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INTRODUCTION

Compétences, management et qualité

La mesure des compétences ¢tibmel 6 un des glaatre p
disposition du managemenbncourantd 6 obt ent i on ddéun |

d @n service de qualitéEn effet, | s uf funtdes qatears dud
systeme organisationnel ne soit pas compétielet manifeste dans son
action, |l a r®alisation ddédune pi <ce

ou doéun s ipoy bue la gatiastiont dealient final ne soit

pas aurendezvous Les comp®t ences sont en e
stricte application des normes et des procédures qui définissent des
unités de savoir et de savbirai re pr ®si dant N I a
activité conforme aux exances.

Il est donc important de comprendre ce que recouvre cette nouvelle
pratique d 6 ®v a | ucast quio concréleenent doib mp ®t e
per mettre 7 chacun méhadologle sositenue des ¢
par la Commission européenne puis développée dapeigjuinzaine
déann®es en Europe dans dafi muddenpl
perfectionner constamment les diverses composamissi bien au

plan des compétesas technigues que des compéterretationnelles.

Cbdest |- | e deulaiguanhel t o idndétu nc epnrtordauli
service dépend a la fois des cofterces de chacun au niveau requis

par ivitébet aés compétenrs relationnelles développées par

chacun des acteurs qui interagit a u s eun rréseali 6 ebris

fournisseurs dangequel chacun ades attentes et des exigea qui

doivent étre satfaites par tous les autresrétiproquement.

Le deuxiémepilier fondamental d | 6 obt ent i on de | a
produit e wvice déacould dda méthal@oagie propice ad

mesure des copéterces.Cette éval at i on s b6ef fammt ue en
entreunrsppons abl e doéenc a détlmdeenchacuh der m®

ses collborateurs qui participa i n s i acti v emderses - | 6 G
conpéterces  eehgage énsuiteésolument a eperfectionner aps

avoir déterminé avec son chef des objectifs de peegion qui seront
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ensuite (auto)conttés et amendés awours @ | dacti vit ®. C
®valuation concert ®e i mmtadrgmers donc

ait appris une métide de communication érigée et diffusén

dialogue généralisé utile a ahu e occasion we trai

probléeme, de préventionoed®s ol ut i on ddéun confl it
déexplicati on, de formati on ou d e
information. La communication positive devient ainsi leasetpilier

d @éne gestion des compétes n®cessaire ° |l 6exerc

management relationnel.

Le troisieme pilied 6 u n e  dde mualitécdlyree dee nomrésde

dansladd opt i on kdnéthode dendestription des fonctions

de | 6or gimmil.lsmecdee il sbdagiune de met
méthode bsée sur la concext i on ation ded @ péerica

afin que toutes les fonctions soient clairement ecipément

identifiées et décrites dans un manueligdique a chaque titulaire le

mod e engpdid ®t ai | | ® de ce qubil doi t f
pl ugne tdedt ai mree sd 6daa ns | andustr@ifrancai®e de | 6
cete description ds fonctions permet ensuite de prévoir les
évolutions et surtout de cisor les titulaires defonction de
caratérisiques préciément repérées puise gorocéder a touteles
actions ult®rieures de gestion du p
retraite en pass t par | 6entretien annuel d
une ®t ape i mp daratioa contiaue ptdaumotivdtiadh @en® |
chaque act eur Pdue pehdéeoung amiogemia .
descripion de fonction est a la fiche ou au profié doste ce que cet

ouvrage est au sommaire qui le précedesommaire donne une idée

du contenu alors guchaque chapitre de cet ouvrage détaille léssd

et donne des prétes gamettrd érplane dt praquer

chaque outil proposé.

La conception et | a pratique de ces
condui sent ° | 6 b uoyd@&@tuin@en d®ma’t c ha
gualité de cinquiéme génération c 0 e st | e guatri me
gestion moder n quirdpondli tadois gux exigggm t | o n

du clents fnal, aux aspirations fondamentales desasé&d ai n s i gub
| 6efficaciet ®de®clodomgagmi s me propul s

mondialisation dans laquelle chaque organisme doit possétder
conserver des avantages concurrentiels déterminants tout en se
projetant dans | édavenir afin dobéavoi
la concurrence et de maintenir la motivation de chacun des acteurs du
réseau clients fournisseurs. Cette qualité daguiéme génération

intégre dans une pratique globale les avancées de la normalisation,

| 6application des nor mes et proc®d
derniére version 9001/2008, les préconisations de la norme
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WD/26000.3 (parue en novembre 2010), las@rien compte des
exigences du réseau clients fournisseurs internes et externes, les
recommandati ons de |l 6agenda 21,
r®percussions de | 6activit® dans
durabilité des ressources dispongblet notamment humaines. Ce
dernier objectif renvoie a la prise en compte des compétences dans
une double perspective métrologique et dynamique, directement liée
aux ®vol utions technol ogi ques
exigences de la mondialisation.
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Chapitre 1

Rénover la GPEC

La GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des
compétencesjeprésente depuis longtemps le serpent de mer de la
GRH (gestion des ressources humajrteagditionnellement axée sur
| 6admi ni strati on ddla feuibende paeelCetted e t r a\
approche dynamique de la gestion des personréegpparait
cycliquementcoome une chi m ré®tdaabnlsi rl 6uens psoyi
permettant déixer une fois pour toutes les salariés dans l'alignement
d'une« gestion prévisionntd des emplois et des carriesesomme ce
fut son appel.lation originelleé

Cette pratique, rarement mise en place dans les faits, hante cependant

les esprits des organisateurs férus de taylorisme. En outre, elle absorbe
I'énergie des servicehi personnefuirévent de planifier a long terme

les carriéres et les trajectoires de ces salariés, tellement difficiles a

gérer des que leurs exigences s'écartensitlesstracés pards lois et
réglementsqui conditionnent le strict respect des procédures de
l'administration de la feuille de paie. Apréie right man at the right

place slogan de l'organisation stupéfiaipardon lecteur, il est plus
convenable de dire scientifique») du travail voulue par Winston

Taylor", |l a place de c¢ h aie denlabaurodevrait au | o
pouvoir étre planifiéé selon cet éminent scientifiquecomme dans

les plus purs cauchemars staliniens, ou bien comme dans

|l 6organi sat Leoveilledr@lesMonded 6 A desus Huxl e
Les ingénieurs parviennent parfaitemeéntéaliser ce prodige pour

prévoir le cycle d'efficacité d'une machine, programmer ses divers
paramétres, établir des cartes de contréle et planifier sa maintenance

l-La Direction des ateliergst le premier ouvrage qui conduira Taylor a définirReaciples of
Scientific Managemern1911 dans lequel I'organisation scientifique du travail est fondée
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jusqu'au jour de son remplacementd Or di nat eur devr ai
parvenir “ un tel prodigeé

Dans | 6esprit de ses concepteurs,
scientifiques autoproclamés, cette planification idéale, basée sur des
abaques faisant coincider les carrieres des salariés avec les emplois

des organismes, aurait pour missiondeprdvar carri r e dour
et ses différentes étapes tout au long du cycle de travail en
franchissant re®gul i rement des pal

supréme de ces maitres de l'organisation scientifigue du travail
consistait méme a pouvoir stabiliserage a de savants algorithmes
mathématiquesitilisés pour la prévision de I'évolution des salaires
chaque salarié sur un palier hiérarchique. Dans de tels m@iglss
artificiels que profondément inhumainehaque salarié se retrouve
bien calé dans unease d'un organigramme gelé a tout jamlie
surcroit, cett e GPEC pr®tend | 'y mainten
retraite sans tenir compte ni de ses aspirations, ni des évolutions
technologiques, encore moins de ses compéténbéslleurs qui se
soucie actuellement de la miseieru v ded'entretien professionnel,

de la rigueur d'un recrutement, ditégration des salariésje
I'employabilité des seniorsde la prise en compte des besoins
fondamentaux des salariés ene de leur épanouissemeati de
l'implantation de la nouvelle gouvernance dans le sestag ?

Vous, lecteur éclairé, certainement, et c'estraatx !

Le taylorismeavait réussien partie ce prodige de stabilité (une tache,
une vie) jusqu'a ce que les experts en stratéganagériale
s'apercoivent que le producteur était aussi un consommateur avisé qui
avait des exigences de plus en plus poussées, individualisées et
originales.Les experts en organisation des entreprises ne pouvaient
concevoir plus longtemps un service marketing qui chouchoute le
second alors que le service du personnel continuait a enserrer le
premier (le méme évidemment) dans une gestion des ressources
humainesqui, pour avoir changé de nom, n'en restait pas moins
carcérale en enfermant chaque salarié dans un carcan en termes de
compétences limitées et d'emploi défini une fois pour toutes.

Un exemple dramatiqueen France,en 2008 110 prisonniers se sont
suiddés dans leur cellule alors que le nombre de salariés qui ont subi
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le méme sort dans cette méme période est estimé a un par jour.

Conclusion | 6entreprise est guatre fo
prison! . . . | | est donc gr andprémissesges doen
de contribuer a changer des structures qui entrainent une telle

pat hol ogi e. Lé6®valuation des comp®t
une mesur e prioritaire pour y par
®conomi que de | 6organisme de travai

17 Conception et pratique d'une GPEC rénovée

La terminologie utilisée est tout a fait symptomatique de cette
conception réifiante: la GPEC traditionnelle parle de poste, fixe par
définition, alors que le monde du travail actuel réclame des fonctions,
multiples et évolutives, dont chaque attribution transitoire mérite une
description précise tenant compte d'une multitude de parametres liés
au contexte, aux compétences et aux relations nécessaires avec
d'autres fonctions et d'autres personnes au sein du réseats cl
fournisseurs interne et externe propre a chaque organisme. En outre la
GPEC classique envisage desnétiers» dont la définition serait
inscrite dans le marbre pour ['éternité, consnén'y lavait qu'un seul
métier de secrétaire ou de mécanicieguet chacun d'eux serait défini
une fois pour toutes dans un profil idéal et immuable. Evidemment, la
fonction de secrétaire médicale d'un patron hospitalgersitaire
dans un service hospitalier réclame des compétences bien différentes
de celles d'une esrétaire d'un contremaitre dans un atelier de
mécanique générale d'un constructeur automobile implanté dans le
royaume.

Dans de tels contextes, la GPEC traditionnelle envisage de gérer des
effectifs d'un organisme en termes statistiques et administpatifis
équilibrer des masses et souscrire a I'équilibre de la pyramide des
ages L'homme est alors réduit a un matricule et, s'il ne souscrit pas
aux canons de cette gestion totalitaire, il deviersturnombre»,
étiquetteinfamantequi le suit jusque surasfeuille de paie comme
nous avons pu l'observer dans un organisme réputé, adadt® t r e
poussé vers la sortie parfois sans ménagement. C'est d'ailleurs le cas
(en Francepour les deux tiers des plus de 50 ans qui ont d0 quitter
I'emploi qui leur donnait un statut social, une raison d'exister et le
moyen de développer leurs compétences pour se rendre encore utiles,
la retraite venue, dans les innombrables associationsegpeuvent
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survivre et fournir un lien social indispensable sans leurs multiples
talents. Face a cette réalité consternante de cette gestion du personnel,
les discours incantatoires concernant la responsabilité sociétale de
I'entreprise citoyenne semblenéb dérisoires.

Voici un exemple typique dia prose qui accompagne la conception
de cette gestion prévignnelle telle qu'elle apparait alors pour la
prévision des salaires selon lage et les catégories
socioprofessionnelles @P) Le lecteur comprendra lars mieux
pourquoila GPEC ge nous proposons, ses outiia philosophiet sa
pratiques'opposent radicalement & une telle conception de 'homme au
travail et de la gestion des ressources humaines

"On peut décomposer l'augmentation du salaire moyenren
effet pur d'augmentation des salaires et un effet de composition qui
refléte la modification de la structure par CSP des emplois. On obtient
ainsi :

croissance du salaire moyen effet salaires effet structures

19,9% 9, 1% 10,7

La proportion de la CSPdans la classe d'age-59 ans W 5559 le
salaire moyen de ces travailleura/#65-59 le salaire moyen s'établit
ainsi :

w5559 = Ep (5549) jw 55-59, ]

Autre exemple, pour la gestion des-pe&aités d'autres formules sont
a It u v. Aiesi ensupposant gu'un salarié choisisse de prolonger son
actvité, il faudra prendre en compte la formslévante

R(z) =w (1-3) z+ & (2) (DT z) =wz+Rss(2)
Ou z1 est I'age de la retraite& (Z&) la pension,w le salaire"!

Dans ces équations qui prétendétatblir la gestion présionnelk des

salariés a tout moment de leur carriére, nous sommes bien loin de la
conception d'une gestion personnalisée de I'évolution des compétences
établie en concertation avec chaque salarié au fur et & mesure des
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inflexions de sa carriére en fonction des a@ddipns nécessaires liées
aux évolutions technologiques et fonctionnelles.

Cette conception bureaucratique s'étend dans tous les domaines de
l'organisation en la considérant comme une succession de chiffres a
gérer dont li convient de rendre compte dans des abaques et des
équations a l'aide des modélisations facilitées par un traitement
informatisé. Dénoncée depuis un desigicle par Michel Crozier, nous
proposons avec lui une entreprise a I'écoute Celleci doit
conduire a une prise en charge individualisée dans laquelle la
connaissance, I'évaluation et le perfectionnement des compétences de
chaque salarié, puis sa nécessaire évolution face a I'évolution
technologique et aux changements de toute nature, voire les
charmgements prévisibles de sa fonction, sont au centre de la réflexion
managérialeet de la pratique organisationnelle. A la grande joie
posthume de Pierre Dac, célebre comique dont il faut recommander
les «pensées, il s'avére en effet quetaut est dansout» et
réciproquement et chacun de nous développe desrsennalités
multiples» comme le confirme Bruno Lussato darsVirus», son
dernier ouvrage

Cette révélation impligue que ces diverses personnalités peuvent
s'actualiser en fonction degtuations diversifiées que la carriére d'une
personne propose tout au long d'une vie. Pour faire encore mieux
pénétrer cette idée dans les esprits des dirigeants, la nouvelle loi sur la
formation tout au long de la vie propose de renforcer cette passibili
par un perfectionnement comti qui rend possiblealmise en pratique

des rdles imposés par les divers moments de la vie professionnelle
Par ailleurs, la nouvelle norme 2600 propose de favoriser

| 6®panoui ssement des t r emateon, Idd eur s
développement personneltaut au long de la vie, ajoute la
Commissioneuropéene.

Déja, au sein de l'organisme constitué en un vaste et dedsea«
clientsfournisseurs>, chaque acteur est a la fois client et fournisseur
de tous les aubs acteurs qui composent le réseau jusqu'au client final.
Cette idée est essentielle a comprendre pour envisager une gestion
personnalisée des compétences. Cellegvoluent dans le temps en

2 Lussato B.Virus, huit leconsur la désinformationSyrtes, 2008
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raison de I'évolution des techniques nécessaires pour effaateer
activité donnée, mais aussi dans l'espace en raison des roles
différenciés que chaque acteur est appelé a jouer avec ses divers
correspondants dont chacun exige des compétences spécHimires

un niveau différencié pour chacun d'entre eaxlapté a la demande

de chaque acteur qui se révele a la fois partenaire et concurrent .
Chaque acteur de ce réseau doit donc apprendre, puis manifester de
facon sensible et adaptée, les diverses compétences exigées par ces
deux roles génériques (partenaire ehaurrent dont chacun peut se
décliner en une multitude de nuances, requérant desaux de
compétences adaptées)

Ces réles évoluent aussi en permanence dans le temps en fonction des
exigences renouvelées du client final, mais aussi en fonction des
exigences particulieres de chacun des clients et fournisseurs a qui la
mise en scéne de ces roles s'adresse au cours d'une méme journée de
travail. Nous sommes au1 ude la problématique des compétences
gue nous voulons démontrer et pour laquelle nous prapdes outils
essentiels de leur gestion dans cet ouvrage. La GPEC constitue un
ensemble de technigues pour gérdonc prévoir une évolution
continue, multiple et sans cesse renouvelée des compétences exigées
de chacun au plan technique comme au plaiiogainel, au cours de la
carriere comme lors de chaque moment d'une journée de travail.

Ainsi, dans cette conception renouvelée associée a une pratique qui
répond aux besoins fondamentaux des salariés et aux exigences de
I'entreprise mondialisée, nous pomg proposer une premiére
définition opérationnelle

La GPEC peut étre concue et pratiguée sur la base de I'évaluation
concertée, la prise en compte et la prévision des compétences de
toutes les personnes constituant une entité de travail tenant adenpte

| 'évolution et de l'adaptation de chaque compétence aux objectifs de

performance définis par l'organisme et a ceux correspondant a
I'épanouissement de chaque salarié dans sa fonction.

Nous pouvons ajouter que, dans notre expérience découlant de cet
axiome, un salarié heureux devient un salarié performant parce que
ses compétences techniques et relationnelles sont ajustées en
permanence et de fagon optimale & ce qui est requis par sa fonction et
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par la charge de travail qu'elle génere, le conduisarit@astsnuler de
facon optimale et continue ses besoins fondamentaux et a entretenir
son systéme motivationnel.

En outre, la mondialisation a radicalement fait trépasser ce réve
taylorien d'une compétence unique et immuable, définitivement
accordée a chaqusalarié et réduite a sa plus simple non expression au
plan relationnel et a un protocole répétitif au plan technique, comme
I'a bien mis en scéne Charlie Chaplin daes Temps Moderned

faut d®sor mai s, N | 6i ndustrie et
| 6 adinsitr ati on comme ° | 6®ducation o
| 6®volution doéun salari ® dans un e
carri re aux paliers pr®visibles et
anticiper les multiples évolutions des emplois sami®~ | 6 ®v ol ut i o
technologies comme a I'obsolescence des connaissances d'un salarié. Il

est d®sormais av®r ® quodoun ing®nieur

de compétences tous les 5 ans pour étre en phase avec I'évolution
technol ogi gu ermaidien dog seqnetfieuanniveawntbus

les six mois pour étre en phase avec la demande et la technique. De
fa-on plus g®n®r ale, tous | es salar
normalisation en termes de production et de service mais aussi

d6 hy gi dnoits ,humairs fondamentaux ou de développement
durable.

21 Les compétences au centre de la nouvelle GPEC

En conséquence, il convient de concevoir et dutiliser des
instruments de mesure des compétences qui permettent d'identifier et
d'évaluer précisémeéndes écarts entre des compétences requises,
maintenant et a terme, dans une fonction et les compétences acquises
par un salarié Pour parvenir a maitriser cette double évolution, il
importe de former de fagon continue les salariés, corin@e | voul u ( e
France)la nouvelle loisur la formation du 4 mai 2004. Comme la
Commi ssion europ®enne | dedavaiset i mpu
| 6adaptation continue des salari ®s
utiles tout au long de leur carriere.

Pour maitriser ce flwet programmer des formations adaptées a ce
double objectif, nous proposons une méthodologie soutenue par la
Commission européenne qui peut se décliner par les responsables RH
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comme patr l e management N tous | es
sal ar i ®t, dtdpoun évalupraes besoins de compétences de
toutes | es fonctioesssdoanstser phetfai
unecoquil l e, f a - denrdarB daguelle ledsalalriéd ‘e r mi
exercer de multiples fonctions tout au long de sa vie professiennel

Pour remplir chacune dbell es, l e
perfectionner un portefeuille de compétences duquel il pourra tirer, au

fur et a mesure des nécessités des évolutions qui lui seront offertes, les

cartes de compétences utiles a remgplfonction.

