Uopération
“Diagnostic RH” dans les PME,
menée actuellement sur Uensemble
du territoire par les chambres de
commerce et d'industrie, devrait
permettre de constituer une base
de données gigantesque sur leurs
besoins spécifiques. Trés souvent,

il suffirait d’outiller les dirigeants
avec des instruments tres simples

a mettre en ceuvre pour le pilotage
de la gestion du personnel. Il faudrait
inciter par exemple a mettre en
place des tableaux de bord sur

la structure de la main-d’ceuvre ou
sur U'évolution de ses compétences.

Comment articuler Uindividuel

et le collectif dans le cadre

d’une démarche compétence ?

Ily a, selon moi, deux facons

de concevoir la fameuse “logique
compétences”. Premiére méthode :
on l'utilise comme un nouvel outil
pour renforcer notamment l'indivi-
dualisation actuelle du rapport
salarial. La pratique des entretiens
d’évaluation accentue cette indivi-
dualisation en laissant croire

que la performance d’ensemble de
Uentreprise serait la simple somme
des contributions individuelles

et non le résultat de processus
collectifs de coordination. Dans ce
cas, on s’efforce de mesurer la
productivité individuelle du salarié,
en la détachant des normes collec-
tives d’évaluation de la qualification
du travail. Deuxieme méthode :

on essaie d’articuler la compétence

des individus a la compétence
centrale (distinctive) de Uentreprise,
c’est-a-dire celle qui permet a une
structure de conquérir et de main-
tenir une position concurrentielle
sur le marché. Dans cette hypothese,
on essaie d’accroitre la contribution
du travailleur au capital social

et organisationnel de U'entreprise.
On sait effectivement que ce capital
peut constituer un avantage
concurrentiel durable et difficilement
imitable, en favorisant en perma-
nence la capacité d’action de
Uentreprise et ses apprentissages.

Lidentité du client (particulier
ou entreprise) joue-t-elle

un role dans le développement
des compétences ?

Dans de nombreux travaux,
notamment dans un rapport

du Commissariat général au Plan

a paraitre prochainement,

nous avons pu démontrer que

le fait d’avoir pour client final des
entreprises ou des administrations
est favorable a des dynamiques

de gestion des ressources humaines.
Encore faut-il que les PME ne soient
pas en position de sous-traitance
de capacité, exclusivement dédiées
a un ou deux donneurs d’ordres
dans un secteur de la production
de masse. Dans ce cas en effet, les
petites entreprises sont compléte-
ment dominées par leurs donneurs
d’ordres et elles sont amenées

a comprimer leurs colits en négli-
geant le niveau de qualification

de leur main-d’ceuvre.

A linverse, lorsqu’elles se situent
dans une stratégie de compétitivité
hors codt, elles sont entrainées

a privilégier leurs ressources
humaines qui sont la principale
source de leur avantage compétitif.

Propos recueillis par Chrystelle Alour.

FABIENNE RIERA,

DRH de la Maroquinerie de Saulieu

Qu’est-ce qui vous a poussé, en tant
que DRH de PME, a mettre en place
un projet de gestion des compétences ?
ILfaut tout d’abord préciser que la
Maroquinerie de Saulieu, nouvellement
créée, est dirigée par un PDG qui

a développé et fait évoluer six
entreprises de maroquinerie, soit
983 salariés dont 85 % occupent des
emplois de main-d’ceuvre. Notre
objectif était d’optimiser U'organisation
pour tendre vers une efficacité du
type industriel tout en maintenant les
activités artisanales que constitue

le métier de la maroquinerie. Par
cette démarche, nous avons souhaité
accroitre la polyvalence et identifier
les familles d’emplois existants

au sein U'entreprise. Notre besoin

en flexibilité grandissant face aux
exigences accrues des clients,
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il devenait nécessaire d’étre réactif
et de créer une dynamique par

le repérage des savoir-faire et leur
évaluation. Cela se concrétise par un
plan de formation interne, pour
augmenter notre capacité a produire,
et externe, pour organiser une
formation préqualifiante avant
intégration au poste de travail.

Comment avez-vous mené

votre démarche ?

Aprés un audit RH et organisationnel
sur nos points forts et faibles,

nous avons construit un référentiel
“emplois-métiers”, qui permet une
double évaluation a partir de réper-
toires d’activités : le salarié estime
lui-méme et avec son chef d’équipe
s’il maitrise ces activités, s’il les

a déja approchées, ou s’il voudrait les




Dans U'étude PME du réseau Anact
a laquelle vous avez participé,

la gestion des compétences
apparait-elle comme un véritable
projet stratégique ou une simple
mise en ordre des ressources
humaines ?

Une vraie démarche de gestion des
compétences passe, de mon point
de vue, par l'articulation de trois
phases essentielles : un travail
descriptif souvent réalisé par

un consultant externe ou par les
ressources humaines, un travail
prescriptif dans lequel Uentreprise
définit ses attentes et ses besoins
en matiére de compétences

et un travail délibératif ot U'on

met en discussion la démarche

et ses résultats avec les salariés.
On a pu observer des processus
axés uniquement sur la prescription,
avec un travail descriptif trés faible
et aucune conception délibérative :
ce type de démarche n’est qu’une
simple rationalisation des
ressources humaines. De ce point

LAURENT PASCAIL,

enseignant chercheur a UEcole des Mines

de Nantes

de vue, les PME ont un avantage par
rapport aux grands groupes : elles
connaissent mieux leurs salariés

et la réalité de leur travail et ont plus
de facilités a réaliser la partie
descriptive de la démarche.