La GPEC est alors pilotée conjointement par le salarié et par les

responsabl es RH et l e management d
nous proposons est donc une gestion dynamigue construite en
commun entre |l es responesalbriéegud doéun

sbaccordent pour optimiser des ¢ o0omyg
sachant que les fonctions peuvent évoluer en termes de contenu et de

ni veaux de comp®tences. Lébenrichi s:
de compétences de chaque salarié plagtr met t r e, au fil d
annuelles conjointement menées entre le management et chacun de ses

coll aborateur s, débadapter la perfo
|l 6organi sme dans | equel il travaill

Pour bien manifester la rupture conceptuelle etrajonnelle que
nous proposons, le terme et les pratiqgues de la GPEC doivent faire
I'objet d'un changement radical déja amor€a ce qui concerne le
sigle GPEC, nous le développons en insistant sur deux dimensions
importantes qui lesoustendent, la pemnalisation d'une part et
I'évolution des compétences d'autre part. Ainsi la GPEC doit étre
entendue et pratiguée comme la GestiersBnnaliséele I'Evolution

des Compétences. Si hous proposons de faire évoluer le vocabulaire
c'est aussi pour mieux faire évoluer les pratiques. Amgiestion
prévisionnelle par essence comme lindiquait déja Confucius
(administrer, c'est anticipgrdoit étre une préoccupatipartagée a la

fois par le servicad hocet par le management a partir de méthodes et
d'outils possédés en commun. Par ailleurs les compétences doivent
faire l'objet d'une conception renouvelée développée dans une
méthodologie redéfinie et validée: c'estque nous pouvons proposer,
suite au soutien de la Commission européenne qui, contractuellement,
nous a permis de concevoir et de perfectionner par tous moyens utiles
une méthodologie d'évaluation des compétences a partir de la
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construction d'un férertiel spécifique a chaquaganisme. Elle s'est
enrichie depuis lors par les applications opérées dans de multiples
secteurs au profit d'un véritable partenariat avec les salariés auxquels
elle est destinée. Cewx peuvent se l'approprier, quels que soleut
fonction et les services concernés: celui du persom@vitiemment

mais aussi le management, y trouveront le creuset nécessaire a la mise
en place de cettegestion personnalisée de ['évolution des
compétences.

Estil besoin de donner des exemples ces évolutions? Au plan
technologique l'automatisation, la robotisation, la bureautique, les
NTIC (les nouvelles technologies de [linformation et de la
communication) et bientdt la domotique puis la pression des
préoccupations environnementales constitues manifestations les
plus visibles en se diffusant partout jusque dans les foyers. Ces
évolutions impliquent évidemment une mise a niveau des
compétences et I'acquisition de nouvelles, adaptées a la maitrise de ces
technigues comme c'est le cas pow bureautique ont Ila

« convivialité» des équipementgste a démontrer et qui n'exclut pas
des apprentissages a maitriser les subtilités du pack office, facile pour
les jeunes qui sont nés ayequus difficile pour ks plus &gés qui
entrent dans le mondkes seniors.

Au plan personnel quelquessillustrent les incroyables parcours de
personnes queaous gardons en mémoire. Ainsi, entre autres exemples
remarguables, ce Président d'une Mutuelle, qui a commencé sa
carriere avec un certificat d'études entpoen cassant les cailloux du
réseau ferré, est devenu agent de maitrise tout en en devenant trésorier
de son syndicat et un boursicoteur avisé. Ainsi cet ingénieur conseil,
expert international en biologie auprés de multinationales qui a
commencé sa caétie comme laborgin, a acquis un dipléme
d'ingénieur grace a des cours du soir, passe ses loisirs a entretenir des
chevaux. Citons aussi le cas de ces ouvriers, confinés au mauvais
milieu d'une chaine de travail, obligés d'acquérir des compétences
pour pogrammer des robots et conduire une chaine automatisée dans
l'industrie automobile ou aéronautiqgue. Nous pourrions multiplier les
exemples.

Que démontrent ces exemples de gens ordinaires que chacun peut
croiser dans la rue ou dans les couloirs de soepge, bien loin des
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personnalités exceptionnelles du monde de |'économie qui ont
construit des empires industriels et financiers mais qui se rejoignent
dans une méme dynamique: celle de l'accroissement, de I'évolution et
de l'adaptation continue de leurempétences a leur environnement
concurrentiel

- En premier lieu I'évolution des compétences est nécessaire
pour faire carriére et lui procurer une toute autre impulsion
gue l'orientation initiale lui donnait;

- En second lieu la formation continue acquiseis diverses
formes et dans différentes fonctions permet une avancée
sensible et facilitergndement l'ascenseur social en panne par
ailleurs;

- En troisieme lieu la détermination personnelle, la volonté et
I'ambition, sont a l'origine de cette évoluticesccompétences;

- Enfin l'accroissement et la diversification des compétences
sont fortement liés a des intéréts personnels sans rapport avec
la carriere professionnelle.

Il faut aussi remarquer que I'évolution des compétences correspond a
un profond besoinle valorisation et progression personnelle. Lorsque
ce besoin n'est pas pris en compte par l'organisme, il se transforme soit
en passivité, le travail est fait mais la qualité s'en ressent, soit en
pathologie spécifiqgue a la sphére du travail. Elle se festei par
divers symptémes allant de la démotivation au sabotage pur et simple
en passant par l'absentéisme, la démission et des troubles
psychosomatiques plus ou moins graves dont le stress est la traduction
endémique la plus massive, beirn outla plaie des personnels de
santé et le suicide le résultat le plus dramatique. La pression
concurrentielle est une donnée majeure du monde du travail qui
pousse les salariés a la limite de leurs compétences voire au dela. Pour
éviter les conséquences de cette giogs il est important que chacun
puisse affiner son degré de maitrise de chacune des compétences, de
les perfectionner et de les élargir. Mais il est aussi essentiel
d'apprendre des techniques et des méthodes qui facilitent la gestion de
cette pression éa maintiennent a distance. Ces outils sont rassemblés
dans une compétence spécifigue que nous dénombnaimpiercing
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ou anticipation mentale, que nous avons détaillée par ailleurs et
introduite dans de nombreux organismes

En outre, il est souvent nésedre de s'interroger sur la pertinence du
maintien d'une telle pression. Ainsi, quand nous avons étudié les
conditions de travail dans une manufacture d'un Monopole d'Etat il
était évident que les cadences méritaient bien le qualificatif
d' «infernales»: quatre heures sans arrét, une production de 20 unités
a la minute découlant de gestes répétitifs et dangereux. Nous avons
réussi a prouver, au grand étonnement du polytechnicien, directeur de
cette usine, que la production augmentait en quantité etusueto
qualité quand des pauses de cing minutes étaient introduites toutes les
heures. Ce dirigeant nous opposa un premier calcul apparemment
indiscutable: pour une production horaire de 100, quatre heures
fournissent 400; si 5 minutes sont perdues pouqwhdeure passée,

ces 15 minutes perdues> doivent se traduire par une production de
385. L'expérience et le verdict des faits montrérent que, bien au
contraire, la production était supérieure a 400 pour toutes les ouvriéres
concernées. En outre, chaguet échantillonné contenait un
pourcentage de rejets, mis en évidence par le laboratoire de controle,
inférieur au chiffre habituel.

Deux explications viennent a I'esprit: d'une part les pauses permettent
de récupérer sans puiser dans les réseplesiologiques. Par
conséquent le repos introduit de facon réguliere casse la cadence et
concourt & augmenter l'efficacité et la vigilance des opérateurs qui
influe sur la dextérité nécessaire a ce type de travail. En second lieu,
intervient «l'effet Mayo». Celuici résulte de l'attention qui est portée

(par un conseil extérieur et/ou la Direction) a l'amélioration des
conditions de travail. C'est I'équivalent de I'effet placebo en médecine:

il suffit de s'intéresser a un groupe de travail pour que -celui
«récompense -en quelque sorteceux qui manifestent un tel intérét

en améliorant leur performance, comme l'avait constaté Elton Mayo

en 1928 dans l'atelier Hawthorne de la General Elettric.e f f et May o
comporte un corollaire pour que la performangeersiste il faut que

|l 6attention (I a stimulation: des
expressioninformation, reconnaissance, progression) portée par le
management a ses collaborateurs soit constante. Dans e cas inverse, il
ne sert 7 r i eondtiahdde maRdil cap la perforniarce
(guantit® et qualit®) sbéeffondre.
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De méme les enfants, dont les parents s'intéressent a leurs devoirs
scolaires et dont les résultats sont appréciés, obtiennent de meilleures
performances que ceux dont les pareitst sndifférents. Google a
ainsi mis en place une organisation du travail ou chacun dispose de
20% de temps libre, dont il dispose & sa dui€hacun connait
maintenant les performances extraordinaires de ce groupe ou la
pression est prévenue, voire abég par une telle latitude. Cette
disposition-parmi bien d'autregntroduit un degré de liberté sensible

qui, loin de déclencher le chaos, permet a chacun de donner le
meilleur de luiméme, a son rythme, et a Google de connaitre une
croissance extraordiire.

3- Une gestion évolutive et personnalisée des compétences

La gestion personnalisée de I'évolution des compétences est
facilitée par ce besoin fondamental de progression partagé par tous
ceux qui travaillent, qui correspond a ce que Masaaki Inuhffasé
sous le terme de kaizen», ou amélioration contintie En
conséquence, l'entreprise doit dorénavant souscrire a ce profond
besoin des salariés a la fois en I'encadrant et en le favorisant en
fonction des évolutins prévisibles et de la stratégie qui préside a la
réalisation de ses objectifs de production et de service. Autant dire que
cette nouvelle GPEC doit se construire et se développer dans deux
directions majeures: vers le perfectionnement et l'acquisitien d
compétences techniques d'une part, vers le perfectionnement des
compétences relationnelles d'autre part. Les dirigeants doivent
comprendre que ces compétences relationnelles, peu développées par
la formation initiale vivifient le premiéres et donneriute sa
dynamique et son efficacité au résedlients fournisseurs. La GPEC
doit donc concourir puissamment et de facon prioritaire a leur
développement.

Ces deux dimensions de développement et d'expansion des
compétences individuelles sont d'autant plupdrtantes que chacun

peut constater, a la suite des experts et du gouvernement qui le
proclame ouvertement, que la formation initiale se dégrade. L'Ecole

3Les salariés ont gratuitement a leur disposition des boissons et des aliments en permanence, un
salon de coiffure, un garage pour entretenir leur véhicule, une créche pour déposer leurs enfants.
Nos amis trotskystes aamt beau jeu de dénoncer l'augmentation de l'aliénation dont ce
personnel est I'objet, dirigé par de jeunes loups capitalistes milliardaires en une décennie.
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comme I'Université procurent de moins en moins de savoirs utiles a
I'exercice des compétences professklles nécessitées par la vie de
travail, comme en témoigne un ouvrage récent qui analyse le sensible
affadissement du savoir depuis notre entrée dans le XXI° siécle. En
effet, selon ses auteurs, la profonde crise de I'école est liée au décalage
entre Is savoirs acquis et les exigences de la vie motfeiBe outre

ce décalage, accentué par le fait que la disparition de c@sserves
culturelles» prodiguées par I'école, déja inutiths temps d' Alain le
philosophe qui les dénogait aprés la Seconde guerre mondiale, est
renforcé par la paupérisation des biens culturels a disposition de la
population aussi bien a I'école qu'a l'université, dans la diffusion des
acquis de la recherche comme dans I'amoindrissemdtgcdés a la
richesse culturelle accumulée par les musées.

Ce double appauvrissement de la culture générale et des savoirs utiles
pour accéder au monde du travail est accentué par l'effet de la
publigandé («ce cheving gum» des yeux comme l'appelait Régis
Debray), délivrée par la télévision auquel les Frangais consacrent de
plus en plus de temps chaque jour, en moyenne plus de 3 heures 30
(en Franceen 200 3 heures 43 pour les hommes et 3 heures 19 pour
les femmes). Le mlage des émissions proposées et leur pauvreté
culturelle a limage deseality showsou des commentaires des
reporters sportifs, nivelle encore davantage les connaissances par le
bas en affadissant la réflexion et en proposant a l'attention du
téléspectieur un message hypnotique en guise d'information, comme

I 6 a wis ieh évidence le rapport Annenberg de ['Université de
Philadelphie depuis longtemps. Auparavant ces savoirs ad& b
(calcul, écriture lecture) correspondaient aux nécessités élémentaires
d'un poste de travail dont les compétenpeicises étaient limitées a
I'exécution de quelques protocoles simples et de taches répétitives
dont les mouvements et les temps étaient dictés a la seconde prés. Ces
taches insipides qu'il a fallu essayer vainemesnrichir» par la suite
étaient parfaitement définies parce que parcellisées a I'extréme par le
taylorisme, aussi bien sur des chaines de production que dans des
bureaux. Ceux qui ont vécu ces situations et les vivent encore dans des

pools de secrétari ou dans desalls centerssavent bien que GRH et

4 . - . . )

La publigande est l'art et la maniére dont les medias rendent compte de l'information pour
stimuler nos motivations de base, comme nous l'avons expliqué ldammibligande, ou la
communication pervertjenCingthéses de communication socj@éB, Bordeaux, 1998

28



GPEC appartiennent a des contrées auxquelles ils n‘'ont pas accés par
la faute de dirigeants avides de profits, au management relationnel
déficient et au comportement moyenageux.

L'irruption de l'automatition d'une part, puis celle de la bureautique
d'autre part, devaient bouleverser ces données. Les taches répétitives
ont été confiées aux automates et aux logiciels et le titulaire d'une
fonction est désormais projeté dans une série d'attributions st
multiples qui demandent le développement d'un ensemble de savoirs
spécifigues totalement différents les uns des autres. Ces
connaissances, pour étre opérationnelles, doivent intégrer une palette
de compétences techniqgues associées a des compétences
intellectuelles de conception et d'analyse, qui sont confrontées en
permanence a de nouveaux problemegorés des programmes
d'enseignement ainsi qu'a des situations interpersonnelles qui
demandent l'exercice et la maitrise de compétences relationnelles
exercées a leur plus haut niveau. Faute d'accéder a ces deux
dimensions de compétences, les dysfonctionnements techniques sont
démultipliés par les errements du réseau clmimisseurs et
I'ensemble de ces désordres alourdissent considérablementda cha
mentale des acteurs du systeme.

Ainsi l'organisation du travail estle passée de taches répétitives
monacprocédures, comportant la seule exigence d'un savoir basique et
univoque, a des mises €h u v rca@nplexes et stratégiques de
procédures exigeant de multiples compétences. Le salarié n'intervient
plus pour réagir avec dextérité a des consignes de travail simple mais
dans le cadre dune activité multiforme exigeant un traitement
complexe des informatns, impliqguant la coopération de nombreux
acteurs du réseau communicationeelle respect de normes et de
procédures multiples. Ce changement multifactoriel entraine un
alourdissement considérable de la charge mentale associée a l'irruption
d'une charge affective liée a la pénibilté des relations
interpersonnelles.

Evolution et perfectionnement deviennent alors les maitres mots de la
méthodologie de la nouvelle GPEC que nous propdsofis

1A 16 origine Gesti on P rCarigres, puisierteemebagierabeas Empl oi s

été évincé au profit de gompétences, nous préférons lui substituer un autre contenu a la
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constituent aussi les objectifs primordiaux auxquels les forecdes
ressources humaines, comme les managers, doivent s'attacher pour
rendre efficace leur organisme et compétitives leurs équipes.
L'élaboration d'une telle stratégie passe par la prise en compte
individualisée de chaque personne tout au long des&me, de son
premier jour lors de son entrée dans I'organisme a son dernier jour lors
de son départ pour prendre une retraite dont le terme s'éloigne
sensiblementt nécessite donc une action nouvelle et adaptée de la
GPEC. Nous pensons que la fidélisat des personnels dépend
essentiellement de cette double prise en charge, et que I'exercice des
différentes actions qui la composent, doivent produire un organisme
de qualité exempt des maux traditionnels qui condamnent nos
entreprises aux dérives congieg dans la gestion traditionnelle des
salariés, axée santiellement sur I'administration du contrat de travail.

Google est un exemple reconnu de cette gestion dans laquelle 'homme
est véritablement considéré comme le premier capital de I'entreprise.
Tout est congu pour lui faciliter la vie extraprofessionnelle afin que
ses compétences, son activité et ses objectifs soient exclusivement
centrés sur la performance professionnelle qui conduia
épanouissement et performaneéel’ultracompétitivité de Entreprise

a laquelle chacun est dédié. Cette gestion montre que profits et liberté
de salariés peuvent se conjuguer pour la plus grande satisfaction des
clients et des actionnaires.

Cette gestion humaniste peut aussi s'appliquer en France comme nous
y avans contribué dans le groupe EIf dans lequeltumn over
s'établissait a 1 pour 1000. Cet indicateur manifestait bien
l'attachement des salariés a une entreprise dans laquelle I'évolution des
compétences et leur adaptation continue aux évolutions
technologgues étaient prises en compte. En effet a l'usine de Lacq,
berceau originel du groupe EIf, puis pompe a finances de son
expansion en produisantlans les années 1970essentiel de la
consommation frangaise, chacun savait que le gisement aurait une fin
e devrait se reconvertir, soit dans le Groupe grandissant, soit ailleurs.
En conséquence, il était clair pour tout le monde que seul un

perfectionnement continu permettrait d'affronter cette échéance. C'est

mesure des enjeux actuels, des évolutions accélérées de la demande du marché, des technologies
et des demandes des saariGestion Personnalisée de I'Evolution des Compétences dans lequel
la Personne est le centre de cette gestion qui, par définition est prévisionnelle
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ce que les dirigeants ont mis en place danstedli€&sement comme

fer de lance d'une gestion des personnels branchée sur les évolutions
technologiques prévisibles et les changes@mluctables. En outre,

guand le Groupe a grandi, certains sites ont di étre fermés tandis qu'il
fallait aussi préparer 'elxpatriation dans certaines filieres. Les
compétences de chacun étaient évaluées dés le début de ces processus
pour permettre les changements devenus nécessaires et favoriser les
adaptations des agents et de leurs familles.

Apparait alors, dans cette ficpe avancée, une autre dimension qui
dépasse largement la gestion prévisionnelle des compétences en
intégrant des facteurs contextuels dont la compréhension favorise
encore mieux la gestion de I'évolution des compétences et lui fait
meériter pleinement sp qualificatif de «personnalisée. Cette
dimension nécessite évidemment que cette gestion conserve une
dimension éthique sans laquelle elle perdrait tout son sens: nous y
consacrerons un chapitre et des exemples typiques pour en montrer a
la fois la rictesse et lemites. Toutconnaitre d'une personne au dela
des compétences permet d'aider l'intégration et I'épanouissement du
salarié jusqu'a son dernier jour dans I'entreprise. Cela permet aussi de
l'aider dans des moments délicats qu'elle subit dane geersonnelle,

qui font basculer un agent compétent dans la pathologie du travail, si
le servicead hocn'a pas l'information, mésestime ['utilité de celie

ou n'intervient pas pour faciliter ou restaurer un équilibre fragile entre
vie professionnellest vie personnelle, I'une dépendant de l'autre et
inversement. Cette pratigue RH réclame doigté, éthique et confiance
réciproque pour réussir et rester au service de la personne grace a un
dialogue permanent.

Une stratégie globale basée sur des actiomsumigises établies a
partir de I'évaluation des compétences, des fonctions et des personnels
doit conduire a la réalisation de ces objectifs tout en souscrivant aux
besoins fondamentaux des personnels auxquels cette ingénierie des
ressources humaines (IRHst consacrée parce gu'elle stimule en
permanence les besoins fondamentaux d'information, d'expression, de
reconnaissance et de progression de tous les salariés. C'est I'ambition
de cet ouvrage de donner aux responsables la méthodologie propice a
générer d tels résultats...
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Chapitre 2

Le role moteur du management

Répondre aux besoins fondamentaux des salariés, tel est cet
objectif central de la gestion personnalisée de I'évolution des
compétences dont tout le reste, attendu par les responsables,
management et service RH, dépend : communication interne,
performanceet motivation des salariés, satisfaction de tous les acteurs
du réseau clieAtournisseurs jusqu'au client final, performance
économique et croissance pérenne de I'entreprise.

Il est donc essentiel de connaitre les raisons pour lesquelles une
personne quiravaille est satisfaiteou nhon de son activité, s'investit
dans celleci, adhéere aux valeurs de I'entreprise et se déclare motivée
tout en réagissant aux sollicitations du management qui la prend en
charge. La seconde gquesdes @sonse st
intrinséques qui poussent chacun a perfectionner ses compétences, soit
par la pratigue professionnelle soit par la formation continue. La
récompense financiére edte la seule facon (et la seule raison) qui
pousse un salarié a améliorer sesnpétences, comme le veut la
penséemanagérialetraditionnelle ? L 6 a c t i -glle tdéRlenahéet
seulement par la coercition et maintenue par la récompense comme
| 6i d®ol ogi e domi nant e actuell e,
proclame?

17 La compétencedéclenche la motivation

La r®ponse gque nous proposons
un besoin universelun élan vital irrépressible et autonome, une
dynamique proprement humaimgi souscrit & notre essence méme
d 6 h o maforéori dans le contexterganisationnel de la femme et de
I'hnomme en situation industrieuse. En effet, poser cette double
guestion concernant les raisoes les excitantgdde l'investissement
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personnel et du perfectionnement d

demander quelles sont lesot i vati ons qui poussen
nous a agir, a entreprendre quelque action que ce soit, a s'engager dans
un proj et professionnel ou m° me ext

a lui, est régi par ses instincts et par des programmes cérébraux
préétakis qui lui permettent de tout faire et de satisfaire ses besoins
vitaux par |l a seule mise en Tuvre
singes sont capables de nouveaux apprentissages, enceitddaut
proposer des exp®ri ment gteinennhd ad ®q
attraper une banane avec une perche qui leur est fournie ou extraire un
aliment convoité au fond d'ugcipient ery versant dé¢ 6 eauufaire

monter le niveau.

Or , | 6®vol ution humaine sobéexplique
fondamentalqu a pouss® | 6homme dans sa (i
recherche I'entraine, depuis la préhistoire de ['human#é
perfectionner ses compétences de fagon continue, aussi bien celles qui

lui sont utiles au plan personnel que celles qui le rendent performan

au plan professionnel. Il sait parfaitement que les dipldmes ne sont pas

une fin en soi, malgré lillusion entretenue par I'épouse du docteur
Barrenos qui s'étonne que son médecin de mari veuille continuer a
apprendre alors qu'il est déja médécidr, la médecine comme la
mécanique, l'informatique ou la bureautique constituent autant de cas
typigues d'une évolution continue du savoir qui nécessite, de la part de

ceux qui en font leur métier, une mise a jour permanente des
compétences relatives a la pgat de ces connaissances.

Quand l'organisme ne lui procure pas cette possibilité, alors le salarié
génere une pathologie spécifique qui dégrade sa performance et sa
relation au sein du résealients fournisseurs. C'est un point capital
gue ceux qui s'intéssent a mettre eh u v taeGPEC doivent
comprendre. Pour chaque salarié, méme s'il le nie ou le réfute dans un
premier temps parce que le systéme organisationnel mis en place ne
stimule pas ses autres besoins fondamentaux, il désire apprendre pour

apprellr e afin déam®liorer ses connai s
aud e | ” de | daspect utilitariste et
fonction actuelle. Or, cette connaissance ne prend son sens de co

nai ssance au monde, gue idéponda | 6 ®I al

5 Asturias M.A,Monsieur le Présidentivre de Pahe
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des aspirations visant | 6®panoui sse
notre société, par une reconnaissance professionnelle assise sur un
ensemble de compétences utiles a la collectivité.

Pour un manager comme pour les responsables RH, ilapgalc
déavoir | e :siwnmdulteecntrspuendvde progresser dans
son travail, coest pour g1 ®pondr e
mobilisent son énergie. Ces motivations, qui se réalisent dans toute
activité, sont autant de leviers de sadtion. En les utilisant, le

manager pourra relancer | 6i nt ®r °t
collaborateurs, quels que soient les moyens et les contenus de la
fonction exerc®e. Léobexcitation de

management et Hervé Sériéydans une enquéte récente portant sur
2000 jeunes débutants a montré que c'était lI'une des attentes
fondamentales : le manager doit étre une source de savoir. C'est ainsi
gue la gestion des compétences commence : par l'apport constant
gu'un manager prodiguau quotidien en termes de savoir pour
incrémenter les diverses compétences utiles au niveau requis pour
chacun de ses collaborateurs.

Un jeune salarié débute sa carriére exclusivement poeurduie, et la
reussit ddédautant mi e besoing aséeatiels e r ®r
stimulés par le manager qui lI'encadre. Il en recherche la stimulation
constante aussi dans toutes ses autres activités et relations, mais seul

| 6acc s au savoir I ui per met de | e
satiété. Ces quatre $mins -psychologigues constituent un modeéle
unifiévalable dans toutes les actions humaines. Il est constitué des
besoins déexpression, doéoi nfor mati c
progression.

2 - L'objectif central de la GPEC

Aider & stimuler les quatre besoins fondamentaux des salariés et
prendre en compte les attentes et les besoins des salariés en initiant le
management a cette nécessité vitale, telles sont les deux exigences
majeuresd bune gestion destcopmomp®t d ddH®anm:
CetteGPEC(Gestion 2 r s 0 n n a [Evolsti®redesdGenpétefices

néa rien 7 voir aaiwdesabsencegumn-t i on a
over ou de la masse salariale comn® plupart des technocrates

" Sérieyx H.,Jeunes etentreprise Ed. Didm20@5ani sat
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| 6 env?Y <argebenesta la sourcedu développement des
compétenceet de | 6®panoui ssement persont

2.1- Stimuler les quatre besoins fondamentaux

La caractéristique majeure de ce modeéle, qui donne son énergie au
systeme motivationnel de chaque salarié, se fonde sepé&age de

guatre besoins psychologiques vitaux pour la santé mentale, qui
doivent étre stimulés en permanence pour retentir ensuite sur le
dynamisme personnel puis la performance attendue de chaque salarié.

21.1-Rest aurer et faciliter | 6 «

Le premier de ces besoins réside ddlegpressionde chacun. Or

| 6expression, apr s avoir ®t ® encou
vie dbébun enfant par | 6ent our age, a
par |l a famille, | 6 ®c oavaé, colldigues es oci ®t

hiérarchie confondus dans la méme unanimité répressive. Chaque
personne a de multiples idées, des avis, des opinions, n&Eisiles
les réprime en permanence. Il appartient donc au management de

restaurer cette expression, de la fairé vr e et de [ 6util
moteur du  processus d'intégration  organisationnelle et
d'épanouissement professionneequ dun <col |l aborateur

surtout un débutant, doit étre matiere a apprentissage comme le
proposait déja Fénelon dahses Aventure deTélémaqueL 6 accuei |
dans la fonction puis la période d'intégration doivent donc réserver la

priorité a cette expression, laquelle devra étre sollicitée pour évaluer

ce que sait le collaborateur des attributions, pratiques, normes et
procédures, qu'idoit mettre eni u v da@s sa fonction et quie
management doit contréler, valider et valoriser. Tout transfert de
comp®t ences doi't partir de | 6dexpre
pour baliser la démarche pédagogique.

21.2iD®vel opper |1 dinformati ol

Le deuxi me besoin coupuncide tr s
prioritaire d'un organisme qui consiste a faire circuler l'information:
chaque salarié est mQ par un profdnde s oi n d g iparfeor mat i
besoin de savoir. Savoir ce gu'il fait et pourquoi il dalise. Savoir

8 Ledoux, J.P.La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, le guide stratégique
Afnor, 2008
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comment faire et & quoi cela sert. Savoir quels sont ses interlocuteurs
tout au long du réseau cliefftsurnisseurs. Savoir a quoi cela siért

de réaliser une activité au dela de I'horifmmctionnel qui est le sien.
Savoir quels sont legnjeux, les résultats et les perspectives de
l'organisme pour lequel il se donne...

1 convient donc doéutiliser cet apfg
par |l e manager B | 6expression de s
déclenchée. Le Rourquoi?»d e e h fda nt ®t ai t i nextin
souvent perdu dans | es sables de 0
grandes personnes impatientes et bien peu communicantes devant ces
salves de pourquoi aussi pressants qu' intempestifs.

Le management doit comprendyee sa fonction relationnelle est un

moment privilégié pour réactiver ce flot intarissable en le canalisant

avec les auss réponses issues de la sérggioi?, commen®, qui?,

guand, ot?, combier? Il faut y associer une méthodologie propice a

enracine ce savoir en profondeur: I'écoute active, la disponibilité et le

dialogue en sont les moyens qui peuvent étre prodigués lors de
moments privilégiés: I'entretien professionnel, en est le point d'orgue
particulierement propice a cet échange d'informatiainsi qu'a la

stimulation des autres besoins fondamentaux, a la source de la
motivation et de la performance. Malheureusement, tres souvent, le
patron, l e chef de service, l e ct
parfois tous ensemble pour leur propre ptah gardent pour eux a la

fois |l es informations quéils d®tier
leur hiérarchie pour détenir une parcelle de pouvoir supplémentaire et

-pire encoreils oublient d'informer cellei sur les éléments qu'elle a
besoindeeanna’  tr e. Ces inhibiteurs doéi nf

de reprocher a meurs collaborateurs de ne pas avoir suivi une consigne
ou une régle de travail gqu'ils se sont bien gardés de leur donner et
s'étonnent que leur chef soit un rien agacé en déauulaagot aux
roses. Le systétme communicationnel étant alors blogué, de sérieux
problémes s'ensuivent en termes de fonctionnement, d'efficacité, de
gualité et d'ambiance. L'information est un besoin vital pour tous et sa
diffusion doit répondre a un doubilapératif:

- une éflexion stratégique d'une part
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- une diffusion élaborée pour étre ciblée et répondre & un besoin
personnalisé de chaque acteur du réseau communicationnel
auquel elle est destinée (collaborateur, hiérarchique, collégue,
actionnairepartenaire) d'autre part.

2.1.31 Multiplier les signes de reconnaissance

La troisieme exigence concerneldesoin de reconnaissance
| 6origine de | 0estime de soi. atr e
rencontre, étre félicité pour une activité réussemtendre un
«Bravo! » pour un dossier remis en temps voulu, écouter un
encour agement déun coll gue ou vib
équipe lors d'une réunion, sont autant de stimulations positives. Elles
gonfl ent | e moi d e ourduudorer folteaat d e ur
vitalité, et permettre de fournir les efforts demandés par la suite.
Saluer |l a f°te doéun coll aborateur,
dangereux, le jus d'orange s'impose réglementairement a l'intérieur de
chaque établissent mais cette prescription du Code du travail ou des
bonnesmi u rsamble étre souvent occultée!) pour scander une étape
d'un projet ou un anniversaire, sont autant de marques de
reconnaissance dont le manager doit étre prodigue. La reconnaissance
est stinulée par ces signes, et leur fréquence est la meilleure
valorisation qui soit pour nourrir le besoin suivant.

214iEncourager | dam®lioration

Ce dernier est fondamental et coincide parfaitement avec la
participation a une activité et le débdiine carriere: ldesoin de
progression Avec le concours du service RH, le management doit
donc favoriser cette amélioration par tous moyens utiles et, en premier
i eu, par | 6apprentissage de modes
mal expliqués. Cette mi#dologie doit étre développée a toute
occasion de la relationmanagériale recueillr rapidement
| 6i nformation pertinente dans wun d
écrit, rédiger un compte rendu ou un rapport, bien parler en public,
animer un groupe deavail, exposer au des résultats en réunion,
analyser des statistiques, participer a ou animer un brainstorming,
réaliser un tableau ou un schéma pour présenter des données, établir
des criteres de décision, analyser ou résoudre un probleme en utilisant
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un ensemble de techniques associatives et analogiques, constituent un
arsenal de moyens contribuant a l'efficacité personnelle qui sont a la
source de ce besoin.

La r®ussite et | 6®valuation per man
des réalisations professioelles concourent a stimuler ce besoin de
progression. Le manager aura comme

les objectifs et les résultats concrets qui jalonnent cet itinéraire, tandis

gue ses encouragements constants en sont les meilleures illustrations.

La progression est marquée par la conscience de souscrire a des
objectifs d®finis ~° | 6av-firectedeen t er
savoir° t r e ai nsi gud”™ des exigences dG¢
gualité requises par un processus, une actiomprojet, un client, un

fournisseur. Il est clair que la notation traditionnelle issue des
entretiens annuels, calqués sur la notation scolaire et inspirés par
l'organisation taylorienne, ne répond pas a cette nécessité. L'entretien
professionnel, tel qu'gst défini par la nouvelle loi sur la formation du

4 mai 200%° propose au management une alternative favorable a
stimuler ce besoin de progression, en termes de formation notamment

et d'objectifs de performancenouvelés chaque année.

37 Comprendre les attentes et les besoins

Pour aller plus loin dans la compréhension des exigences des
salariés utiles pour la pratiqgue de la GPEC, il convient de proposer
une définition différenciée entre les attentes et lesihssLes lignes
précédentes ont présenté les besoins fondamentaux des saladi€s vis
vis des stimulations gu'ils attendent de la part du management qui les
prend en charge. La stimulation de ces besoins psychologiaues
vitaux que boire, manger et mhoir- déclenchent le systéme
motivationnel, cet ensemble de forces cachées, plus ou moins
implicites, qui animent chacun de nous. Ces besoins psychologiques
sont vitaux dans le sens ou leur stimulation démontre I'attachement
gu'un manager prodigue a chacde ses collaborateurs. Or cet
attachement constitue un lien vital, au méme titre que celui de la mére
vis a vis de son enfant, et se manifgse une hormone spécifique,
| @ytocine. Quand ce lien manifeste une carence, comme l'a montré

40



René SpitZ de gaves perturbations psychologiques et relationnelles
en découlent. En son absence prolongée, la mort s'ensuit comme l'a
démontré la folle expérience de Frédéric Il de Prusse qui avait séparé
dés leur naissancedes bébés de leur meére: seulement nourris et
soignés par des nourrices masquées tous moururent en quelques
semaines.

La relation affective qui unit un manager a ses collaborateurs est donc
a l'origine de la performance de ces derniers. Quand cette relation est
chaleureuse, bienveillante, valorisantou seulement réguliére et
constructive, la performance est au rendeads car les compétences
sont mises eni u v raeec ardeur pour obtenir encore plus
d'encouragement et de reconnaissance. Dans le cas inverse, toutes les
perturbations qui s'ensuiveniraéntent la pathologie que chacun peu
couramment constater au sein des organismes de travail et qui ont été
bien décrits depuis longtemps pas f@édecins du travail et Roger
Amiel®*®notamment. Bs gisements de product#itpourront étre
réactivés au sein des entreprises quand les services RH s'attaqueront
méthodigiement aux dysfonctionnements les plus pénalisants pour
son efficacité En France sont recensé8% d'alcooliqgues 11%
d'absents qui ne sont en rien une fatalité alors que, par ailleurs, pres de
90% des patients consultent un médecin pour soigner le stress dont ils
souffrent. Ajoutons que 52% des femmes se plaignent du harcelement
sexuel dont elles sont l'objet, témdque les quinquagénaires (les
jeniors) sont poussés vers la sortie (mépris, arrét de l'envoi en
formation, discrimination, placardisation) avant l'age légal de la
retraite -fixé a 65 ans depuis 200&t seulement 34% d'entre eux
travaillent®, Dans ce dernier cas, la mission de la GPEC est toute
tracée: les jeniors sont l'avenir des juniors et la prise en compte de ces
derniers, dés leur embauche et tout au long de leucoys
professionnel, détermine leur intégratienleur performance quand ils
arriveront a I'age de kéniorité

Les attentes peuvent étre définies comme rdésons personnelles
répondant a ungsychologiqueindividuelle, qui sont exprimées par
les adultes et qui sont fortement chargées en affecti®our prendre
un exemplecourant, le besoin de manger se traduit par une réponse

° Spitz R.,De la naissance a la pargla premiére année de la viBUF, Paris, 2002
YsStatistiqgue fran-aise donn®e par | 60OCDE
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universelle | 6i ngestion dbéune nourriture
individuelles et du plaisir que chacun cherche a éprouver selon ses
envies du momentetsaculturebun choi sira une ctte
second du couscous et le troisieme dégustera une pizzaus

refuseront farouchement ce qui ne leur convient pas. Il faudra donc se
souvenir d 6 wes goilts et des codléurs brone disgute

point» ! Les attentes souscriveat! principe du plaisiet a des valeurs

(«j'ai envie de») et le besoin a un principe de réalibdsé sur des

faits («je dois étre conforme a des exigenspsOr le principe de

réalité se conjugue aussi avec les contraintegmgerrent les besoins

et les attentes dans un univers carcéral | e t emps, | 6ar
conditions matérielles, la pression exercée par I'environnement.

Les attentesonstituent 6 uni ver s meechague sadatié. af f ec
Cependant, le manager dbitouj our s garder ° | 6esp
sousj acentes qui mobilisent | 6®ner gi €
les quatre besoins fondamentaux sur lesquels il fonde son leadership

pour les stimuler, tout en prenant en compte les contraintes dans
lesquéles leur collaboration est inscritee n ter mes déar |
déorganisation et de temps. I e X i
respect er attdindire be§ eésuttaisfassignés en termes de
performance et de qualité. L'atteinte de cet objectif ni¢eeds plus

en plus d'ajuster le niveau des compétences de chaque collaborateur,

donc de prévoir une double évolution : celle des exigences requises

par les taches qui leurs sont confiées et celle du niveau de
compitences exercées par le salatigs niveax requis et les niveaux

réellement mis ed u v doévent étre en parfaite adéquation pour

parvenir & un résultat satisfaisant le client final et déterminant la
performance globale de I'organisme.