Quel intérét une PME peut-elle
trouver a s’engager dans

une démarche de gestion des
compétences ?

Cela peut lui permettre tout d’abord
de valoriser des compétences
particuliéres, créatrices de valeur
ajoutée, qui lui conférent une
spécificité sur son marché. Cette
valorisation est particulierement
intéressante lorsque Uentreprise
est sur des métiers qui connaissent

pratiquer. Il a été ainsi possible de
dresser un tableau de polyvalence et
de favoriser son déploiement. Cepen-
dant, nous butons sur la partie
consacrée a la validation des acquis
puisqu’il n'y a pas d’accord de
branche, la fédération de la maroqui-
nerie ayant dénoncé lintégralité de la
convention collective.

Malgré ce manque, nous avons rendu
perfectible notre systéme de rémuné-
ration. Un accord vient d’étre signé
avec les partenaires sociaux en
matiere de taux horaire sur les cing
premiers échelons de la grille de
classification conventionnelle et la
mise en place d’une prime d’intéres-
sement est envisagée.

Que diriez-vous des points importants
ane pas négliger lors du lancement
d’un tel projet dans une PME ?

Le plus important a mes yeux :
prendre le temps de la démarche et
ne rien précipiter. Il faut que la direc-
tion ait le temps de mdirir le projet, de
se l'approprier pour le porter. Enfin,

il me semble que le terme méme de
“compétences” est assez mal percu
tant par les dirigeants que par les
salariés : il leur parait trés abstrait,
avec toujours une connotation
“éducation nationale” et directement
lié a la rémunération. Parler
d’activités-métiers de l'industrie
semblerait plus concret et permet-
trait une meilleure définition

de l'ensemble des besoins des PME,
pour éventuellement déterminer
des qualifications par branche.
Aujourd’hui, les PME ont un réel
besoin de “repérage” des métiers

et emplois qu’elles exercent.

S’il n’est pas cohérent de dissocier
“compétences et rémunération”,

en revanche, le repérage
métiers/emploi doit s’inscrire dans
un accord de branche et/ou d’entre-
prise ne générant pas systématique-
ment ou immédiatement 'accés a un
nouveau salaire ou nouvel échelon.

Propos recueillis par Béatrice Sarazin (dépar-

tement information-communication de UAnact).
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des difficultés de recrutement.

En montrant qu’elle pense parcours
et développement, une entreprise
attire et fidélise. Ensuite, le lance-
mentd’'une démarche compétence
peut accompagner un changement
d’organisation. C’est l'occasion
d’amorcer un travail plus global
sur les processus organisationnels,
sur Uautonomie des salariés, leurs
responsabilités et, d’'une maniere
générale, sur les contributions

et les rétributions de Uentreprise
et des salariés dans une logique
mutuellement profitable.

Enfin, les PME sont fréquemment
des entreprises familiales dans
lesquelles la vision patrimoniale
joue unrole important et Uimplication
du chef d’entreprise est essentielle.
Les démarches compétence, parce
qu’'elles renforcent le lien entre

le salarié et Uentreprise sur la durée,
entrent en adéquation avec cette
vision patrimoniale de U'entreprise.

Quelles sont, au contraire,

les difficultés auxquelles ces PME
ont a faire face ?

La mise en ceuvre concréte ainsi
que larticulation entre démarche
et stratégie ne se concoivent pas
facilement. Par ailleurs, et ce n"est
pas spécifique aux PME, U'essoufle-
ment de la démarche pose question.
Cela peut venir d’'une focalisation
trop forte sur des compétences
trop concrétes ou trop précises,

qui sont plus rapidement obsolétes.
Enfin, appropriation de la
démarche par Uentreprise est sou-
vent un point sensible : quelles
suites lui donner apreés le départ
du consultant externe ?

Ce sont des difficultés qu’il faut
intégrer en amont des projets de
développement des compétences.

Propos recueillis par Béatrice Sarazin.
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En favorisant Uautonomie et le développement des compétences de ses salariés,

Uentreprise Sauramps parvient, depuis plus de cinquante ans, a mobiliser

son personnel... Une pratique de gestion des ressources humaines qui lui a permis

de faire face a la concurrence et de s’implanter durablement.

Des salaries qualifies et auto

->->-> SAURAMPS

Secteur : commerce

Activité : librairie

Effectifs : 100 salariés

Région : Languedoc-Roussillon

La librairie Sauramps représente
une catégorie de librairie peu répan-
due en France (trois établissements) :
la grosse librairie généraliste indé-
pendante. Créée en 1948, sa crois-
sance est réguliere et elle a su faire
face tant a limplantation des gros
opérateurs du secteur qu’a celle de
véritables librairies au sein des hyper-
marchés.

L'équipe de direction actuelle en place
depuis 1992 est constituée de trois
anciens salariés.

Méme siune formation métier est un
atout, Uentreprise n'hésite pas a
embaucher du personnel sans expé-
rience nidiplome professionnel eta
les former. Si le risque existe que ces
salariés soient, aterme, débauchés

par d’autres structures, le turnover
est faible. Les pratiques de gestion
des ressources humaines de l'en-
treprise peuvent-elles, au moins en
partie, expliquer ce constat?

Des salariés
entréepreneurs

Deés lorigine, Sauramps s’est posi-
tionnée sur un créneau bien parti-
culier: une offre pluridisciplinaire
et multispécialisée, permettant a
chacun de trouver le livre qui lui
convient. Sa politique se fonde sur
une forte logique de service, exigeant
un stock large et approfondi, une
organisation favorisant linitiative et
l'autonomie, ainsi qu'un personnel
formé aux exigences du métier: “Les
décisions doivent étre prises au plus
prés possible du terrain. Chacun est
entrepreneur ason niveau, par Ues-
pritd’initiative et par le soucid’adap-
ter en permanence ses connaissances
a Uévolution du marché et des pro-
duits, soucieux, en conséquence,
d’assurer saformation permanente
dans les techniques de U'entreprise

Le libraire, pivot de la stratégie
des librairies indépendantes

Le marché du livre s’inscrit dans un cadre réglementaire bien spécifique. Le systeme

du prix unique instaure une concurrence essentiellement basée sur la qualité de service.
Cette dimension est également mise en avant dans les conditions d"achat et les remises
commerciales accordées par les éditeurs aux détaillants.

Les criteres qualitatifs a prendre en compte dans la négociation sont notamment : le suivi

et la mise en vente des nouveautés, la présentation d’un vaste assortiment, la formation
spécialisée recue par un bon tiers du personnel de la librairie employé a la vente, 'organisation
de séances d'animation pour le public, la commande d’un ouvrage a la demande du client.

Le défi des librairies consiste donc hien a se distinguer en mettant en avant la compétence
de leurs salariés et en valorisant la richesse d’un assortiment qui se doit d"aller bien
au-dela des ouvrages a rotation rapide.
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etdumétier”... ces principes ont été
repris dans un accord d’entreprise
signé en 2002.

L'avantage concurrentiel de Sauramps
repose donc sur la qualification des
salariés et le service, la dimension
“conseil” que seuls des libraires qua-
lifiés sont capables d’apporter. Les
pratiques de gestion des compétences
de Uentreprise en découlent.

“Ici, on peut oser !”

Les moyens de la mobilisation et du
développementde lacompétence des
salariés sont multiples. Le premier
est la formalisation et la diffusion
large aupres de ces derniers des inten-
tions des dirigeants et des enjeux stra-
tégiques de lentreprise, atravers l'ac-
cord d’entreprise notamment.
Lavolonté d’innover en permanence
au niveau du service offert aux clients
donne aux salariés l'occasion d’ex-
primer leurs compétences et leurs
capacités d’initiative. Pour les libraires,
celasetraduittrés concréetementau
niveau des situations de travail. Ils
ont ainsi le choix des nouveautés et
de leur volume, ou encore la gestion
du fonds des rayons ; ils décident
eux-mémes de travailler avec un édi-
teur non référencé, de mettre en avant
teloutel ouvrage ou de réaliser une
animation commerciale sur unthéme
particulier d’actualité.Cette prise
d’initiative ne serait pas possible sans
la confiance accordée par 'encadre-
ment et le droit a Uerreur reconnu
aux salariés. Eux-mémes le disent :
“ici, on peut oser!”.

Le développement des compétences
s’appuie essentiellement sur U'ex-
périence professionnelle et les appren-
tissages qui s'opérent dans les dif-



nomes

férentes situations rencontrées. Le
libraire débutant bénéficie d’'un “tuto-
rat” avec un ou plusieurs profes-
sionnels. Eninterrogeant le salarié
en apprentissage, en échangeant a
partir des erreurs commises pour en
tirer des enseignements, il va lui per-
mettre de gagner en autonomie. Cet
accompagnement sur le terrain est
depuis peu renforcé par une forma-
tion ensalle assurée pour partie par
lUencadrement et pour l'autre, par le
centre de formation de la profession.

Aller vers de véritables
referentiels metiers

Lentreprise s’est dotée d’outils de
gestion relativement sophistiqués,
construits en interne avec la parti-
cipationd’un certainnombre de sala-
riés et des partenaires sociaux: des
profils de poste, des entretiens indi-
viduels, un plan de formation, un
accord d’intéressement, etc.

Ces outils, s’ils présentent de nom-
breux points positifs, apparaissent
finalement plutot en deca des prin-
cipes et des réalités d’organisation
de Uentreprise. Ainsi les profils de
poste sont avant tout la référence
pour déterminer le salaire. Ils ont
l'avantage non négligeable d’offrir
de lalisibilité entermesde progres-
sion professionnelle et d’évolution
auseind'un métier: un libraire peut
progresser de “libraire débutant” a
“libraire hautement qualifié” en quatre
étapes. Mais ils ne sont pas vérita-
blement considérés comme des outils
au service du développement pro-
fessionnel. Leur contenu juxtapose
activités, taches, connaissances et
qualitésrequises, en mettant exclu-
sivement l'accent sur le salarié. Ils
ne donnent pas a comprendre, par
exemple, comment les qualités exi-

La sociéte

compte aujourd’hui

60%

de femmes

40%

94 % = 5 ans d’ancienneté
66 °b =10 ans d’ancienneté

Moyenne d’age :

35 ans

1/3
de Ueffectif
est a temps

partiel

Sauramps en quelques chiffres...

Source Sauramps

gées peuvent étre acquises et ne pren-
nent en compte ni la contribution de
Uorganisation (collegues, manage-
ment, back-office), nila relation avec
le client, pourtant décisive. Ils font
par ailleurs abstraction des coopé-
rations nécessaires entre métiers.

Forte de ces constats, la direction
voudrait aujourd’hui “passer uncran
au-dessus” pour aller vers de véri-
tables référentiels métiers.