Dans ces conditions, que restié des attentes exprimégsar les

salari& tout au long de leur carriéPe Sachant que ces attentes
traduisent souvent un désir paradoxal entre le désirable et le possible

(« je veux réussir sans effostou «je veux recevoir sans donney, la

premiére vertu de leur expression®s i de dans | 6ef f et
qgubdel l e entra’ ne. Or | es attente
fondamentalement différentes, voire antagonistes. Le manager va
devoir obligatoirement composer en les prenant en compte de fagon
individualisée tout en utilisanaldynamique propre a son équipe.
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Pour certains salari ®s, | 6expressio
déun effort " entreprendr e; pour c
dans un océan de facilité. Certains voudraient travailler isolément,
d 6 a uske faisser aller a la remorque du groupe. Certains redoutent

des activit®s qui l eur ont l ai ss®
| 6anal yse des faits avec | 0expressi
réfugient dans une expression technocratique ou daespassivité

gui cache | eur i ncomp®t ence sur u

dévoiler a quiconque par peur du ridicule. Dans beaucoup de cas, ces
attentes expriment bien autre chos:
Le manager comme le service RH doivemtmettre que derriére

chague« Je ne veux pas se cache exactement le souhait inverse

« Donnezmoi envie, ou une bonne raison de vouloir

La mission du management, parfois avec l'aide du service RH consiste
donc © faire apprI®noeidésirentpas forc&Gnant ar i ®s
a priori, de Il a m°me fa-on qubdun enfant
salsifis ou tel mets exotique car il ne les a jamais goQtés. Développer

et perfectionner ses comp®tences, (
d®guster alpyasre, | 6anenvi sager | es [
connaissance parfois amere, a expérimenter des travaux routiniers et
d'autres qui demandent un effort soutenu parsemé de difficultés et de

prises de risque. Cet apprentissage est plus ou moins accompagné par

le sevice RH et s'effectue sous la houlette bienveillante d'un mentor

éclairé, source de savoir et modéle de comportement: le management.

Cette mise el u v des compétences dans des situations toujours
renouvelées constitue une rupture par rapport a ce quoest, par

rapport a des acquis de I'expérience.

Pour le titulaire d'une fonction, utiliser I'ensemble de ses compétences
dans une situation ou un projet nouveau implique d'aller aux confins
du possible, en se confrontant en permanence au péril denfiitnao
priori insurmontable. Cette expérience des limites doit ensuite profiter
a chacun pour gérer son propre capital de compétences afin de le
perfectionner grace aux legons tirées et a la formation complémentaire
entreprise pour partir a I'assaut du aia projet avec un capital plus
étoffé.
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4i Les exigences de la GPEC

Apparait alors dans cette analyse une dimension supplémentaire

profondément novatrice. La GPEC que nous proposons de mettre en
place dans I'organisation du 3° millénaire est le résditate triple
approche:

Réalisée de facon prévisionnelle par le service des ressources
humainesqui établit les piliers de cette action d'envergure:
référentiel des compétences, descriptions des fonctions et
construit les procédures nécessaires a I'évaluation et au
développement des compétences: recrutement, intégration,
formation, transfert pour $equinquagénaires (parmi les plus

importantes décrites dans cet ouvrage);

Facilitée au quotidienpar le managemena laided 6 u n e
évaluation continue des résultats obtenus et des compétences
démontrées, approfondie lors de I'entretien annuel grace a des
cartes de compétences notamment;

Vécue et gérée par chaque saltoié au long de sa carriére et
favorisée par les dispositions l|égales: exercice du DIF,
entretien professionnel annuel, projet professionnel élaboré a
cette occasion, VAE, passeport formatiomilan de
compétences a 40 ans.

Cette triple alliance suppose une profonde et permanente collaboration
entre toutes les personnes impliquées par la gestion personnalisée de
I'évolution descompétenceau sein d'un organisme.

Alain, philosophe et pédagoguke soulignait dans seBropos sur
I'éducation®: l e plaisirtr ,nriaes silt faut psaveir | a
saupoudrer le développement et I'élargissement des compétences des

s al

résultats, de l'atteinte des objectifs, de la performance et donc des
comp®t ences, effectu®e par | e manacg
de leur apprentissage et de leur perfectionnement sur des attentes
contrariées. Ce ressenti pénalise geogression des compétences
nécessaires a leur application pour atteindre la performance assignée
par des activités, des dossiers, des projets et la satisfaction des acteurs
du réseatclients fournisseurs jusqu'a celle du client final.
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La mission du management relationnel est donc de faire réfléchir
chaque collaborateur, abel = de | a contrari ®t ®
échec ou d'un résultat insuffisant, pour que la détermination des écarts
-ainsi mesurés en concertation lors de séaocopsacrées a l'analyse

des actions engagées, ou a l'occasion des réunions de mises au point
hebdomadaires notammespit une source d'objectif de progression

et stimule l'investissement dans un perfectionnement salutaire. Le
plaisir se révele alors, poasrhaque col | aborateur,
de la nouveauté acquise et sa démonstration dans un-skanaer
maitrisé, qui ont été déterminés en concertation lors d'une rencontre
ou l'encouragment et le dialogue remplacent la réprimanddaet
sanction.

Les compétences sont &ul udu systéme organisationnel, ce qui
correspond a la conception d'Edward Deming qui, lui, considérait que
c'était 'homme et en faisait le principe central d'une démarche qualité
La gestion prévisionnelle de leur évolution caosti un axe
dynamique de sa conception et de sa pratique par le service dédié a la
gestion des ressources humaines, mais il doit aussi étre décliné
guotidiennement par le management dans sa mission relationnelle, de
I'embauche du salarié jusqu'a son dép@dtte GPEC rénovée et
triplement assumée au sein de l'organisme est la base de I'efficacité de
celuici comme nous voulons le montrer dans cet ouvrage en
proposant les piliers et les outils de sa miské env.r e

Le tableau 1 edessous, présenté en conmusde ce chapitre
introductif, permet au lecteur de se situer dans cette évolution qui
conduit I'organisme d'une gestion administrative de la feuille de paie a
un management des compétencen phase avec les évolutions
prévisibles au plan fonctionnel commau plan échnique afin de
mettre eni u v rcatte gestion personnalisée de [I'évolution des
compétences que tous les salariés appellent devéura x

Tableau I Votre pratigue du managemeatds compétences

N | Pratigue RH Actions Oui Non

Les ressource| Les responsabilités de chacun si
1| humaines son| partiellement définies et rareme
essentiellemer| formalisées
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t gérées sur ¢
plan

En cas d'absence d'une personne o
débrouille

administratif.

On subit des dysfonctionnements
fait de graves problemes de
compétence

Chacun fait ce qu'il a a faire sans
connaitre les tenants et aboutissants

Les ressource
humaines son

Les responsabilités de chacun s
définieset formalisées par écrit

centrées
autour de Ia
définition des

En cas d'absence d'une personne
solutions de remplacement sc
prévues

responsabilitég
et de la
formation

Des méthodes pour recueillir ¢
besoins en formation du personnel s
organisées

Un plan de formation est défini, mis ¢
fuvre et revu

Les ressource
humaines son
gérées commg

Les modalités de délégation et
polyvalence sont définies, organiséeg
formalisées

un processus
en soi et
favorisent ung
responsabilisa

Les compétences sont identifiées sul
base de laformation initiale et
professionnell e,
savoirfaire

ion du
personnel

L'efficacité des formations et des auti
dispositions (recrutemen
compagnonnageé)
satisfaire aux besoins de compéten
est mesurée

L'autocontrble est une pratique
courante et son efficacité est mesuré;

Le personnel est sensibilisé g

| 6i ncidence de

| 6i mportance ~ sg
Les ressourcel Les compétences sor

humaines
sbinscr

systématiquement  déterminées
fonction des exigences des clients

dans une
logique de
développemen

La gestion prévisionnelle des emplq
est pratiquée sur la base d'informatig
centralisées par le service RH

t du capital
humain

Un dispositif déf¢(
établi,notammen par l'instauration de
entreiens  professionnels et  ds
réunions hebdomadaires (
management

Ldborgani sme ®vall
motivation de son personnel
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Tous les acteurs ont une percept
interne des exigences économiques,
mar c h®, des enj e
dela des performances techniques

Un processus de management |
connaissances et de capitalisat
dbébexp®rience est

La Les ressources humaines visent
contribution fidélisation du personne
du personne| (employabilité) et la fierté
dans débappartenance °

amélioration | Chaque personne a été formée
permanente di outils de résolution de problemdss
systeme  es| pratiquesau quotidien et contribue

managée I'amélioration des processus et ¢
produits
5 Le systeme de management favorise

contribution et la créativité de chacl
et sa capacité a faire évolu
| 6or gani sme

Chaque personne a conscience de
responsabilité sociétale et le servi
RHT u v daes la perspective de cell
ci et du développement durable o
compétences de tous en phase ave(
évolutions technologiques (
fonctionnelles

Légende Cochez OUI ouNON pour chaque proposition la case qui
reflete le mieux la situation dans l'organisme au sein duquel vous
exercez vos talents afin d'établir un premier diagnostic.
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Chapitre 3

Une méthodologie innovante

En ce début de XXI° siéclseconcentrent tous les dangers et
surgissent tous | es d @f isedn desaj eur s
entreprises et org@mes de toute nature et de tagicteur et pur
répondre aux aspirations fondamentales des salariés, aux exigences de
la mandialisationcommea ux i mp®r ati fs de Il 6ef f i
ed grand temps de mettre en place les piliers formels du
management descriptions de fonctions, démarche qualité, méthode
de communication et référentiel de compétente temps est aussi
venu de redécouvriles fondements vertueux qui structurent toute
communauté humaine | 6®t hi que, I e respect
responsabilit® soci ® ale de chacun

Pour af f i nercompéteacesadutare eomrdeacer par ce

dernier moyen déterminant une méthodologie rigoureuse

| 6®1 aborati on doéun r ®f ®r ent i el de
mi ssions de | 6dorgani s me, " | 6obt ent
service, a la satisfaction du client final via celeetdus les acteurs du

réseau Géents-fournisseurs comme a la performance économique de

|l 6orgabd®wmal uati on par tuel &msi lec o mp ®t
managemenau niveau des faits t de | 6exp.@yprésence p
| 6 ®t hi que de | a relation gui en
fondamental, cette Hon objective en constitue le second principe
opérationnel. Elle permet au management de sortir de ses
appréciations épidermiguedortement marquées du sceau de la
subjectivit ® affautivité pramiti@ell est thcessare | 6

aussi de transfamer ces impulsiongqui se traduisentde surcroit un

jour dbéentretien anh®do lfEsrukinies not
incompétents, sans initiative ni autonomigdur instaurer et fortifier

50



une relation concertge stimulant ainsi les quatre besoins
fondamersux: expression, information, reconnaissance et
progression.

Cette ®valuation concert®e est f on
chaque collaborateur, narrée dans son historique visdreparcours

scolaire etprofessionnelL e manager est donc da
déapprendre © ®couter totalement ce
de soO0int®resser vrai ment - cette h
déactivit®s et de comp®t enqueg s di v«
extraordinaire et originalpeut aussi étre enregistrée dans un bilan

d6®t ape pleooud esrsipaanieeport formati on
comme le suggerden France)a loi du 4 mai 2004 sur la formation

tout au long de la vie et celle du 11 jarv2008 concernant la
moderni sation du march® du travail
la loi préconise méme que chaque salarié pourra produire ce document

son employeur |l ors de | 6embauche
pour | 6 ai deon projet peofessiormel. eQette gvaluation
concertée conduit a cartographier les cérmapces en attribuant une
cotation chiffrée et qualifiégé chacune dbéentre ell es
de mesure que constitue | e rd®f ®r ent
la fonction d®taill ®e dbéautre part

non industriels celleci n'existe pas et n'importe qui peut fai
n'importe quoi a partir d'umague profil de poste ou quelques lignes
d'une fiche de posteitivement rédigées

Le terme compétencest devenu un de ces mots valises comme les
nomme Hervé Sérieyxqui ont perdu tout ou partie de leur sens, a
telle enseigne que chacun les utilise en lui donnant une signification
réduite & son proprasage. Nous pouvons méme affirmer gu'il est
devenu un de ces mg®ubelles (cadre, responsable, autonomie,
initiative, urgence intelligencg qui ne sont plus que les résidus de
leur signification originelle et sont prononcés comme autant de jurons,
baln ¢ ®s 7 -pidce comroer deserogatons aux gens qui nous
entourent « Vous manquez de compétence, vous ne savez rien, vous
étes incompéterhts.

En ce qui concerne le terme de compétatdes notions associedb
convient donc de revenirdgfinition dela norme FDW 5183 dont le
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m®r i te est d 6 énvfixanteun cadres detdiscusdidgBret v e
déexpl.oration

La compétence est ainsi définie comme wneapacité prouvée par
| 6exp®r i enda vies saeolrst sawiiiee,nsavoir faire
faireetsavoir" t r e en situa*ti on dbéex®cuti on

- Le référentiel de compétencest un document identifiant
I'ensemble des compétences utiles a l'organisme dans le
présent et le futur, qu'au plan technique commepkun
relationnel, comportant la détermination des niveaux de
complexité croissante a lintérieur de chacune d'elles,
correspondant a des niveaux d'apprentissage et a des degrés de
maitrise croissants. C'est un outil de facilitation des relations
avec legartenaires de l'organisme et un outil de concertation
lors des évaluations entre un responsable d'encadrement et
chacun de ses collaborateurs. Chague domaine fait I'objet d'un
référentiel spécifique et I'ensemble des domaines ainsi
référencés est réuni g un méme document a la disposition
de tous les salariés.

- Lé6®valuation déo®p croanp Paencle'sut il
différentes méthodes (entretiens individuels, diagnostics par
guestionnairesautodiagnostigstests, réunions, quiz, QCM).

Pour nous, dansnotre pratigue courante, la carte des
compétences établie en concertation entre le manager et
chacun de ses <coll aborateurs se
| 6®valuation autant pour dr esse
déune foncti on qu etenpes durtitulaire sur er
et de mettre en évidence les écarts en termes de ressources et

de déficits. Cewci peuvent alors étre aisément transformeés

en objectifs de progremsiée on en
formation basé sur un accord entre les interlocuteurs

pr ®s ence. Dans ces conditions |
devient un pui ssant moyen de I
management positif.

- Le perfectionnement continu des compétencese fois
cellesci réguliéerement évaluées, devient une nécessité
déautant plus <cruciale gque sodef
une évolution des fonctions auxquelles de nouvelles
comp®t ences et des niveaux plus
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guodune @&ehoologiqueapidequi en rend la maitrise
obsol te aussit!lt quodelle est ac

1-De | 6aptitude ° I a compo¢

Au-dela de sa définition normaliséetie notion de compétence
mérite un éclaircissement. Il existe une distinction entre compétence et

ag i tude, de | a m°me fa-on qudil exi
et la r®alisation de | 6action qui
|l 6actualisation déun potentiel, d ¢
d®montr ® dans | a r ®s ol uteiadivité, d bun p
I a ma“  trise déune situati on, une

| 6exp®rience.

Ces notions de potentiel, déaptitu
virtualités possibles et théoriqgues (mon automobile est capable
déatt ei n dhy aors 228 cokpatence décrit et mesure en

termes de savofaire, desavoir faire faire et de savedtre le niveau
opérationnel réellement atteint (ma compétence inclut les limitations

du code de Il a route, sbadapte aux
météo, sousdraux injonctions de ma femme qui a peur en voiture ou

du constructeur en période de rodage pour effectivement atteindre 80

km/h sur une départementale).

D s l or s, | 6aptitude mesur e un [
compétence décrit une réalisation effective dans un domaine
particulier en tenant compte des différents criteres du contexte de

| 6actualisation du savoir.

1.17 Des domaines hiérarchisés eniveaux croissants

Le principe méthodologique majeur réside dans le fait que
| 6®valuation est con-ue en foncti on
passer de | 6i gnor ance dans un dom
jusgqudal ors (par e x evahiilmais sjjeveuxe ¢ onn
voyager au Kenya je dois accéder au premier palier constitué par les
formules de politesse dbusage et I
faire bonne figure) a un palier supérieur de connaissance. Ainsi de
proche en proche, en apprahdes unités de compétence essentielles
qui composent un niveau de compétence, il est possible, en
progressant de paliers en paliers
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supréme appelé expertise. (Méme si je veux vivre au Kenya le niveau
de malitrise des sififions de communication courante suffira a mon
bonheur)

Cette mesure du niveau de compétence dans un domaine particulier
sbeffectue par l 6inter m@di air e
| 6actualisati on de demandeca noyiekdt desn c e
passarg”,(niveau 2 sur 7 d'une langue étrangéra@gdige un compte
rendux» (niveau 4 en expression écrite) stérilise lesinstruments de
chirurgie» (niveau 3 en asepsie) pd ani fi e | 6dumpl oi
équipe de 25 personnes (niveau 5 de la gestiodu temps). La
compétence est eltméme définie par un ensemble de propositions
constituant des unités théoriques et pratiques, concrétement mises en

Tuvre et faisant | 6obj et débune des

termes de savoirs et de savfsire, c 6 e st " dire en

connaissances ou de techniques. Ainsi chaque proposiinitemn
décrivant une unité de compétence a trait a un niveau précisément
repéré dans le tableau hiérarchisé présentessous. Ce tableau
constitue | a ontet denmeesure @edtowd Homairee tde
compétence, technique ou relationnel.

En outre, chaque unité de compétence indique un acquis théorique

t

et/ou pratique quisous nt end qgque | 6i nt ®r ess® ®vV
Léun et | 6autre seonddbadtinan fé¢ ®sr @ap

niveau de savoir rédiger, lire, conduire, préparer, organiser,
ani mer é.

1.2 - Des niveaux structurés en degrés croissants de
maitrise

Pour affiner | 6®valuati on, i
ce savoifaire sont posédés et pratigués de fagon plus ou moins
aisée. Cette analyse détermine ainsi un affinement en quatre niveaux
distincts qui traduisent a la fois un degré de maitrise du savoir ou du

savoirf ai re ai nsi gue des paliers dbap

aporentissage, un perfectionnement ou un entrainement spécifique
pour atteindre le palier supérieur (niveau ou degré). Ces degrés de
maitrise de chaque unité de compétence sont au hombre de 4
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- au degré 1, le savoir ou sawire évalué est faiblement
matrisé; il se traduit par des hésitations des erreurs, une
approximation ou une mal adresse
ou de réalisation pour le savoir faire;

- au degré 2, le savoir est encore hésitant et le staimdr se
traduit par une exécution malaite ou peu agile;

- audegré 3, le savoir et le savoir faire sont acquis et démontrés
avec aisance, fluidité et agilité

- au degré 4, savoir et savd@ire sont parfaitement maitrisés,
automatisés et le savoir fairetesis eni u v teg yeux
fermés

Un domaine de compétence concerne une entité compléte de
connaissances théoriques et de pratigues concrétes associées,
hiérarchisées en sept niveaux (dans la version compléte en 7 niveaux)
gui sont autant de paliers doappre
des unités de compétences relatifs a un savoir et a un-&awigui
peuvent étre repérés de facon distincte ou par une méme formulation
représentée par un verbe actidige, lit ou anime (et non pasit
rédiger, sait lireou sait anime}. Le verbed & a cfaiti réfénence a

une situation déja éprouvée alors que ce méme verbe précédé de
«savoir» fait référence a une situatiogonnue certesmais pas
forcément rencontrée et expérimentée concrétement. Il en est ainsi,
par exempl eonnaides soindpalliatdsmqucindique plus

une connai ssance t h ® oaxercg Ues soinla |l or s
palliatifs auprés de cancéreuxfait référence a une pratique et un
mode opératoire réellement déja vécus et & une situation expérimentée
et (plus @ moins) maitrisée. De méme si je dige connais les
mouvements du crawl j'évoque une connaissance théorique alors
gue «je nage le crawb indique une réalité bien différente pour
identifier mon niveau dans le domaine de compétition natation. Dans
cecas les degrés de maitrise pourront étre aussi mesurés par des temps
de référence: au degré 1, je suis ausdesde 2 minutes pour 50
metres;au degré 2je nage cette distance en plus de 1 minute 30; au
degré 3, je suis au dessus de la minute et au deggérole le record

du monde, en dessous de la minute.
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1.37 Choisir une version du référentiel de compétence

Loexp®ri ence déreiérex années,qassonie de
| 6i mpl antation de r ®f ®r ent i el s
sect eur senHrénaecet en Europa®si que les egences des
divers organismes (moyens alloués, temps consacré, budget,
organisation du projet) et la connaissance de la volonté des managers
pour dégager un temps difficilement extensible, conduit a envisager
parmiplusieurs versions méthodologiques, celle qui convient le mieux

de

|l 6efficacit® et souscritrapdalx i mp G

simple et opérationnel. Les référentiels peuvencdre congus pour

un domaine de compétence considéré en fondidnune compl e x i

plus ou moins importante compatible avec le temps disponible.