Perspectives d’évolution

Le cas de lalibrairie Saurampsillustre
bien les différentes formes que peut
revétir la reconnaissance au sein
d’'une PME. D’un point de vue sala-
rial, elle existe a travers Uaccord d’in-
téressement et la progression indi-
viduelle possible d’un niveau d’emploi
alautre.Unélément trésimportant
de la reconnaissance et de lintérét
au travail réside, sans aucun doute,
dans la confiance accordée aux sala-
riés par les cadres et les dirigeants.
Enfin, U'existence de perspectives
d’évolution, symbolisées par quelques
parcours emblématiques, est souvent
citée comme un élément particulie-
rement motivant, méme si ces pers-
pectives ont des limites qui méritent
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d’étre anticipées. En effet, U'avant-
dernier niveau du métier de libraire
semble pouvoir étre atteint au bout
d’une dizaine d’années d’expérience:
a 30 ans, on peut donc étre libraire
qualifié... Quelles perspectives se pré-
sentent ensuite, en sachant que les
postes de cadre et d’animateur de
ventes sontlimités ennombre et que
le contour du profil de libraire haute-
ment qualifié reste assez imprécis ?

Ladémarche de lalibrairie Sauramps,
sielle nerevendique pas l'appellation
de gestion par les compétences, a su
intégrer un travail sur différentes
dimensions: enjeux stratégiques, orga-
nisation du travail, relations profes-
sionnelles et sociales, outils et pra-
tiques de gestion des ressources
humaines. Aujourd’hui, les attentes
de la direction comme des représen-
tants du personnel relévent essen-
tiellement d’'une adaptation des outils
de gestion existants (profils de poste,
entretiens d’évaluation, etc.), en veillant
amieux les articuler avec les principes
de fonctionnement de l'organisation.

Fabienne Caser [chargée de mission, départe-
ment compétences, travail et emploi de UAnact)
et Philippe Contassot (chargé de mission, Aract
Languedoc-Roussillon).
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En 1996, une PME de fabrication et de vente de mobilier scolaire associait démarche

de certification et formation de ses opérateurs. Retour sur Uexpérience de Uentreprise

Verhaegue huit ans apres et juste avant Uinitiation d’un projet de certification NF.

Competences et qualite :
une combinaison originale

—>->-> VERHAEGHE

Secteur : manufacture

Activité : fabrication et vente de mobilier scolaire

Effectifs : 20 salariés
Région : Nord - Pas-de-Calais

Sans la rencontre des méthodes d’un
formateur et de “lintuition” d'un
dirigeant, il n’y aurait pas de “cas
Verhaeghe“! Cette PME du Nord,
fabricant de mobilier scolaire (tables,
bureaux, buffets, rayonnages, bancs
de vestiaire, porte-cartables, cha-
riots, chaises, etc.) symbolise en
effet l'alliance de la gestion des com-
pétences et de la recherche d’'une
qualité de production. Le tout orches-
tré par un formateur, Dominique
Hecquet du CFPH (Centre de for-
mation et de perfectionnement du
Hainaut, p6le industriel) qui a accom-
pagné la démarche.

En 1996, Uentreprise Verhaeghe se
lancait dans une premiéere démarche
de certification qualité et obtenait
une norme Iso attendue par son prin-
cipal client, la Camif*. Rapidement, une
formation avait été étroitement asso-
ciée a la préparation de la certifica-

tion et le PDG de 'époque soulignait :
“Les gens mettaient en évidence leurs
compétences techniques et mas-
quaient leurs ignorances de fond. Les
problémes se sont dégagés au moment
de Uécriture des procédures”.

Huit années apres, qu'en est-il ?
Quels sont les acquis pérennisés
par la démarche ?

Valoriser Uinitiative

Les opérateurs ont acquis des outils
et des méthodes qui leur permet-
tent de prendre des initiatives (voir
encadré).

Par ailleurs, la formalisation des
erreurs et le suivi des non-conformités
sont autant de rappels sur l'exigence
de qualité et sur ce que Uentreprise
sait bien faire. Pour les opérateurs,
répartis principalement sur deux
ateliers, “fer” (coupe, soudure, etc.)
et montage, les non-conformités ser-

Un outillage construit
avec les opérateurs

Pour mener a bien son projet, U'entreprise s’est outillée et a donné carte blanche au formateur pour
construire une démarche de reconnaissance des compétences qui s'articule principalement autour:

- d'outils de pilotage de l'action: des tableaux de suivi des actions ouvertes et soldées par secteur
responsable et par theme, suivi avec les opérateurs et la direction.

- des “modes opératoires” de conduite de machine comportant les étapes et pour chacune les points
de vigilance qualité, sécurité et environnement. Ces modes opératoires sont articulés a des tableaux
d'évaluation, pouvant étre utilisés pour apprécier notamment la polyvalence ou polycompétence.

- de fiches de non-conformité remplies en accord avec 'agent de maitrise.
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vent a la fois de mesure objective
sur la qualité du travail fourni et
d’outils pour s’améliorer. En effet,
les taches se ressemblent et une
erreur amene ensuite a étre plus
vigilant sur un point précis.

Autonomie et
responsabilisation

Cette facon d’agir et de penser le tra-
vail individuel et collectif permet
au salarié de changer son regard
sur sa propre contribution, de gagner
en autonomie et d’étre davantage
responsabilisé. Il prend des décisions
sur son poste de travail ou ras-
semble les informations nécessaires
pour que l'agent de maitrise fasse
les régulations. L'apprentissage
individuel et collectif ainsi engagé
a impulsé une dynamique qui s’auto-
alimente par la nouvelle conscience
que chacun a de son travail et de
sa contribution: “on en apprend
tout le temps avec la qualité”.
Autres sources d’apprentissage : les
nouveaux outils mis a disposition,
qui facilitent les remplacements aux
postes, en donnant les reperes néces-
saires a chacun pour réaliser le tra-
vail en autonomie.

Aujourd’hui, le formateur qui a tou-
jours maintenu une présence espacée
dans U'entreprise commence une
nouvelle action, car Verhaeghe sou-
haite obtenir un agrément NF pour
ses produits. Cette nouvelle démarche
a commencé a la fin 2003 et se pour-
suivra jusqu’en 2005.

Marie-Christine Lenain (chargée de mission,
Aract Nord - Pas-de-Calais) et Florence Loisil
(chargée de mission, département compétences,
travail et emploi de UAnact).

* Travail et Changement n°220



Une demarche compeétence
pour une meilleure performance

La PME Gris Découpage est soumise aux fortes contraintes imposées

par ses donneurs d’ordre. En 2001, son dirigeant a misé sur une démarche

compétence pour asseoir la position de son entreprise sur le marché.

Pour une PME, initier une démarche
compétence peut étre Uoccasion de
revisiter ses processus productifs et
d’améliorer ses performances de
facon spectaculaire. Lentreprise Gris
Découpage, fabricante de rondelles
métalliques en Lorraine, en est un
exemple. Une réussite qui a suscité
beaucoup d’intérétdans larégion et
qui a été honorée en 2002, par les
trophées du management Enjeux Les
Echos.

Dotée d’un contréle qualité, organi-
sée selondes procédures strictes et
une typologie de produits “haut de
gamme”, lentreprise Gris Découpage
grandit rapidement. En 1999, elle
connait sa premiére crise de crois-
sance. Alors que ses clients luiimpo-
sent une baisse constante des colts
de production, elle doit faire face a
des difficultés de recrutement et a
un turnover important. Avec U'appui
d’un consultant, son dirigeant décide
en 2001 d’une stratégie volontariste
pour répondre a la pression de ses
donneurs d’ordre et repositionner
son entreprise sur le marché. Pour
cela, il mise sur le développement
des compétences.

Emulation du collectif
et initiative
des opérateurs

Linstauration d’équipes autonomes
va changer la donne. Cette nouvelle
organisation confére davantage de
place a la prise d’initiative des opé-
rateurs et surtout a la mise en place
de solidarités au sein du collectif. Pour
réaliser les objectifs fixés a chaque
équipe, Uentraide, l'anticipation des
changements d’outils, les prépara-
tifs de matiéres premiéres, bref, tous
les dispositifs permettant d’optimi-
ser les résultats sont plébiscités par

->-- GRIS DECOUPAGE

Secteur : industrie

Activité : fabrication de rondelles métalliques

Effectifs : 80 salariés
Région : Lorraine

les salariés. Cette nouvelle organi-
sation, qui fait émerger les niveaux
de performance des équipes ens’ap-
puyant sur U'émulation des collectifs
de travail, transforme le role du chef
d’équipe. Sa fonction hier plus tech-
nique évolue vers du management.
Pour parfaire le systeme, une fonc-
tionintermédiaire de coordination est
installée dans Uentreprise, fin 2001.
Le coordinateur conseille le per-
sonnel en cas d’aléas, s’assure de la
fluidité de la production, résout rapi-
dement les problemes.

Cette recherche de performance incite
chacunas’approprier des méthodes

Encourager
la creativite
du personnel

Lentreprise a adopté la méthode Kaisen
d'aide a Uinitiative et a Uexpression de

la créativité du personnel : le salarié porteur
de idée la plus pertinente ou la plus
créative est a 'honneur. Une fois par an
sont désignés trois lauréats, dont les noms
sont communigués a la presse locale

et auxquels U'entreprise remet une
récompense symbolique.

Une idée intéressante qui permet de faire
évoluer les outillages, d’améliorer les
conditions de travail et de limiter les accidents.
Ce dispositif issu de la démarche de
développement des compétences a permis
de recenser cent soixante honnes idées
présentant chacune un intérét, tant pour

les salariés que pour U'entreprise.
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de travail et d’analyse afin de mieux
connaitre les machines et loutillage
adisposition. Grace al'acquisition de
nouveaux savoir-faire, les salariés
sont a méme de mieux cerner les
besoins lors de nouveaux investis-
sements.

Service qualité
et développement
des compétences

Un des points forts de la démarche
initiée par Gris Découpage est aussi
l'accent mis sur la qualité. Comme
Uexplique Gérard Guérin, chargé de
mission de UAract Lorraine intervenu
dans Uentreprise : “Le développe-
ment de la qualité suivide lamise en
place du service qualité ont été struc-
turants pour Uentreprise et son per-
sonnel. Cela a permis a chacun de
mieux maitriser les processus, de
faire évoluer les mentalités, d’inci-
ter les ouvriers a développer leur
créativité mais aussi de les contraindre
arentrer dans un systéme organisé.
Ces processus exigeants sont deve-
nus normaux”... et profitables acha-
cun, puisque la démarche a finale-
ment permis de répondre aux
exigences des clients. Un progreés
certain alliant développement des
compétences et amélioration de la
performance a ainsi été garanti aux
salariés et a Uentreprise.