Deés lors les domaines de compétence peuvent étre choisis parmi
guatreversions principales:

- Une version dite compléte en sept niveaux et au moins quatre

propositions par niveawy u i constitue en f ai

ultime de la méthodologien présentant un inventaire détaillé
des savoirs et saveiaire composant chaque niveau de
compétence concerné. Cette version nécessite des moyens
i mportants en moy e ment, d entempsn s
car la rédaction complete du référentiel puis sa validation

t

qui

peuvent sO6®t al er sur plusieurs

annéey

- Une version dite normale en cing niveaux et quatre
propositions par niveaqui représente la solution plus rapide
et la moins gourmande en temps et en moyens, permettant une
utilisation courante de la mesure des compétences pour une
fonction ou une personne;

- Une version abrégée en dix niveaux hiérarchisés comportant

uneseulep@ositi on par niveau, comme

dans60 tableaux pour la gestion des compétencesstitue

l e premier sttaddee dro®d adtoir@n i ddu n
Cette version poss de | davantag

une initiation a la méttdologie. Elle peut étre rédigée par

néi mporte quel manager en un
identifier les domaines de compétences utiles a son service.
La rédaction de chague domaine peut étre effectuée en moins
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d 6 u n e-hedre ehiune dizaine de domes peuvent alors
étre référencés en une dejmirnée de travail.

Nous pr ®sentons pour |l es | ecteurs |
sal ari ®s d®sireux de sbé6®valuer et
r ®f ®r e nt iégpérsomhélle darsilectapitied® cet ouvrage

- Une version minimale en quatre niveaux et une proposition
synt h®t i que par niveau Cette mo
un référentiel en repérant les niveaux principaux qui le
composent les bases, les situations courantes, les situations
difficiles, les situations confiées a un spécialiste, Ce type de
référentiel est particulierement indiqué dans tous les cas ou
temps et moyens sont compt ®s et
construire le référentiel le plus délicatelui des compétences
relaionnelles, utiles dans tout groupe de trav@dtte version

a aussi | 6avantage de pouvoir °
par chaque manager pour | 6ense
comp®t ences qubil poss de au mei
référentiel de tou$ es domai nes dodébun organi
rassembler | es domaines 1 ®al i s ®s

et de les faire homogénéiser et valider par un groupe de travail
dédié a cet effet

Ensuite, au fil du temps et degtretiens professionnels enrgiaulier,

cette version minimalepourra étre améliorée et enrichjgour
constituer un r ®f ®renti el util e au
domaines exigés par les diverses fonctions du service.

Autre avantage de cette formule: la formation a cette version peut étre
rapi dement ef fectu®e et °tre g®r
| 6encadr ement : daénagers, ohefg ale issvioe et
dirigeants, aux fins de généralisation a moindre codlt de tenges et

moyens Appuyé sur un groupe de travail, ce référentiel peut étre
obtenu rapidement, - rai son dobéune
deux domaines par heure ensuiteé
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21 Le cadre méthodologique des référentiels

2.1- Maquette de la version compléte

Dans toutes les versions proposées, la hiérarchisation des
niveaux est effectuée de fagon croissante ou décroissanteueChaq
niveau est numérotédela7de 1 ° 5, de 1 " 4, d
dans la version compléete, chaque niveau est constituéquuare
propositions (voire davantage si nécessaire) dont chacune identifie le
savoir, le savoifaire requis ou présenté (par une fonction ou un
titul aire). Léidentification de <cet
autres versions.

Tableaul-ldentifi cati on des niveaux doéun do

NIVEAU INTITULE COMPETENCES REQUISES

Aucune connaissance n'est requise

0 IGNORANT . , :
Aucune connaissance n'est acquise

La compétence pratique n'est pas nécesy
et le savoir requis nécessite seulement
connaitre son existence a travers

1 CONNAISSEUR | vocabulaire de base, a définir dans chal
domaine; maitriser une seule uni
reconnaitre les éléments matériels

domaine.

La compétence nécessite, outre
vocabulaire de base, de connaitre
2 UTILISATEUR vocabulaire élargi et desléfinitions, de
réaliser des gestes ou actions simples a f
de protocoles écrits par ailleurs.

La compétence nécessite t@nnaissancy
opérationnelle de plusieurs unités
connaissances (modules, protocoles
modes d'emploi décrits par ailleur
I'accomplissement d'opérations enchain
l a r®alisation dobex
de situations simples regroupant phuss
unités, la réaction adaptée a une situatior
référence a l'expérience et a des situat
analogues.

3 GENERALISTE

La compétence permet de maitriser
situations courantes faisant appel
ensemble d'unités et de modules élaborés
s'adaptera des situations nouvelles grace
des normes et & des procédures connug
précisément référencées dans un manuel

4 PROFESSIONNEL
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La compétence permet d'affronter et
maitriser des situations complexes, diffici
5 TECHNICIEN voire conflictuelles, en utilisant uensemble
de techniques, de démarches ou de méth
spécifiques.

La compétence permet de modélig
affronter et maitriser parfaitement toutes

6 SPECIALISTE L .
situations et de les enseigner pour
ameéliorer l'efficacité.

C'est I'excellenceui permet, awdela de la
parfaite maitrise du niveau précédent,

7 EXPERT recherqher_, dlnnover,.,de _proposer {
normalisation et ['établissement
procédures de référence et d'étre reconi
I'extérieur, au plan national et internationa

2.2-Elaboratonetut i | it ® doéun r ®f ®r e
Quel l e gue soit | a ver sion cho
référentiel souwit a la procédure suivante. dbnvient de constituer,
sur |l a base du volontariat et doéune
un ou plusieurs groupes deatv ai | |, au sein de

représentatifs du ou des secteurs choisis pour élaborer un référentiel
des compétences. Pour réaliser la construction des versions

simplifi®es, i suffit de |l a volont
de travail individuelpour entamer le processus qui conduira, a partir

débun domaine r®duit, puis doéun r ®f
r ®f ®r enti el compl et disponible pour

Pour employer une analogie, ce référentiel constitue ainsi une étoffe

dans laquelle il conviendra ensuite de tailler les costumes adaptés a
chaque foncti on, puis dé®talonner |
par chaque acteur d e ioh Gava girsin i s me .
appr ®ci ®e " partir débune carte d
techniques et relationnell es n®c e s
di verses attributions de |l a foncti
pourra alors étre évaluée en comparant les nivaaquis dans chacun

des domaines utiles a la fonction, afin de mesurer des écarts en termes

de ressources et de déficits. Les premiéres permettront de mettre a

di sposition de | 6organi sme telle o
former, tutorer, diriger oyarticiper a des projets, voiégvoluévers

une fonction nécessitant cette ressource. Les déficits constatés, quant a

eux, pourront étre aisément transformés en objectifs de progression et
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en action de formation a partir des intitulés qui en identifient
exactement le contenu.

Les référentiels simplifiés peuvent parfaitement étre réalisés en toute
autonomie par un manager fori@éet effet. Plusieurshefs de setice

peuvent réaliser les référentiels utiles a leur service et échanger le fruit

de | eurs travaux aux fins ddéhomog
doublons. Pour | a construction doéun r ®f (
de travail peuvent étre constitués par deswsgeolontaires, motivés

et représentant différentes fonctions. lls doivent étre animés par un
chef de projet d®si gn® par | 6 ®t at
centralisés et harmonisés au fur et & mesure de leur avancement pour
parvenir a :

- Unrecensemented | 6 ensembl e des domaine
nécessaires au service ou au secteur référencé ;

- Une hiérarchisation de chague domaine en niveaux croissants
repérés par des critéres objectifs et unanimement identifiés en
termes de savoirs, savddire et savoifaire - faire;

- Une rédaction synthétique de chacun de ces critéres sous
forme dbdbune proposition commen- .
troisieme personne du singulier, renvoyant a un protocole
pr ®ci sant | es modalit®s doéapplic

- Une rédaction homogéne deagjue domaine par recours a un
expert du domaine concerné et par un garant de la
méthodologie. Ce document constitue au fur et & mesure du
travail des groupes, le thésaurus du référentiel. Les domaines
élaborés doivent étre tenus a disposition de tousrathé au
fil du temps grace a leur utilisation conjointe, lors des
entretiens annuels, d'appréciation ou professionnels
notamment ;

- Une formalisation adapt ®e aux bu
divers modéles présentés dans le ce chapitre.

L 6 h o mo @ réfutée aReinte quand :

- Chaque niveau est identifié par un minimum de quatre ou cing
items;

- Chaqgue item commence par un verbe actif (é\@strcapable
de, sboccupe d)econjugué a lar3@ersonnerdav ai | | e
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singulier :rédige (indiquant la connaissance détenue par le tenant de
la fonction) ou éventuellement par le substantif préseddaction de;

-y a continuit® de | 6apprenti s:¢
niveau immédiatement supérieur ;

- Chaque item identifie & laofs une connaissance théorique, un
savoirfaire pratique, une transmission de savoir ou de sdaoe,
codifi ®e dans | 6une des trois col or
déclinaisons est opérée.

Cette phase de travail doit se conclure chaque annéeuma
restitution ° | 6ens embvice RHd afin | 6or g

F
déinfor mer | es chefs de service V C
entra’  ner | 6adh®si on de nouveaux SeE€
mis ° disposition de | 0ensemble du

23iLa matamaleysd doédun domai ne de

Elle est présentée-diessous pour rédiger chaque domaine de
compétence en tenant compte de la hiérarchisatitnplus facile au

plus complexe d bune part, et de la distini
savoirf ai r e et savoir faire dbéautre peé
est conseill ® ainsi gue | 6empl oi d ¢
temps de la rédaction en groupe. Ensuite la rédaction sur ordinateur
facilitera | dappor tes, théeransfasnatorsu | es
I'amélioration des formulations puis les validations nécessaires
Tableaw2 Matrice constitutive doéun
INTITULES des ou
NIVEAU | UNITES de | Savoir | Pratique | Transfert
CONNAISSANCE
1
7

Cette matrice doO6®l aboration dobéun d
ensuite utilis®e comme une grille
les savoirs, savoiimire et savoir faire acquis par une personne afin
déidentifier et de nBsaquiedsrreshoads ®car
a des ressources disponibles. Les écarts peuvent aussi constater des
déficits, ce qui correspond a des objectifs de progression a atteindre

61



moyennant une action dbéapprentissa
pourront alors étre utilisée

- par la personne pour évoluer;
-par | 6organi sme poutr former dbéau

Tableau3 : Matrice comparative des compétenfgsction/personne

INTITULE des Requis ACQUIS par Ecart
NIVEAU UNITES de parla | qersoane déficit
CONNAISSANCE fonction P ressource

Les objectifs de progression identifiés par des propositions qualifiées

dans le référentiel en termes de verbes actifs serviront a déterminer les
programmes de formation utiles pour la personne concel@ég
propositions constitueronta ut a nt déintitul ®s de
procédures a mat r i ser | or s . Hlepeut dussp §re ent i s
transformée comme nous le proposons dans le chapitre du référentiel

des compétences du savdit r e e n gvaludtibnendiqlidna ut o

le savoir acquis, la pratique correspondante et le degré de maitrise
poss ®d®. Ce degr® de ma’ trise affir
pal i er s d delchgsitantsai4tparfaitement automatisé. Ces

degrés peuvent aussi étre des paliers ddonpeance, comme

I'exemple de la natation cité plus haut le montre.

3-Construction doéun r ®f ®renti e

Le prérequis réside bien slr dans la volonté des dirigeants
concernés (et ou du management) et leur engagement indéfectible
dans une amn qui exige un investissement en temps et en moyens
humains.

3.1 Réaliser un état des lieux

1 sbagit de faire une analyse
reformuler les objectifs de départ afin de :
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a) Pocéder a l'état des lieux : audit du service de
I'établissement concerné en termes de fonctions, de structure et
d'organisation;

b) Recenser les besoins actuels des secteurs concernés en
termes de compétences;

c) Prévoir les évolutions technologiques et leur impact sur les
fonctions et les compétees requises

d) Etablir des cartes de compétences de certaines populations,
notamment les senisr pour bonifier leurs compétess et les utiliser
au mieux.

e) Réaliser des cartede conpéterces syrihétiques d'un service
pour prévoir les évolutions de mpétences nécessaires et les
recrutements indispensables tout en mettant en évidence les personnes
ressources et celles passibles d'une impérative mise a niveau dans tel
ou tel domaine de compétence.

32Constitution dbébun groupe

Elle consiste & constituer un ou plusieurs groupes de travail de
personnes volontaires, dans des services représentatifs des secteurs
choisis pour les former a la méthodologie du référentiel. Ces groupes
sont animés par un chef de projet qui met am v une méthodologie

adaptée aux objectifs et aux délais. Il peut étre aidé par des
responsables qui constituent alors un groupe de pilotage qui va
superviser, aider et val i der | 6avarl
essai mer | a m®t hodismeogi e au sein de

3.3- Appropriation de la méthodologie

Les travaux de ces groupes sont régulierement harmonisés par
I'expert méthodologigue pour parvenir a

1. Un recensement de I'ensemble des domaines de compétences
du secteur étudié ;

2.Le choi x doun eepoue établir @ hiérachienp | i f i
du référentiel
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3. Une hiérarchisation de chaque domaine en niveaux,

4. La rédaction de propositions énoncant des caractéristiques
objectives et factuelles, identifiées en termes de savoirs, gaieiret
savoir faire- faire (sur le modéle de la grille d'élaboration, dans un
format A3).

3.4- Expérimentation opérationnelle

1 i mporte dbdengager une exp®rin
les services ou établissements volontaires pour :

a) Expérimenter la faisabilité du référentiel ;
b) Affiner le référentiel et les niveaux ;
c) Evaluer les personnels concernés ;

d) Mesurer des @arts entre les compétences requises par une
fonction a un moment donné et les compétences effectivement mises
en jeu par le titulaire de la fonction ;

e) Transformer ces mesures en programmes de formation
adaptés a combler ces écarts ;

f) Former destvaluateurs internes a I'établissement ;

ggFaire I 6inventaire de | 6ensembl e
dans un établissement ou dans un secteur d'activité.

3.5- Consolidation du référentiel

Une f oi s | e r ®f ®r ent i el r edi g ®,
réalisée en concertation dans le ou les services volontaires pour
développer la construction du référentiel et consolider les propositions
qui le composent. Une fois l'an, les entretiens psidesels doivent
aussi p e r me tcertnimsréféréntels,tde @dcises quelques
propositions et doé®l aborer de nouve
peut étre dédié a rassembler des travaux épars, a les homogénéiser
puis a les valider en les cagmant dans un livre spécifiqgue a la
disposition de tous, notamment pour établir des descriptions de
fonction et des cartes de compétences.
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3.6-Affiner le référentiel et les niveaux

Par | a suite, en foncti on du t
|l 6occasiminretdesense professionnel s,
nombre de niveaux peut étre améliorée alors que la rédaction peut étre
pr ®ci s®e avec des chiffres, des qu
annuel devient alors un moment privilégié pour ce faire et préciser
ainsi ce qui est attendu en termes de compétences, de protocoles pour
progresser dans Héerminéenue doéune fonc

4- Exemples de différentes versions

Les différentes versions des référentiels doivent étre choisies en
fonction du temps et des moyeimpartis a un tel objectif. Si un
groupe de projet d®di ® est mi s en
r ®f ®r ent i el exhaustif qgui peut °tr
manager, qui veut mieux cerner les fonctions et les collaborateurs dont
il a la charge,commencera plus modestement en élaborant un
référentiel réduit en 4 niveaux ou abrégé en 10 propositions dans
chacun des domaines de ses compétences techniques. En outre, dans le
secteur santé, il existe des référentiels de soins infirhuléjs réalisés
et disponibles, qui peuvent étre complétés et adaptés a un
établissement particulier du secteur hospitalier. Pour tous les secteurs,

il existe aussi des référentiels concernant le satoir qui peuvent
servirdebasé | 6 ®l aboration de r ®f'®renti e
En résumé seuls les référentiels techniques plus ou moins réduits ou
exhaustifs n®cessitent dbé°tre const
y consacrant les ayens adéquats et la procédure exposéessus

4.1 Référentiel en version exhaustiven 7 niveaux

Un référentiel en version exhaustive comporte sept niveaux et
au moins quatre propositions par niveau. Le domaine choisi comme
exemple a été réalisé dahse service i mprimerie d
déensei gnement sup®rieur appel ®
multiples types de documents en grande quantité. Un référentiel
spécifique a ce service a été réalisé par un groupe de travail constitué
aceteffetsoual responsabilit® du chef de
de la méthodologie.

Définition du domaine de compétence fagonnage» Cbdest
|l 6ensembl e des connaissances et de
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différentes formes de finition (livres, plaquettes, déalnt s ,
document imprimeé

Tableau 4 Domaine de connaissancExemple du-agconnage

Nivea
u

Intitulés des Unités de
connaissance

Requi
s

Acquis
1234

Ecar
t

Pré-
requi
S

Connait le service imprimerie, s
collegues et les besoins de ses clientg

Posséde un vocabulaire de base li¢
fagconnage pliage, encollage, agrafag
assemblage, massicot, plieu
assembl euse, enco

Effectue un assemblage manuel

Détermine si les machines (plieug
assembleuse, encolleuse) sont
marchegrace au bruit distinctif et a
voyant lumineux

Allume et éteint une machine ¢
appuyant sur un bouton on/off

Possede un vocabulaire plus élar
couverture enrobée et dos carré c(
(thermareliure), pli paralléle, pli
accordéon, pliroulé,lpi crois

Reconnait et signale a un tiers
difféerentes machines

Reconna’t | 6encol
en deux (pli par
| 6assembl age

Conna’t et d®ter m
le papier sur les différentes machines

Ef fectue manuel | ¢
pliage simple (cf. edessus)

Met du papier dans la machine qug
besoin est

Connait les formats de base du paj
(A4 & A3)

Connait les grammages de base
papier (80 & 250)

Effectue lesuivi du travail au niveau d
la qualité

Arr°te | a machine
(feuille plissé, couverture décalée)
appelle une personne plus compéte

pour gérer la situation
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Utilise toutes | ¢
aux situations nouvelle:a v e ¢
doéun manuel ou
technicien

Connait tous les grammages et tous
formats de papiers

Effectue des pliages courants (1 pli
plis, pli accordéon, pli roulé, pli croise
avec la plieuse

Effectue mécaniquemehtd a s s e n|

Connait les différentes méthodes
perforation et de découpe

Réalise tout type de collages manu
(colle a froid) et mécaniques

Massicote tous les formats de papier

Conseille et informe les usagers (type
pliage, définition de délais par rapport
la quantité) en fonction de leurs besoi

Entretient ses machines périodiquem
' | 6ai de dbébun doc

Pl ani fie et s 0a

situations liées au fagonnage (urgen
imprévues etcomplexes) moyennar
discussion avec les utilisateurs

Change la lame du massicot
nécessaire

Détecte les anomalies (mauvais |
couverture mal positionnée) et |
corrige immeédiatement

Contréle constamment la qualité
document (respect

Forme un connaisseur aux techniques
fa-onnage et | 6am

Détecte les problemes mécaniques
effectue la maintenance de prem
niveau

Anticipe etprépare la bonne réalisatig
de son travail (papier posé a plat sur

support, papier p
Respecte |l es r g
s®curit® sur | 6e

(limites du massicot, chutes de papi€q
stockage des produits) ees faits
respecter par autrui

Conna’ 't | 6ensemb
graphigue

Utilise toutes les machines de fagonni
et les optimise au maximum
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Sui t et contribu
procédés techniques de fagconnage

Forme et encadre un groupe 4
technigues de fagonnage

Ma  trise | 6ensem
graphique

Résout tout type de situations quelle ¢
soit l a machine,
Décide du choix du matériel et éval
les colts

Met au point, rédige et publie d¢
manuels de référence a usage interng

externe
Dirige des recherches visant
| 6am®l i oration et

techniques et procédés de faconnage

Légende:Dans la colonne acquis les notes2] 3,4indiquent les
degrés de aitrise commeléfini plus haut

1= hésitant;
2 = effectué de facon erronée;
3 =réalisé aisémest vite;
4 = exeécuté les yeux fermés)
4.21 Référentiel complet en 5 niveaux

Définition du domaine de compétence hygiéne des

locaux»: Cb est | 6ensembl et desl pratiquesaminai s s
permettent de maintenir un aspect propre et agréable des locaux de

| 6®t abli ssement hospitalier en ®I ir
de prévenir les infections nosocomialesa n s | 6enceinte

établissements de sant§Ce domaie peut aussi s'appliquer,
moyemant adaptation, a des établissements agroalimentaires, de
restauration ou des laboratoires)

Tableau 5 Référentiel complet Exemple« Hygiéne des locaux

NIVEAU Intitulés des Unités de REQUIS | ACQUI ECART
connaissance dygiene des S
locaux » 1234
Pré- Connait les contrainte
requis hygi ®ni ques d
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Connait la topographie d
I'hopital, le matériel usuel d
ménage, les différents types |
produits et leur appellatio
courante (produits a vitres,
vaisselleetc..), les différentes
étapes du ménage.

Effectue des actions de ména
simple dans les locau
communs

Utilise, aprés explication le
matériels usuels, les différen
types de produits.

Informe de son passage da
chaque lieu nettoyé, par U
message ou un signe distinct
lesdifférents intervenants

Connait les caractéristiqus
techniques et  propriété
chimiques des produits ¢
appareils de ménage ;

Connait le matériel spécifiqu
et son utilisation ;

Planifie et enchaine Ile
opérations de nettoyage

Organise l'entretien des local
communs en fonction de lel
nature, par ordre préférentiel.

Possede des notions de bq
des modes de contamination
peut les enseigner ;

Connait les types d
désinfection  spécifique
chaque unité ;

Organise l'entretien et |
désinfection en fonction d
moment (encombrement, va
vient journalier, terminal) el
tenant compte des priorités ;

Edugue a Ila préventio
familles et usagers a tou
occasion de rencontre |
déincident cr

Réalise des fiches éducativey
disposition des visiteurs ¢
intervenants

Connait les modes d
contamination de chaqy
germe suivant leur siége ;
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Met eni u v te® protocoles
d'isolement et de désinfectig
adaptés a des situatiol
complexes (patient infect
dans une chambre a 2 ou
patient a haut risque);

Pr®vient | 6en
et visiteurs) des risques (
contamination et de

précautions grendre

4.3 Exemple de eférentiel réduit en 10 niveaux

Définition du domaine de compétence Veille
technologique> : cdbest | 6ensembl e des conna
des réflexions, des procédures et des pratigues qui permettent
dbéant i deidpvenir des techniques, matériels, normes, produits
et services de | 6or gani s me et de
(économique, législatif, technique) afin de proposer des solutions
favorisant sa pérennité et son expansion.

Tableau 6 Référentiel réduit Exemple« Veille technologique»

Nivea Intitulés des Procédures de veille | Requi | Acqui | Ecart
u technologique S s123
4
1 Lit les titres de la presse et se tient
courant de | 6act ua
Etudie la documentation interne de §
2 organisme, leprojets en cours, les note
de synthése, les comptes rendus
réunions
3 Conna’t | 6avancenr

concernant son service

Lit dans la presse et recherc|

4 régulierement sur le net des articles
informations se rapportant & sactivité
5 Se perfectionne dans ses principe

domaines de compétences

Se perfectionne sur des sujets connexs
6 son activité pour échanger avec ¢
collégues, recueillir de nouvelles idées

Visite fréqguemment des exposition
participe a des congrés, colloques

7 conférences concernant son Sect
déactivit® et sO6in
déactivit® que |e

8 Participe a des salons spécialisés, a

colloques, a des groupes de recherchi
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déi nnovat iea rexternas tpeul
étudier la documentation recueillie, noy
des contacts et rédiger des synthéses u
a son organisme

Etudie les informations prospective
concernant son 19
Iégislation, nouvelles  technologie
innovations de la concurrence
découvertes scientifiques

10

Publie des documents de synthése
informe sa direction du contexte soci
économique dans lequel se situe ¢
organisme ainsi que des découver
prometteuses de la concurrence

Score total sur 50 =
Niveau maximum atteint =

4.47 Référentiel minimal en 4 niveaux

Concu pour une situation d'évaluation concertée, chaque

domaine recensé dans un référentiel abrégé comporte 8 colonnes:

I- numérotation des niveaux de compétences

Il - intitulés de chaque niveau par une proposition synthétique

Il - degré 1 de réalisation et de maitrise: faible ou approximative

IV- degré 2 : hésitante ou partielle

V - degré 3 : facilement réalisée,

VI- degré 4 : maitrise absolue quasi infaillible

VII - F : niveaurequis par la fonction

VIII - E : écart entre I'exigence requise par la fonction et le niveau
acquis par le titulaire

TableauG Maquette doédun r ®f
] I v [ v |ivl|vil | Vi
Intitulés des niveaux de 11234 F E

compétence

procédurede base

procédure élaborée, courante

W N 2

procédure complexe, difficile
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niveau de compétence du
spécialiste

D®f i

Léexempl e du

nition

cobest
qui permet de prendre en charge tout public et de satisfaire sa
demande

d 0 ma iagcceril»d e

Haireeeh ssv@ifaire e

- Domaines associés: communication, intelligence affective
- Prérequis : connaissance de l'organisme

Tableau 7 Domaine de compétence abrégiceueil »

Intitulés des niveaux decompétence

1

2|34

F | E

Accueille et salue tout visiteur avec d
formules d'usage

Renseigne et dirige tout visiteur sur I
personne ou lservicecompétent

Traite tout mécontentement manifesti
par un visiteur

Elabore des protocoles permett:
d'améliorer I'accueil d¢
I'établissement

Ces

571 Le choix du référentiel

di

ff®rents

exempl es

des

la méthodologie qui, selon les besoins et les moyens disponibles
permet de réalisattes référentiels diversifiés du plus complet au plus
réduit. Nous les comparons danstableax 8 et 9 cidessous

Tableau 8 Comparatifsynthétique des référentiels de

Référentiel
ABREGE | MINIMAL REDUIT NORMAL | COMPLET
10 niveaux | 4 niveaux 4 niveaux 5 niveaux 7 niveaux
1 item par 4 items par | 4 items par | 4 jtems et +
niveau niveau niveau par niveau
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Tableau 9 Comparatif analytique des référentiels

NIVEAU

MINIMAL

REDUIT

NORMAL

COMPLET

4 niveaux
1 item par
niveau

4 niveaux
4 items par
niveau

5 niveaux
4 items par
niveau

7 niveaux
4 items et +
par niveau

Connaissance
intuitive

Connaisseur

CONNAISSE
UR
Définitions+
bases

Connaissance
théorique

Utilisateur

UTILISATEU
R
Extension+
gestes

Bases (cumul
des niveaux 1]
et 2)

Pratique
opératoire

Généraliste

GENERALIS
TE
Extension+pr
océdures

Courant

Courant

Professionnel

PROFESSIO
NNEL
Extension &
situations
courantes

Complexe

Complexe

Technicien

TECHNICIE
N
Extension et
adaptation aux
situations
difficiles,
complexes,
conflictuelles

Spécialiste

SPECIALISTE|
Reconnaissan
ce+
publications

EXPERT
Renommée

1 Un décret du 17 septembre 2007 préconigaxxministeres volontaires,
déabandonnerpdaaf intot che»i loh®wall uati on
2 H. Sérieyx,Boussoles pour temps de bruri@lage mondial, 2003, p.29
3Management des compétences, construire votre référefiel;, 2005

dlesavoirr t re, un r ®f ®rent i eAfnop20@8f essi onnel
5Gui de pour | 6®valuation des personnel ¢
6Gui de p our dekge®onrels dusécieuw samtEH, 2008

7lesavoirP t re, un r ®f ®rent i eAfnop2088f essi onnel
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Chapitre 4

Cartographier les compétences

17 Des compétences multiples

Tout le monde estcompétent. Lac o mp ®t enc e ndest
dichotomique mais plus ou moins élevée et se fractionne en de
multiples compétences. La compétence est rdudtensionnelle et
comporte des niveaux différents pour de nombreuses compétences
techniques et relationnelles.

Nous verrons plus loin comment préciser cétie affirmation pour

qgubdelle soit adapt®e “~ | a connai ssa
veut faire |l e point sur -flad anes edndbul nee
part, cobest I 6ut i l,ippu®répdndre guassd ep or t
|l 6ad®quation entre | es comp®tences
possédées par une personne qui tient la fonction ou y postula ut r e

pat cb6est |l a carte de comp®tences (!

Enfin il convient aussil éablirunbibn d 6 ®t apelepr of es
qui puised a n s torig@ehvitabet dans & e x p @ mpriesemntecles
éléments nécessaires a réaliserpoint capital pour toute évolution,
changement ou choix professionnel.

Il faudra aussi y rajouter des éléments de décigicedcun évaluateur

au mondene pourra percer a jour ni deviner concernant les réelles

mot i vat i ogomsnesd détermmatipnest son réel désir a opérer

ce choix. | | néest pas sur non ©plus g ue
approfondi la connaissance de -s@me par une intense réflexion ait

la lucidité nécessaire pour y parvenir tellement nous sommes aveugles

sur les moteurs de nos actions et de nos choix. Cependahi gui
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se connait et connait bien les autres est en mesure de gagner les cent
prochaine batilles»selon Zun Tzu.

En parcour ant cet ouvr age, vous ‘
compétence fondamentalda lecture. En outre vous savez écrire,

calculer, vous exprimer, analyser des situations et prendre des
décisions, vous avez des connaissancekistaire et en géographie,

vous gérez votre budget et votre temps, vous savez faire la vidange de

votre automobile ou changer une ampoule électrique et vous
réussissez la mayonnaise ou tout simplement vous savez faire cuire un

Tuf, vous ai daeezleurs desoirsescolaigenet wus leur
apprenez a faire du vélo, enfin vous saurez retrouver ce livre rangé
dans votre biblioth queé

Autant de compétences multiples, variées et parfois inattendues que

vous exercez au quotidien, faites de connaissarteetours de main,

de pratiques, de transmissions de savoir, de conseils que vous
prodiguez autour de vou¥ous les exercez sans méme vy réfléchir

mais vous avez dd les apprendre voéme et vous vous étes
perfectionné de facon progressiveau fureeassur e de | 6 ex p ®r

Vous poss®dez aussi bien dbéautres
technigues qui font partie de votre savoir faire professionnel que vous

soyez plombier, boulanger, cardiologue, infirmier, expert comptable

ou enseignant... Vous étpsa s s® ma tre pour certai
Vous °t es consohlmhm® de t afamme, g o @ S
spécialiste réputé ou expert mondialement connu.

Vous vous posez donc la question de savoir comment apprécier votre
compétence ou celle de vos colladteurs. Vous vous demandez aussi
comment progresser vomséme et faire progresser autrui, comment

transmettre un savoir de fa-on ° <ce
plus grand nombre dans une version réaliste). Vous vous demandez

soi l estO®padbsibl éedgrand | ivre des
peut vVous servir dans votre actiwv
|l 6organi sati on, " quel que niveau ¢
demandez soil existe un mod | e do
compétenes, et de quelle facon construire un tel outil au service
débune d®marche qualit®.
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Ce sont quelques unes des questions auxquelles prétend répondre cet
ouvrage parmi les cent réponses proposees.

1.17 Les compétences professionnelles (techniques)

Les compétences professionnelles sont les compétences
techniques en relation directe avec une fonction, un poste une
profession Pour en faire | 6inventa
point sur toutes les compétences professionnelles, exercées dans votre
métier, votre fonction, au coursledb acqu i t ® enne. I
prendre aussi en compte les activités exceptionnelles qui sont sans le
cadre de toute foncticainsi que celles qui ont été précédemment
mi ses en Tuvre au cfessionrelle dndérieare.. e x p ®r

Lé6®valuation des comp®t ences nodest
détiendrait une vérité unique et universelle c 6 est | daffaire
de nous qui pouvons, grace a la méthodologie exposée au premier
chapitre, établir la dite de ses propres compétences puis évaluer le

ni veau atteint pour chacune dobell e
abrégé en quatre niveaux dans un premier temps (bases connues,
pratique des situations courantes, maitrise des situations difficiles ou
compkexes, reconnu comme un spécialiste) . Cette opération peut aussi

se réaliser en concertation entre deux personnes et moyennant la

formati on au di al ogue gui sied

relationnel, sbeffectuer entre un
col |l aborateur s. Chacun peut sbexerc
suivant | e mode dbéempl oi que nous ¢

Il peut étre utile de se référer mwndéle du tableau -cessus pour

recenser et évaluer les o mp ®t ences | i ®es " | 6e
profession, ce que vous savez, ce que vous savez faire, ce que vous
savez transmettre, ce que vous savez montrer, ce que Vous savez
enseigner

- La colonne 1concerne | 6 ensembl e des d 0 ms
connaissances et sam®ithéoriques que voupossédez.
Exemplede domaine comptabilité

- La colonne Andiqguel 6 ens emb | e des pratiquesc hni qu
gue vous utilisezExempled 6 i nt i t ul ® dacturationv eau att
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-La colonne 3ecensel 6 ensembl e des connai s
pratiqgues, modes dbéempl oi , tour de
montréa autruiExemplede procédurelire un bilan simple

-La col onne 4 sera r®serv®e ° I 6
sur la difficulté pour exercecette compétence (1) a la maitrise
parfaite (4)selon la cotation suivante:

1 = difficile, 2 = malaisée, 3 = facile, 4 = trés facile.

Tableau 1 Modéle pour legompétences professionnelles

CONNAISSANCE PRATIQUE TRANSMISSION MAITRISE

Comptabilité

Facturation

Lecture bilan

1.2- Les compétences personnellggchniques

Continuez ce diagnostic en passant en revue toutes les
compétences personnelles que vous déployez chez vous pour bricoler,
jardiner, cuisiner, vous dépenser sur un terrairsp®@t ou dans des
activités associatives. Méme savoimecrien faree r el ve dou.
compétence( ce qui ne doit pas servir d
flemmards de tous poils) !

Utilisez le tableau etlessous pour recenser et apprécier vos
compétences exiprofessionnelles

- La colonne ZXecensel 6ensembl e des d 0 me

connaissances et savoirs théoriques que vous possédez
Exemple: cuisine

- La colonne 2ndiquel 6 ensembl e des techniqu

gue vous utilisez Exemple: sauces,

- La colonne 3identifiel 6 ensembl e des connai :
pratigues, modes dbéempl oi, tour de
montréa autruiExemple: mayonnaise

- La colonne 4 sera réservée au jugement que vous avez de la
difficulté pour exercer cetteompétence

79



1=difficile, 2 = malaisée, 3 = facile, 4 = trés facile.

Tableau 2 Modéle pour legompétences personnelles

Domaine de Pratique Procédure Degré de
CONNAISSANCE | TECHNIQUE TRANSMISSION MAITRISE
Cuisine 2
sauces 3
mayonnaise 4

Pour une meidure compréhension un seul iterfunité de
connaissance ou procédure pratique ou de transmission) par case a été
pris en compte, mais la liste compléte des sauces peut étre établie ainsi
bien sur que les autres procédures de cuisine

2 - La pratique de la cartographie des compétences

Dans [ utilisation personnell e
sbav rent essentielles | e passeport
professionnellest la cartecomparative fonction/titulaire:

2.1 - Le passepot formation

1 regroupe | 6int ®g+famel degsavoides s a
faire faire et savoir étre acquis par une personne dans une perspective
évolutive de développement personnel on pourrait aussi
banque des compétences personschdie a été voulue par la loi sur
la formation tout au long de la vie du 4 mai 2004 et doit étre proposée
par | 6organisme ° chacun de ses sa
un outil personnel en présentant le modéledesisous a titre
exemplaire.