Béatrice Sarazin (département information-
communication de UAnact).
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En 2002, Batistyl a envisagé de remettre en ordre les rémunérations. Le projet porté

par le nouveau responsable RH, pendant prés de deux ans, a pris la forme d’une réflexion

d’envergure sur les métiers de Uentreprise.

ldentifier les metiers
de Uentreprise

->->-> BATISTYL

Secteur : fabrication de menuiseries
et fermetures en Alu et PVC

Chiffre d’affaire : 30 millions d’euros
Effectifs : 250 salariés

Région : Pays de la Loire

Chez Batistyl, la présence de deux
conventions collectives ainsi que l'ab-
sence d’'une véritable rationalisation des
augmentations provoquaient des déca-
lages importants dans les situations
individuelles. Dans la perspective d’ob-
jectiver les salaires, Francois Rotureau,
responsable ressources humaines, a
décidé de mettre en place une véri-
table démarche RH. Le projet, mené
d’abord sans aucune intervention exté-
rieure, s'est progressivement orienté
vers une démarche compétence, suite
aux propositions de UAract des Pays de
la Loire et de UEcole des mines de
Nantes.

Une description
minutieuse
de chaque poste

Une cartographie des métiers de U'en-
treprise a été élaborée. Le chef de
projet a ainsi effectué une description
minutieuse et particulierement riche des
postes de tous les opérateurs. Pour
chacun d’entre eux, les activités et les
compétences requises ont été identi-
fiées. Il a ensuite créé un référentiel
regroupant toutes les compétences
(une centaine) repérées sur les diffé-
rents postes. Un coefficient de valori-
sation a été attribué a chacune des
compétences, en fonction de leur impor-
tance (valeur ajoutée, rareté, etc.).
Ce systéme a donc permis d’appliquer
une cote a tous les postes d’opéra-
teurs des quatre ateliers de l'entre-
prise et de convertir cette cote en un
coefficient de la convention collective.
En pratique, de nombreuses réunions
se sont déroulées avec U'encadrement
de proximité pour définir les postes,
les compétences, etc.

De leur coté, les ouvriers ont validé la fiche

d’un poste, alors méme qu’ils en occu-
pent plusieurs dans certains ateliers.

Or, au cours du point d’étape mené par
l'Aract des Pays de la Loire et UEcole
des mines de Nantes, la polyvalence
s’est manifestée comme une ques-
tion clé tant pour les salariés que
pour les agents de maitrise. Certains
ont donc craint que la démarche ini-
tiée par le RRH ne revienne a faire
en sorte que “les gens collent a leur
poste”. “La maitrise elle-méme redou-
tait que le maillage ainsi obtenu ne cloi-
sonne les salariés dans des fonctions
limitées” note Antoine Masson (Aract).

Se concentrer
sur les compétences
des personnes

Quelques recommandations simples
ont été dégagées : mieux prendre en
compte la polyvalence réelle des ate-
liers, se concentrer sur les compé-

Entreprise familiale, Batistyl a profité
du boom du marché du PVC et connait

depuis dix ans un véritable essor.

De 25 salariés en 1991, elle en compte
aujourd’hui 250. Une évolution
importante qui fait cohabiter des métiers
traditionnels, tels que la menuiserie
avec des meétiers de l'industrie plastique.
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tences des personnes et moins sur
celles des postes et définir des par-
cours professionnels... Une facon par
la de faire de la démarche compé-
tence un véritable outil de mobilisa-
tion des salariés.

Laurent Pascail (Ecole des mines de
Nantes) remarque par ailleurs qu’“il est
difficile de développer des outils rela-
tifs a la compétence s'ils ne portent pas
en eux des inscriptions d’orientations
stratégiques fortes de Uentreprise”.
Une question importante s’est posée au
sujet de la perspective donnée aux
meétiers : y a-t-il désormais de la place
dans U'entreprise pour les menuisiers
qui lont fondée, apres le développement
trés fort des métiers d’opérateurs de
ligne automatisée de fabrication en
PVC ? Lors de la restitution devant les
salariés et leurs représentants, cette
place a été jugée fondamentale par la
direction car elle permet de maintenir
la capacité de Uentreprise a fournir a
la fois du PVC standard et de UAlu spé-
cifique.

La direction a donc décidé d’intégrer
cette question de la polyvalence dans
son projet afin de prendre en compte
toutes les spécificités des différents
ateliers. Le responsable RH a ainsi
choisi d’élargir la maille de la des-
cription des compétences. Cette adap-
tation du projet s’est révélée pertinente
pour faire vivre la démarche compé-
tence dans une PME a la fois indus-
trielle et artisanale.

Chrystelle Alour (journaliste).



La responsabilisation
au centre du management

La responsabilisation et la motivation peuvent former le socle d’un dispositif de gestion

des ressources humaines adapté a une PME. C’est ce que montre Oros, une entreprise

qui mise sur polyvalence et travail du collectif.

->->-> O0ROS

Secteur : Haute technologie
Activiteé : fabrique d’analyseurs
acoustiques et de vibration
Effectifs : 39 salariés

Région : Rhone-Alpes

Oros, PME grenobloise qui allie dans
son activité innovation et haute tech-
nologie revét une particularité : c’est
un exemple de management qui ne
s’appuie pas sur une gestion des com-
pétences lourdes mais sur une culture
managériale jouant pleinement la
carte de la responsabilisation indivi-
duelle et collective.

Discussion des objectifs, attribution de
moyens, autonomie dans la réalisation
des missions et contrdle des résul-
tats : autant de principes qui structurent
l'organisation. La responsabilisation
est reconnue a tous les niveaux de
Uentreprise et les salariés la consi-
dérent comme une dimension déter-

minante de leur travail. Chacun dis-
pose d'une vision de U'évolution du
marché, des attentes des clients, des
résultats et des conditions de réussite
et est ainsi en situation d’identifier
“ce qui dépend spécifiquement de
lui”. Lentreprise considére explici-
tement que sa culture et ses pra-
tigues managériales constituent des
leviers de sa performance.

Discussion, autonomie
et controle

La satisfaction des salariés sur ce
systéme est tangible : “nous consti-
tuons un collectif humain”, “nous
représentons une force collective”.
La convergence entre les opinions
des collaborateurs et les intentions des
responsables parait totale. Selon cer-
tains, U'esprit PMI associé le plus sou-
vent a des valeurs de réactivité, de
solidarité et de proximité avec les

Un entretien individuel dissocié

de la réemuneration

Chague salarié bénéficie d'un entretien annuel le plus souvent avec le PDG, plus rarement

avec le responsable hiérarchique direct.

Le collaborateur remplit un document portant sur ses missions et le bilan de ses réalisations
et répond a cinq questions : « En dehors de vos objectifs fixés, quelles sont vos réussites

cette année et pourquoi en sont-elles ? Quelles sont les difficultés majeures que

vous rencontrez et les solutions que vous proposez ? Etes-vous satisfait des missions

qui vous sont confiées et pourquoi ? Quelles sont vos attentes pour l'année a venir ?
Quelles sont vos attentes pour les trois années a venir ? »

L'entretien annuel n’est pas connecté a la rémunération, laquelle est traitée, au cas par cas,
a un autre moment de l'année. L'échange est essentiellement qualitatif et ne donne pas lieu
a une notation.
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résultats de Uaction, explique cette
satisfaction. Certains responsables,
dirigeants et cadres intermédiaires
disent avoir fait “le choix de la PMI”
car “elle permet plus de polyvalence
dans les activités et un meilleur
controle sur ce que Lon fait”. Ici, la phi-
losophie managériale se résume en
trois mots : une vision, des principes
et des pratiques.

Les principes sont basés sur les rela-
tions de confiance mais sous-tendent
surtout une appartenance libre des
individus a Uentreprise. Autrement
dit, Uentreprise et les activités de tra-
vail sont considérées comme des
opportunités de développement pro-
fessionnel et personnel. C'est dans
cet esprit qu'Oros se dit soucieuse
de Uemployabilité : un individu fai-
blement employable, en effet, ne serait
plus entiérement libre dans ses actes
et resterait dans Uentreprise plus par
nécessité que par choix.

Enfin Uélément central des pratiques
est Uentretien individuel annuel (voir
encadré).

Lexpérience d’Oros montre que la
gestion des ressources humaines
dans les PME n’a pas besoin de prendre
appui sur une instrumentation lourde.
Une réflexion est en cours pour per-
mettre de faire sensiblement évoluer
le systeme. D’une part, il reste for-
tement personnalisé, porté essen-
tiellement par le président-directeur
général. D'autre part, Uentreprise
connait désormais une taille qui rend
difficile de perpétuer des relations
directes suivies entre le principal res-
ponsable et chaque collaborateur.

Michel Parlier (chargé de mission, département
compétences, travail et emploi de UAnact).
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POINTS DE VIGILANCE

S’inscrire dans une dynamique globale

Une démarche compétence ne se résume pas
a la mise en place de nouveaux instruments
de gestion des ressources humaines, dans un
objectif de rationalisation. Elle s’inscrit dans
une stratégie d'optimisation des ressources
qui parie sur les compétences des salariés et
cherche, en conséquence, a les mobiliser et
ales valoriser. Il convient donc, au préalable,

d’en prendre toute la mesure. Dune part, en
effet, elle dépasse le cadre de la gestion des
ressources humaines et se trouve étroitement
imbriquée a l'évolution de 'organisation du
travail et du management. D"autre part, son
objectif ne se résume pas a positionner les
salariés a un instant “t". Elle vise a faire en
sorte qu'ils mobilisent au mieux leurs com-

pétences et les développent. Avant de se lan-
cer dans un tel projet, il ne faut pas se préci-
piter sur la création d'instruments de gestion.
Il faut plutdt prendre le temps de préciser ses
intentions et d’envisager les implications d'une
telle démarche en matiére d’organisation et
de management.

Mobiliser les différentes catégories d’acteurs

Le DRH n'a jamais la |égitimité suffisante pour
engager un projet qui traverse a ce point le fonc-
tionnement de U'entreprise. Seule la direction
en est dotée. Mais, au-dela de celle-ci, le
responsable du projet a besoin des autres
acteurs internes pour élaborer le dispositif

et le mettre en euvre. Ceux-ci ne s’engage-
ront pas si ce n'est pas “leur” projet. Il s"agit
donc pour lui, de les intéresser et de leur
montrer en quoi la démarche compétence va
servir leurs propres objectifs et répondre a leurs
enjeux. Toutes les catégories d'acteurs sont

Veiller a la cohérence du dispositif

Une démarche compétence recherche une
cohérence entre le fonctionnement de U'entre-
prise et les outils de gestion.

Les compétences des salariés ne peuvent se
développer dans une organisation du travail
spécialisée, fortement hiérarchisée. Une
démarche compétence suppose donc de véri-
fier que U'organisation laisse de la place a la
communication, a linitiative et a la respon-

Intégrer

Inclure la reconnaissance dans une démarche
compétence conduit a faire avancer une
démarche compétence “sur ses deux jambes”.
Comment espérer développer ['engagement
des salariés et l'accroissement des compé-
tences, en estimant que la reconnaissance
est un sujet trop délicat pour étre pleinement
pris en compte ? Les démarches compétence

sahilité. Mais elle peut aussi “ouvrir les orga-
nisations” c’est-a-dire développer les occa-
sions d"apprentissage, d'initiatives et d"exer-
cices de responsabilités nouvelles pour les
salariés, ou encore développer des compé-
tences précises.