Le passport cidessous a établi en autoévaluation puis validé en
concertation "’ partir dbéune hi ®r at
croissants et en 4 degrés de maitrise croissants pour chaque domaine.
Quelgues items comme autonomie, responsabilité, initiatiteété
renvoy®s dans | es tabl eaux dé®val
personnalité car ils résultent de compétences foemédichniques ou
relationnelles dbéautres comp®t ences se retr
du sawir étre développé au chapitre 9.
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Tableau 3 Maquette de passeport formation

Nom: Toumi

Prénom: Nadia

Date de naissance06/12/198

Age: 23,6 ans

Situation actuelle: Etudiante Université X

Dipldme: Master Négociation et management interculturel:

Dateréalisation: 15/07/2008

I 1 v \% VI Vil | VI
Domaine Nivea| Source Date Objectif | Da | Progrés
de u du savoir début | et te | réalisé
compétence | acquig moyen Ou | Niveau

Degré : dur | atteint
Maitri DECIDE | ée
se ENTREPH
IS
Accueil 5,2 |Caissiere 2003
Affirmation | 4,3 |Personnel, | 2006
de soi Séjour
Erasmud ar
a Mannheim
Allemand 5.3 |Université 2002 E/Séjour Master2
Bordeaux, lecture,
séjour 2006 écoute,
Erasmus pratique
Université
Mannheim
traduction
Anglais 5.2 |Université, | 2002 E/ Master2
lecture,
écoute,
pratique
traduction
Artistique 5,3 |Conservatoir{ 1991
de Musiquq 1987
Ecole d
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danse

6 Bureautique | 4.1 | Université, | 2002 D C2i
personnel (Certificg
t
informati
que e
internet)
78 |Communicati 4.3 |Université, | 1984
on loisirs,
activités,
personnel
8 Comptabilité| 2.1  |Université 2003
9 Correspondal 5.3  |Université 2002 D/Stage
nce
commerciale
10 |Conseil 4,2 |Personnel D
11 |Danse 5,3 |Ecole d 1987
classique danse
12 |Danse 5,3 |Université 2003
modernejazz
13 |Danse salsa| 5,3 |Bar animatiol 2004
14 |Droit 3,3 |Université 2003
15 |Economie 4,2 | Université 2003
16 |Ecoute activg 4,3 Personnel,
Education,
Université
17 |Encadremen| 4,3 |Accompagng 2004
NR OS
échange
scolaire e
Allemagne
18 |Espagnol 1.3 |Volkshochsc| 2006 D A2
ule de
Mannheim
19 |Expression | 5,3 |Rédaction d 1995
écrite rapports,
dossiers,
dissertations
20 |Expression | 4.3 Exposés,
orale projets
21 |Gestion 4:;2 |Université,
voyages,
personnel
22 |Gestion d{ 4.4 |Scene (gal 1987
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stress

Auditions
(piano)
Exercices

23

Gymnastique
sportive

6.3

Club d
gymnastique
Sélectionnée
préolympique

1993

24

Interculturell
e
(connaissang

)

53

Université
étrangere,
voyage,
diplome:
Master
management
et
négociations
interculturels

2005

25

Leadership

4.3

Personnel,
cours  priveés
accompagna;
ice

26

Management

4.3

Université,
personnel

27

Natation

4,3

Club de plag
puis loisirs

1988

28

Négociation

4.3

Vie courante
Université

29

Organisation

4.3

Université,
voyagesgala

30

Pédagogie

4,2

Enseignemel
. cours privé
maths,
allemand,
francais

31

Piano

53

Ecole d
musique
Conservatoir
national d
région
Auditions
pianiste dan
un groupe

1991

32

Solfege

(lecture de |

53

Ecole d

musique g

1992
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musique) conservatoirg
national d
région
32 |Vente 3,3 Fleurs sur l§ 1992
marchés
34 |Veille 5.3 |Bibliothéque | 2005 D
technologiqu Université,
e Recherches
sur le net

2.2- La carte des compétences professionnelie

EIIl e sO®t abl it en rapport avec
connaissances théoriques et pratiques utiles a une fonction. Associée a
la carte de compétencpsrsonnellesequises par celei, elle pemet
do®t abl ir une comparai son d®t er mi ne
condui sant N des pl ans déaction €
compétences professionnelles peut étre scindée en deux volets
technique et relationnel. Elle peut étre réalisée a partipasseport
formation: celuici en constitue le réservoir dans lequel les
compétences sont puisées pour étre organisée et présentée womme
costume ediilléaparttr déun coupon de tissu.

Tableau4 7 Exemple de Carte mixte des compétences Secrétaire
trilingue

| - COMPETENCES PROFESSIONNELLES

-Conversations courantes, traductions, langage tec

1. ANGLAIS 43 - Gvilisation anglaise et américaine
-Activités manuelles
> ANIMATION 4.3 | -Activit&sportives

-Grandes animations pour 200 personnes

- Clients mécontents
5.4 | -Accueil physique / téléphonique

3. ACCUEIL -Bindme (formation) nouvelles hétesses de caisse
4. BUREAUTIQUE 6 - Enseignement Word, Excel, PowerPoint, Publishe
91 Prévention et gestion de conflits
5. COMMUNICATION 9 Entretiens difficiles
POSITIVE 4.2 9 Conduite de réunions

9 Analyse et pratique de la communication positiv
-Comptabilité générale
- Lire et faire un compte de résultats
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6. COMPTABILITE

- Lire et faire un biemuel
-Notions de comptabilité analytique

7. DROIT

3.3

-Droit généralRégles de drdtoutume
-Droit communautaire
-Droit des sociéfiédroit commercial

8. ECONOMIE

4.3

-Economie générale

-Economi e dbébentreprise

9. ESPAGNOL

4.3

-Conversatioesurantes, traductions, langage techn
- Cwilisation espagnole et laméricaine

10. ITALIEN

3.4

-Conversation courante
- Taductions

11. MARKETING

4.3

- Plan de communication
- Etude de marché

12. MANAGEMENT

4.3

-RH
- Communication interne
- Préparation/animation de réunions
- Description de fonction

Il - COMPETENCES RELATIONNELLES

13. EXPRESSION

- Enseignement du francgais a des éléves de BEPA

ECRITE 5.4 | -Participation a des concours nationaux de dictée
- Contrdleur de rédactibd i nf or mati on
-Correction dbébexpos®s
14. EéIZEII_EESSDN 4.4 | - Animations de réunions
-ury dbéexamens bl ancs (
- Pratique du brainstorming
15 .CREATIVITE 43 | Séminaire créativité Cegos
- Vitesse de compréhension
16. GESTION DU 43 -Rapi dit® dbéex®cution
STRESS ' - Karaoké pour 200 personnes en 1semaine
- Remplacements professeurs absents le jour mém
17. AFFIRQASTION DE 53 |~ Prise de parole en public
) - Animations pour 5 & 200 personnes
18.LEADERSHIP 43 | ° Management 8 personnes
) - Présidente du conseil municipal des jeunes de 16
- Hiérarchisation des taches
19. ORGANISATION 4.3 | -Gestion du temps de travail
- Organisation conférences sur théeme sensibles
- Enseignement francgais / informatique/ histoire a g
20. PEDAGOGIE 4.3 do®l “ves/adultes
2.3 -La carte des compétences comparatives

fonction/titulaire

Il existe aussi des professions exercant apparemment leur art de

fa-on solii

t ai

re. A O6examen de |
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un r ®seau relationnel plus ®toff ®
comp®t ences dbéautr e pableausuwamtmme r epr

Tableau5Cart e de comp®t ences dobéune pro

Echelle en 7
DOMAINE DE
COMPETENGCE NA | NR E UNITE DE COMPETENCE

Accueil 54 |5 ok Recoit les urgences, les ¢
difficiles, les représentants ent
deux patients

Affirmation de soi 54 |5 ok | Connai | 6anat omi e
cou)

Anatomie 6.4 | 6 ok | Convainc le patient a effectuer d
soins

Asepsie 6.4 |6 ok | Domine complétement I
st®rilisation d
chaine des soins

Bureautique 43 |5 -1 Utilise des logiciels dentaire
Internet

Comptabilité 42 |3 +1 | Prépare le livre des recettes et (
dépenses

Communication 52 |5 ok | Ecoute et expliqgue en répondant
besoin du patient et a ses attenteg
réconfort,
Entretient des contacts régulie
avec le prothésiste

Confraternité 53 |5 ok Entretient des relation
confraternellegvec ses collégues

Coaching 43 |4 ok | Forme un stagiaire et transmet
connaissances tout ne conseillant
patients

Conseil 6.3 | 6 ok |Prodigue des ceb
de traitement pour enfants et adult

Expérience 6.4 | 6 ok |B®n®ficie de st

professionnelle ans dbdéexercice

Expression orale 43 | 4 ok | S'exprime en face a face avec
patients

Gestion 43 | 4 ok | Effectue la gestion courante de s
propre cabinet et planifie les rend
vous de sa clientéle

Hygiéne 54 |5 ok | Veille & la propreté des locaux
maintient une stricte  hygien
corporelle pour s lui et se
collaborateurs ténue, lavage d
mains,etc)

Intelligence affective| 5.4 | 5 ok | Gére ses émotions lorsque |
patients font partie de la famille
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réagiten fonctionde la gravité deg
situations

Management 33 |3 ok | Dirige et encourage ses de
collaborateurs

Manuelle (dextérité) | 5.4 ok | Manifeste une extréme précision

w|ol

ok Met en place un planning quotidie
et prévoit les ingrédients,
appareillages et procédur
nécessaires a chaque client

Organisation 3.4

Psychologie 34 |3 ok | S'adapte a chaque client (
nécessite un soin et une attent
particuliére

Recrutement 33 |4 -1 Choisit ses stagiaires et sa secrét
médicale

Veille technologique | 5.2 | 5 -1 Se tient informé des avancé
technologiques et participe a d
congres

La carte suivante est issue du secteur hospitalier et concerne la
comparaison entre legxigences requises par la fonction et les

niveaux acquis par le titulaire afin de mettre en évidence les écarts qui

en découle aussi bien les ressources disponibles pour le service que les
déficits a combler. Une autre colonne pourrait étre ajoutée poer f

®t at du plan dbéaction ° engager p o
prévisibles de la fonction et tenir le titulaire adapté aux exigences et

aux évolutions de sa fonction.

Tableau6Carte des comp®t ences dbéun

DOMAINE DE | NIVEAU | NIVEAU | ECART+ | INTITULE DE

COMPETENCE | ACQUIS | REQUIS ou - L6 UNIDEE

COMPETENC
E REQUISE

1 - Accueil 5 5 ok Fournisseurs
mécontents  pal
rapport aux|
délais de
paiement
relations pressg
et famille

2 - Asepsie 2 3 -1 Connaissance
des procédures ¢
élaboration  dg
plaquettes e
documents

3 - Archivage 4 4 ok Connaissance
des procédures ¢
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références

4 - Bureautique +1 Travaux sur|
tableurs,
graphiques,
statistiques  su
les factures qu
manquent,
intranet

5 - Comptabilité ok Préparation  du
bilan (respectles
dates)

6 - ok Organise et me

Communication en Tuvria
stratégie de
communication

7 - Documentation ok Recherche e
gestion deg
informations

8 - Expression ok Relations face 3§

orale face avec I¢
personnel, les
fournisseurs, leg
clients,
assemblées €
medias

9 - Expression ok Rapports,

écrite comptes rendu
et rédaction de
messages
sensibles

10- Gestion ok Gestion deg

administrative employés et de
fichiers de toug
les fournisseurs
et clients

11- Hygiéne ok Entretien de son
propre  bureal
Gestion des date
de péremption

12 - Information ok Utilisation

(techniques) journaliére et
maitrise
compléte deg
techniques  de
transmission
d'information

13- Législation ok Information et
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application de Ig
réglementation
14 - Leadership 5 5 ok Reconnue par le
différents
services;
documentation,
accueil, chefs d¢
service médecing
15-Management 4 4 ok Encadrement df
I'équipe
16 - Négociation 5 4 -1 Accords aveg
fournisseurs e
clients
mécontents
17 - Organisation 5 4 -1 Organisation e
répartition  des
taches au sein d
service a la
semaine
187 3 4 -1 Information du
Responsabilité réseau clientg
sociétale fournisseurs,
connaissance d
la norme 26000
19- Soins 3 3 ok Connaissance d
infirmiers référentiel et deg
programmes  dg¢
formation
20-Travail en 5 5 ok Méthodologie et
équipe conduite de
projet

Une colonnesupplémentairgourrait étre ajoutée pour faire état du

pl an

ddéacti

on

engager

pour

de la fonction et tenir le titulaire adapté aux exigences et aux
évolutions de sa fonction

Tableau Extratd 5une carte de progression
NIVEA
DOM|§|1:NES UNITES DE U ET BIVEA SEJECTIFS
compeTENC | COMPETENC | DEGRE | per | pROGRESSO
E ACQUI
E S S N
Gestion des Amélioration et
Accueil du situations 5 3 5 codification des
patient relationnelles ' principes
difficiles et des déaccuei
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prises en charge existants
compliquées
réflexion  plurk
professionnelle
Transmission &
la direction des
situations aux
implications
redoutables

Utilisation Word,

Excel,

PowerPoint,

logiciels

professionnels Mise & jour
Bureautique (logiciel de 4.3 5 régulicre

planning, logiciel
dossier patient)
formations  sur
les logiciels
professionnels

2.4-Exemples de cartes de compénce pourdes régrentiels
réduits

Ce type de cartes de comp®tences:s
référentiel réduit en 4 niveaux. Les colonnes ABCD correspondent a

la mesure des a écarts constatés de facon coneentder e | 6 agent
cadre ou

A :indique le niveau requis,

B:l ®valuation de | 6agent,

C:ile r®sultat de | 6®valuation concer
D:l 6®cart constat® qui donne | ieu e

perfectionnement ou deansfert en cas de ressource constatée.

Tableau 817 Cart e des Cc 0 mipd@cateun tieck dodéun
spécialisé(e)

Domaines Intitulé du niveau maximum |A| B | C D
requis

1 Evalue et intervient dans

Accompagnement| progression du Pl al'aide
des usagers d'indicateurs et d'une réflex

concertée avec l'équipe

2 Affirmation de soi Prépare semterventions poul
présenter et défendre ses
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celles de son équipe) idéd
avis et projets de faco
argumentée,  structurée
déterminée

Communication
interpersonnelle

Participe et conduit entretien
et réunions difficiles er
écoutant et répondant al
protagonistes et en entraing
I'adhésion

Communication
positive

Intervient de fagon affirmativg
et au niveau des faits po
faire praresser le dialogu
par des synthéses

Connaissance
institution

Participe a I'évolution d
l'institution en connaissant
utilisant ses ressources

Créativité

Pratigue des méthodes
production d'idées p3
association
(listes,
abécédaire)

brainstorming

Discrétion
professionnelle

Connait et appligue |
principe éthique de discrétig
professionnelle et connait lg
régles en matiere de droi
fondamentaux humain
définis par la norme 26000

Ecoute Active

Manifeste les principes d
I'écoute active
acquiescement, interrogatio
reformulation

Efficacité
personnelle

Traite des probléme
complexes et propose d
solutions

10

Emulation

Réfléchit sur son activité afi
d'élaborer et proposer ds
améliorations utiles a tous

11

Evaluation des
compétences

Connait la méthodologi
d'évaluation des compéteng
(référentiel et carte d
compétences, description
fonctions) et établit sa propt
carte des compétences et g
passeport formation

12

Hygiéne
individuelle

Connait les sources ds
contamination et applique le
protocoles de prévention

91




13

Intelligence
affective

Conduit un entretien ¢
participe en réunion en resta
axé sur les faits, san
antipathie ni sympathie pot
autrui

14

Projet
do®t abl i

S'engage activement dan
I'évolution du projet et \y
apporte des amélioratior
nécessaires avec l'aval
I'équipe

15

Qualité
relationnelle

Collabore  avec  aisanc
bienveillance et déterminatig
aux réunions d'équipe
interservices en gardant le ¢
vers desbjectifs et des plan
d'action réalistes

16

Qualité globale

Contribue a une réflexio
systémique de la qualité da
l'institution et participe 3§
I'élaboration de nouveau
indicateurs en contribuant
I'avancée de la normalisation

17

Sécurité

Evalue et prévient les risqug
dans son activitg
professionnelle

18

Relation de
soutien

Apporte son soutiel
inconditionnel a autrui e
aprés analyse en commun
la situation, le conseillg
utilement ou l'aiguille vers de
personnes compétente
psychologue,

psychomotricien,
sociale, etc.

assistan

19

Soi (connaissance
de)

Connait et analyse Ig
situations délicates et g
moyens de les surmont
(insécurité, anxiété
relaxation, fatigue, énergie)

20

Temps (gestion
du)

Connait et estimeses tempg
de réalisation et module sq
activité en fonction de so
rythme personnel

21

Travail en équipe

Etudie les dossiers qui lui so
confiés et fait part de ses av
idées, interrogations
commentaires et prend pa3
aux décisions collégiales

22

Veille

Méne des recherche
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technologique

extérieures par des visites
en participant a des colloqug
conférences et congrés afin

diffuser des piste
déam®lioratio
| 6 ®t abl i sseme
Tableau9 Cart e des ¢ omp®Rigmame e s
Domaines Intitulé du niveau maximum [A|B|C | D
requis
1 | Accompagne | Evalue et suit le Pl en fonction (
ment des ses attributions
usagers
2 | Communicati | Echange des informations av
on autrui et accepte de répondre a {
interpersonn | contradictions
elle
3 Connaissance Connait le fonctionn_ement de
institution st.ru,cture et les relations entre |
différents acteurs
4 Connait et applique le princig
Discrétion éthiqgue de secret professionnel
professionnel | élabore le manuebtles regles ds
le responsabilité sociétale adaptée;
I'organisme
5 . Connait et maitrise ses propr|
Ecoute Active attitudes et préjugés
6 Efficacité Traite des problémes complexes
personnelle | propose des solutions
7 Partage sesonnaissances avec si
Emulation entourage lors de sa participatior|
des entretiens et réunions de tray
8 Connait la méthodologi
d'évaluation des compétenc
Evaluation (référentiel et carte d
des compétences,  description
compétences| fonctions) etétablit sa propre cart
des compétences et son passe|
formation
9 Connait les facteurs de propagati
Hygiene des | des germes et procéde a des acti
locaux de décontamination et (¢
désinfection
10 Analyse les sources g
. dysfonctionnements  hygiéniqu
ingii//?éigﬁe (buccedentaire, corporelle, mgins
et propose des  consign
d'amélioration en vue de |
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rédaction d'un manuel spécifique

11 Maitrise son affectivité dans le
Intelligence situa_tions lesplus coyran_tes pou
affective contmyer sa reerX|on_ €
l'appréhension  d'une  situatiq
complexe
12 Organise les activités dans le ca
Législation | des lois et réglementations ¢
vigueur
13 - Entretient régulierement I
Matériel . !
(gestion du) ma}tefl_el_ selon des fiches|
prédéfinies
14 Prévoit et organise I'environneme
Organisation matériel de _fagon adaptée éf 3
diverses activités (salle, matéri
équipements, fournitures)
15 Connait et applique les princips
Pédagogie | d'apprentissage propres a
usagers
16 Connait et adhére au projet |
Projet service et d'établissement
d o ®t a bl applique les valeurs et principt
nt correspondants dans son acti
quotidienne
17 Echange avec les autres équi
Qualité pour transmettrest recueillir des
relationnelle | informations utiles a I'action d
tous
18 Sécurité Evalue et prévient les risques ds
son activité professionnelle
19 . Développe un  comportemel
Reslgﬂggnde d'obser_vation et de compréhensi
d'autrui
20 . Connait et pratique les techniqu
Technique de base du métier
21 Travail en Connait Ia,méthodologie et sousg
équipe aux procédures du travail €
équipe
22 Veille Se tient informé sur la vie d
technologiqu | I'organisme et se documente sur
e profession
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Chapitre 5

R®f ®r enti el abr ®g® de | 6

Les domaines de compétences utiles pour conduire et réussir un
groupe de travail concernent le savoir acquis sur soi, ainsi que les
pratiques relationnelles qui favorisdntd ®di f i cati on de | a
en toute autonomie et responsabilité afin d'entrer en relation avec
autrui, établir la confiance et transformer une rencontre délicate en
une relation de coopération débouchant sur un plan d'action qui
engage chacun des fieipants au groupe de travail que ce soit dans le
cadre dbébun projet ou dbébun service.

Les domaines recensés qui servent de fondements procéduraux aux
rencontres dirigées par un manager, chef de projet ou de service,
peuvent faire |l 6obj et doéun perf e
approfondissement en toute occasion grace a la hiérarchisation (du

plus facile au plus complexe) des dix paliers d'apprentissage qui
composent chacun d'eux.

Nous présentons chacun de ces domaines propices a aider un
responsabl e dbéencadrement dans une
a chaque apprenti cadre comme a @anager plus expérimenté, de se

situer sur un palier de progression donné pour chaque domaine de
comp®t ence ®val u®. Chacun pourr a
entreprendre ensuite le perfectionnement nécessaire vers le palier
supérieur jusqu'a atteindre uméritable maitrise de chaque domaine

qui permet d'aborder chaque entretien et chaque réunion de travail,
méme les plus difficiles, avec sérénité et de transmettre cette
confiance a autrui.