Les outils de gestion doiventintégrer ce mode
de fonctionnement pour permettre d'identifier,
de développer et de reconnaitre les compé-

la reconnaissance

visent a créer un nouvel équilibre entre contri-
bution et rétribution: il est indispensable alors
de commencer par l'état des modalités de
reconnaissance financiére et non financiere de
U'entreprise et de réfléchir aux perspectives
professionnelles qui peuvent s’ouvrir pour
les salariés. Or, a la différence des grandes
entreprises, beaucoup de PME offrent des
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ici concernées: direction, encadrement inter-
médiaire et de proximité, salariés et repré-
sentants du personnel.

Autre point crucial : faire de l'encadrement un
concepteur associé des outils qu'il lui appar-
tiendra d'utiliser.

tences visées. Il convient d"éviter, par exemple,
de les concevoir dans une logique de postes,
lorsque c’estla polyvalence etun métier d"équipe
qui sont en jeu ; ou d'insister sur des notions
un peu creuses de savoir-étre, lorsqu'il s"agit
de valoriser d"authentiques compétences pro-
fessionnelles.

perspectives professionnelles relativement
faibles. Ne pas prendre en compte avec luci-
dité, des le début, les pratiques habituelles
de Uentreprise, les attentes des salariés
(en matiere de rémunération certes, mais pas
exclusivement) et les possibilités réelles,
conduit immanquablement a installer un
systeme qui se grippe trés rapidement.
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ARTICLES

Gérer les RH en PME:

entre pragmatisme et innovation,

coordonné par Michel Parlier

et Marc-André Vilette, revue Personnel

n® 450, juin 2004, p. 21-55.

Rémunérer les compétences:

comment marier le “dire” et le “faire” ?
(a partir de l’étude de cas d’'une PME)
Claude Fluck, Jean-Paul Pellerin,

Anne Dietrich, revue Management et
conjoncture sociale n°® 617, 2003, p. 80-88.

FORMATIONS SUR LES
COMPETENCES A LANACT

“Gérer les compétences dans

les organisations d’aujourd’hui”

et “Construire une dynamique

entre évolution des organisations

et formation”

ALLER PLUS LOIN

OUVRAGES

PME et innovations,
Philippe Trouvé et Christine
Divry, la Documentation
Francaise,

2004, 214 pages

(Cahier travail et emploi).

Classification, qualification,
compétences, pour des
actions sur Uorganisation
et le dialogue social,
Philippe Denimal,

Liaisons, 2004, 254 pages.

Gérer les compétences :
des instruments aux pro-
cessus,

coordonné par Alain
Klarsfeld et Ewan Qiry,
Vuibert, 2003, 300 pages.

Compétence, qualification et
travail : ou en est le débat ?
Actes du séminaire entre

les cing confédérations CGT,
CFDT, FO, CFTC, CFE-CGC
et le réseau Anact,

Anact, 2003, 60 pages (collec-
tion Etudes et Documents).

La gestion par les

Les cahiers du Medef
sur les démarches
compétence sont
téléchargeables sur
http://objectif-
competences.medef.fr

Le groupe de travail
“politique RH", de

la CFDT cadres, a réalisé
un document sur les
démarches compétence
téléchargeable sur
http://www.cadres-plus.net

Le rapport “Reconnaitre
l'importance des PME
pour mieux stimuler leur
développement” du Centre
des jeunes dirigeants

est téléchargeable sur
http://www.cjd.net

Un dossier pratique sur
la gestion des ressources
humaines est sur
http://www.portailpme.fr

Deux formations proposées par compétences, expériences
UAnact autour de la thématique d’entreprises

des compétences. et enseignements,

Olivier du Roy, Jean Lemay,
Christophe Paulino,

Anact, 2003, 168 pages (col-
lection outils et méthodes).

—> La premiere se tiendra les 28

et 29 septembre. Objectifs : donner
des points de repéere, des méthodes
et des outils de gestion pertinents
et aider laccompagnement des La gestion des compé-
entreprises dans le cadre du nouveau tences, acteurs et pra-
dispositif d’appui conseil GPEC tiques,

(Gestion prévisionnelle des emplois Damien Brochier,

et des compétences). Economica, 2002, 179 pages.

Un dossier sur
la construction des
démarches compétence,

des guides, des études

— La seconde formation aura lieu
du 16 au 18 novembre. Elle

Compétences et
performances : une allian-

et des cas d’entreprises

apportera des outils opérationnels ce réussie, abordant la question
pour les démarches d'intervention Claude Flick, des compétences
autour des organisations apprenantes Démos, 2001, 186 pages. p
et du rapprochement entre formation {I]
Ppro Guide de conduite du dia- teleChargeables sur
et organisation. . .
gnostic court compétences, www.anact.fr

Renseignements au 04 72 56 13 80
ou m.bled@anact.fr

coordonné par Michel
Anger, Anact, 2001, 31 pages
(collection Etudes et
Documents).
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Agir sur...

les pieges le
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insistent sur trois poi

- une étude d’opportunité
émerger des solutions a de
développer l'autonomie et |
élever le niveau de qualificat
les exigences croissantes des

- une mobilisation de tous les
la construction de la démarche,
des attentes et en recherchan
acceptable et durable ;

- une dynamique “gagnant g
acteur trouvant des gains sp
performance pour les empl
au quotidien pour Uencadre
pour les représentants de
reconnaissance pour les
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