De la méme facon, chaque cadre pourra évaluer chacun des

participans a son équipe avec ces mémes outils et le faire progresser

en lui donnant des objectifs précisément repérés par les propositions
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structurant chacun des paliers de chaque domaine considéré. Ce
perfectionnement passe par la construction d'exercices addptés
programmation d'un entrainement spécifique pour certaines actions
qui méritent d'étre répétées, comme c'est le cas dans les entrainements
sportifs de haut niveau. C'est particulierement utile et nécessaire dans
la maitrise du stress, du trac, dedapiration, des émotions ou de la
visualisation qui sont a la base d'une compétence majeure en matiére
de management, aussi bien pour le cadre que pour ses collaborateurs,
pour le chef de projet et chacun des participants. Le manager pourra
enrichir chaca des domaines et les détailler par d'autres propositions
qui lui paraissent correspondre aux nécessités du perfectionnement
entrepris.

Chaque domaine propose une dizaine de paliers de réalisation dans un
processus spécifique d'apprentissage. Le lecteurrgpocompléter

chacune des propositions identifiant un palier d'apprentissage, puis les

affiner afin de mieux se situer par rapport a chacun de ces domaines

de compétences qui lui sont nécessaires pour réussir les situations
débencadr ement toui ldea tlraavahar glee.n L O
recherche historique sur soi, ainsi que la confrontation avec autrui ou

avec des situations, per mettent do
tout e occasion et dbéen tirer |l es
dentrainemet sur t el ou tel aspect qui s

ou tel point qui le mérite.

Mieux encore, I'élaboration du passeport formation, voulu par la
nouvelle loi sur la formatidntout au long de la vie, Iui sera a
identifier puis a mesurer chacune des compétences accumulées au fil
du temps et qui serviront a faciliter sa prestation. Il pourra aussi
mesurer les écarts qui le séparent de son objectif d'excellence et mettre
eni u v lesactions et les exerciceemtrainement intensif qui lui
permettront de mieux faire lors de chaque rencontre de travail ou
relation qui suivra.

Dans chacun des domaines présentés, et pour chaque procédure, le
lecteur peut évaluer son niveau et évaluer l'effort a entreprendre pour
se perfectionner en tenant compte du barénaessougtabli de 1 a

5en quatre degrés progressifs:
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A = 0: inconnu; B = 1: connu mais non utiliseC = 3:
connu et parfois pratiqué D = 5: constamment pratiqué et
perfectionné

Le scor e gtlpoun ahlaquesdbr@ain@ bur un maximum

possible de 50 points. En fonction de ses résultats, le lecteur peut
programmer le perfectionnement nécessaire pour parvenir a un
meil |l eur ni veau de comp®tence en d
aprés avoir détadl la formulation proposée par chacun des items. A

cette occasion, les propositions peuvent étre complétées et affinées
pour sbdbadapter aux exigences requi s
l ors déun entretien entre uns manag e
pourront °tre ®tablies en concert a
pr ®ci s®s doébun commun accord dans un

1 - Affirmation de soi ou assertiveness

Ce domai ne concerne | 6ensembl e
pratiques et des techniques davorisent la connaissance de soi et
notamment les points forts des caractéristiques persorfnelfizs de
se situer par rapport a autrui, de présenter et de défendre son point de
vue en toute circonstance dans le resdeet c el u i dédautrui
reconnu comme quel qudéun de bon cons

Cette affirmation de soi conduit & développer la confiance en soi
parfaitement nécessaire pour aborder le désarroi d'un coaché tout prét

a éprouver la stabilité d'un coach. Elle cdosti en outre une
compétence qui soutient le processus de communication, en exposant

des arguments et en défendant son point de vue, tout en prenant en
compte cel ui déautrui gr ©ce ° la r
notamment de ses mots clés.

Son insallation et son développement se caractérisent par un certain
nombr e de proc®dur es et déexercioc
principales sont présentées dans le tableadessous, des plus

simples au plus complexes.

Tableau 1- Affirmation de soi ouAssertieness

Proc®dures dobéaffir Evaluation

1 Vous vous connaissez et vous étes fixé
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objectifs réalistes dans la vie

2 Vous avez congu un projet vital (professionnel
personnel)

3 Vous connaissez vos principales caractéristic
depersonnalité (points forts et faibles)

4 Vous vous décidez facilement au quotidien

5 Vous prenez aisément la parole en pul

(exposé, réunion, entretien) et savez exp(
calmement vos idées et défendre vos argumer

6 Vous étes déterminé dans vm®ojets, grace a ui
plan d'action mirement réfléchi, ou lorsque v
avez une requéte a formuler a quiconque

7 Vous analysez les arguments contraires d'autr
les utilisez pour faire réfléchir autrui a votre po|
de vue

8 Vous entretenez deglations constructives ave
votre entourage professionnel

9 Vous étes écouté et respecté dans une réunig

dans un entretien délicat

10 Vous vous sentez parfaitement a votre place (
la société et reconnu comme un référent ¢
votre domaine

Votre score sur 50
Niveau maximum atteint=

2 - Anticipation mentale ou Brainpiercing

Léanticipation mental e est cons
connaissances, des techniques et des pratiqgues qui permettent de
pr ®venir, de r ®drud g e netti dnd®Y ai tmifn elri

au trac, au stress etde facon généraliea des situations difficiles ou
anxiogénes, en opérant desinerustations mentales positives
utilisant des pr oc ®d uicipaton a @e aut os
visualisation.

Cet ensemble de procédures contribue a la communication
interpersonnell e puisqudell e per met
en prévoyant leur déroulement aussi bien sur le plan de la stratégie
gue de la maitrise affeee, comme au plan du vocabulaire a utiliser
ou du comportement a adopter qui sont, en quelque sorte, programmés

| 6avance.
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Cette compétence intervient puissamment dans la préparation du
coach pour envisager les divers scénarios de la situation, mastiser
affectivité contrariée, programmer un état d'esprit favorable a la
relation, ouvert et optimiste, et prévoir les différentes possibilités du
déroulement de la situation afin de se positionner sur une trajectoire
qui en garantit la réussite

Tableau 2 Anticipation mentale oBrainpiercing

Procédures duBrainpiercing ou anticipation Evaluation
mentale
1 |[Vous connai ssez -stitnulatipni

positive (maximehaiky poéme, priére, représentatij
débune situation pl agréabie,
r®compenseé)

2 | Vous savez programmer et mettre en pratique
i mp®r at i f s :ckiésasois, peose, fas!i n

3 | Vous savez incruster et conserver des imagastales
positives ou agréables pour surmonter une situg
délicate

4 | Vous procédez régulierement a des incrustation
mots, des caresses verbales a yoéme et a autrui, €

prodiguez des encouragements fréquents a \
entourage

5 | Vous parvene a réaliser une programmation positi
sur une journée entiére sans fatigue excessive

6 Vous Vvisualisez et conduisez mentalement
situations relationnelles difficiles a venir

7 | Vous transformez facilement des idées négative
pensées dbrmulations positives

8 | Vous visualisez des scenarii futurs dynamiques

9 Vous r ®al i sez des incr
des plans dbaction ° 1| o

10 | Vous parvenez a réduirevoire annihiler des
souffrances psychiques et des doul@arporelles

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint=
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3 - Communication interpersonnelle

CbHdest | ensembl e des connai ssan

méthodes utiles pour

1.

entrer en relation avec autrui et faire progresser la relation a
deux ou a plusieurs, pour que des informations puissent étre
recueillies, échangées, acceptées, confrontées

percevoir et comprendre des divergences de vues, en analyser
lescausesettroer des points dbébaccord

aborder et traiter des situatio
sur un objectif commun

d®f inir des plans dbéaction et ot
des protagonistes dans ;toutes | €

maitriser toutes € s situations di fficile
di vergence, de n®gociation, doda
démarche méthodique de dialogue

Tableau 3 Communication interpersonnelle

Procédures de la Communication Evaluation
interpersonnelle

1 |Vous di stinguez |l 6i nfo
message) de la communication (proces
relationnel)

Vous faites un effort pour donner la parole trés
et le plus longtemps a votre interlocuteur lors ¢
entretien que vous menez

Vous entrez en relatiorpar des formulation:
positives et un comportement ouvert et posii
corps ouvert, gestes mesurés, regard direct

Vous pratiquez | 6®cou
courantes et donnez votre avis en mobilis
[

6attention de votre |

Vous concevez et exprimez des messages cl
concis, structurés, adaptés a votre interlocuteu
congruence avec la voix et le corps

Vous maitrisez le déroulement des entretieng
recherche doéinformat.i
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les résistanceshabi tuel | es d
silence, laconisme, idée vague, hésitati
objection verbale

7 Vous menez les entretiens courants de fa

constructive (pr ®par |
recherche des ABC, plan, interventions sob
gril |l e odpeemeaduly s e,

8 | Vous conduisez vos entretiens dans le respeci
temps, protocoles et ordres du jour, a la satisfac
de vosinterlocuteurs en leur faisant élaborer U
pl an dbdédaction dans | e

9 | Vous appréhendez chaque entretesntermes de
stratégies de communication et développez
scenarii adaptés a la convergence des points d¢
et actions

10 | Vous maitrisez et prévenez les situatic
conflictuelles lors des entretiens délicats grac
une méthode de dialogue enbt enan't

déautrui sur des pl an

Votre score sur 50=
Niveau maximum atteint =

47 « La communication positive»

Cbest | 6ensemble des connaissanc
en une véritable et authentiquethode de dialogue, qui permettent
de garder un ®tat dbéesprit positif
au niveau des faits, dans toute situation relationnelle afin de mener a
bien, pour |l es deux protagonistes,
pouratteindre un objectif de convergence gagrgamgnarit

L a communicati on positive sOi mpose
relationnelles difficiles ou conflictuelles, a forte charge émotionnelle

guand | dautmree snaei tvepuas poaus ,dit qubi l
dans tous | es cas o0o% il sdbagit dbéo
engagement dans un plan dbdaction, o

La situation de coaching étant exemplaire a ces différents égards, la
communicatiorpositive s'impose comme la compétence fondamentale
du coach. Nous y reviendrons dans un chapitre particulier.
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Elle est aussi impérative dans toutes les situations de blocage ou de
conf |l it comme un dernier recours e
situationse t en |l a pratiquant aussi cC omn
appliquant la célébre formule Romain avec les Romains, loup avec

les loups».

La communication positive se distingue donc trés nettement de
l'angélisme auquel certains imaginent la réduire: egséntiellement

une méthode pragmatique de prise en charge dautrui dans les
situations qui l'exigent, pour un manager vis a vis de ses
collaborateurs, comme pour un coach dont c'est la raison d'étre
principale s'il veut conduire son client a bon port.coach se révéle

étre un passeur d'états d'ame.

Tableau 4 « La Communication positive

Procédures de la Communication positive Evaluation

1 |Vous adoptez wun ®tat
par autosuggestion, vidisation et préparatior
mentale.

2 | Vous choisissez une syntaxe, un vocabuli
affirmatif pour vous
| 6®crit en relatant di

3 | Vous valorisez votre interlocuteur fréquemment
subtilement, surtout en réponse a des objecti
des critques ou des agressions verbales

4 |Vous transformez | es
avec constance et pondération
5 | Vousrepérezlesmots| ®s dans | e

et les réutilisez

6 | Vous exprimez une idée a la fois dans une ph
courte ponctuée par un silencesujet, verbe,
complément

7 |[Vous encouragez autru
en détail en gardant le cap de la convergence (
déaction, d®cision, s

8 | Vous pratiquez des synthéses précises et con
r ®sum® en reprenant
valorisation, recentrage) tous les 3 ou 4 échangy

9 | Vous prévenez et tempérez tout conflit par 1
attitude, des gestes et des mots de conciliation
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10 | Vous évacuez la tension et les émotions négal
dans | es situations dir
notammerit la maitrise de la respiration en évite
de répondre a des provocations

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

51 Créativité

La créativité est une conduite intellectuelle de détdur
consistant " mettre en Tuvr e, dan:
| 6ensembl e des connai ssances, des
conduisent a favoriser la pensée divergente afin de résoudre des
problémes concrets, difficée nouveaux en utilisant & la fois des
m®t hodes rationnelles et des m®t hod

Lors du processus communicatiohrgaii unit le formateur a son

client, la créativité permet de sortir du dogmatisme inhérent a toute
relation pédagogique et du formalisme précongu par une autorité, pour
sbadapter en permanence aux attent
| 6®cout e activbenestdemérme pdle mada®ar el er
qui anime une réunion de travail ou pour le coach coincé par la
problématique alambiquée de son cliebé développement de ce
domaine de comp®t ence per met aussi
imagé, métaphorique, humoristique qui décontracte ambiance
relationnelle figée ou tendue. C'est souvent le cas dans les situations

de coachinget de résolution de problemes ardus voire au cours de
réunion de travail intenses

La créativié permet surtout, pour le manageate procéder en
permanence a desnversements de points de vue et a conserver une
optique positive, orientée sur la solution des problémes exposés, a
répondre a des questions ardues ou a des objections soulevées pour
construire des solutions ou trouver des points de convergence.

Ainsi, de proche en proche, le cours de la communication ménera a la
construction de pl ans déaction or
créativité impose au coach laspension de son jugement (aussi bien

dans son expression que dans sa pensée, ce qui est ensore plu
difficile & maitriser) pendant que le collaboratstexprime. De fagon
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plus générale, le comportemengatif de base prescrit au manager

une régle d'écoute absolue, laissant la place a l'expressia du
collaborateurafin, dans un deuxiéme tempe procéder a un tri qui

permetta  d' ®| uci der |l e propos puis de
concert® dans | equel l e .coll aborate

Ce principe se retrouve dans la démarche de la communication
positive comme dans la méthodologie gét&rde résolution de
problémes. Toutes deux conduisent a faire d'abord l'inventaire des
informations en passant d'abord au crible les données de la
problématique (quoi, qui, quand, comment, ou, pourquoi, corpbien
puis a les ordonner pour parvenir a umpkaction concerté.

Tableau 5 Créativité

Procédures de Créativité Evaluation

1 | Vous développez votre culture générale et
scientifique hors de votre spécialité

2 Vous proc®dez avec m
a la reformulation des problemes

3 Vous lisez des ouvrages rompant avec la logid
traditionnelle: fantastique, scienefction,
myt hol ogi e, contes, r

4 Vous pratiquez les techniques de base de
résolution de problémes associ at.
brainstorming, matricesombinatoires,
renversement d'idées

5 Vous résolvez les problemes courants avec d¢
technigues associatives et analogiques

6 Vous pratiquez la visualisation pour tous typeg
de problémes, des rencontres, des exposés, d
choix stratégiques

7 Vouspratiquez les analogies biologiques et
scientifiques

8 Vous pratiquez | 6iden
| 6i denti fication per g

9 | Vous maitrisez des états oniriques et de semi
conscience réve éveillé dirigé et visualisation

10 | Vouspratiquez la veille technologique dans leg
revues, les media et sur le net a I'occasion de
résolution de problémes impossibles

Votre score sur 50 =
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‘ Niveau maximum atteint = ‘

61 Culture générale

C'est I'ensemble des connaissances qui permeti@mir une
vue générale sur I'ensemble des savoirs existants, tant sur le plan
culturel (littérature, histoire, musique, théatre, philosophie) que sur le

plan scientifique et technique.

Pour le cadre, une culture générale étendue lui permet de comprendre
plus aisément la problématique du coaché et de proposer des apports
d'ordre culturel qui favorisent sa réflexion et ses choix.

Tableau 6 Culture générale

Procédures de Culture générale

Evaluation

Vous connaissez vos classiques scolaires... et auez
oublié!

Vous vous tenez au courant des nouvelles du mongq

Vous étes au courant des avana@sntifiques
majeures

Vous lisez ou étes abonné a diverses revues

Vous vous tenez informé de l'actualité culturelle

Vous visitez desnusées, des expositions

Vous participez a des conférences et colloques

Vous organisez des colloques dans votre domaine
spécialiste

Vous réalisez des tournées ou cycles de conférenc
vos centres ditérétsde spécialiste

10

Vousétes incollable (de facon générale) sur toute
question culturelle, scientifique ou technique

Votre score sur 50 =

Niveau maximum atteint =

71 Ecoute active

Cbest | 6ensembl e des

connai

ssan.

pratiques qui permettent de prendre en compte puis de répondre de
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fa-on adapt®e ~ tout probl me expli
de telle fa-on 7 ce quobéil eguisse
contribuer & y apporter lihéme des solutions concertées.

L6®coute active, par ses manifestat
constitue | une des bases essent
i nterpersonnel |l e. EI | e conmgaortementd obj et
exceptionnel, dbune reconnadjessance

me sens écouté(e)

Tous les bons auteurs insistent sur cette nécessité, méisidstile
d'écouter totalement autrui au point de focaliser son attention sur ce
gu'il dit en excluant toute idée parasite, toute réflexion sur le passé et
toute anticipation sur lavefit Oui certes, aprés des centaines
d'entretiens, comme mon premier maitre me lavait précisé
abruptement :Tu veux travdler avec moi ? Reviens me voir quand tu
auras effectué cing cents entretien!..

Dur mais juste, tant il est vrai que I'écoute souscrit & une démarche
formalisée dans les multiples situations de la vie professionnelle. Il ne
suffit pas d'écouter passiment ou de procéder avec une écoute
flottante. L'écoute active doit faire avancer les protagonistes d'une
situation duelle vers un objectif concret et un plan d'action. A ce titre,
elle devient une véritable compétence basée sur la pratique d'un
ensemblale principes actifs qui sont autant de protocoles.

a

Leur utilisation savamment dosée et adaptée a la mouvance de
I'expression d'autrui conduit a la pleine compréhension de ses propos,
apres un premier temps d'opacité et de confusion tant sa position, son
état d'esprit et sa sérénité sont troublés par la complexité de son
probléme.

Tableau 7 Ecoute active

Procédures de I'Ecoute active Evaluation

1 | Vous connaissez et vous efforcez de pratic
les concepts de basdienveillance, empathie
écoute  active, nondirectivité, entretien,
recherche des attentes, besoins et contrai
compréhension, attitude, disponibilité

2 | Vous avez repéré et inhibez vos attituc
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négatives, préjugés personnels et jugemen

| 6emporte pi ce .dbdan
3 | Vous acquiescez fréguemment aux proj
déautrui et gardez

sbexprimer et r ®fl ®c

4 | Vous prenez des notes pour mieux suivre
propos dbéautrui et [
obtenir son assentiment et vérifier
compréhenion et la votre

5 | Vous intervenez par des synthéses pour f

avancer | 6expressic
valorisation, recentrage)

6 | Vous demandez des explicatio
compl ®mentaires, des
et l e faites rpr@édisk ®ax
propos

7 | Vous veillez a garder une gestuelle sobre,
corps ouvert et surveillez votre intonation, vo
regard et vos mimiques

8 | Vous analysez les propos d'autrui en prenan
compte sa parole et ses gestes

9 |[Vous relancez | 6-delapes
difficultés apparentes et des blocag
mani festes, en recert
solutions, des d®ci

circonstanciéun engagement preécis.

10 | Vous acquiescez a des proposentestables
inattendus ou étonnants et  respil
profondément pour maitriser vetmaffectivité
contrariée et vos réponses spontanées

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

8 - Efficacité personnelle

Léef f i ca champ@tendusld compétences qui résulte

| Gutilisation adapt ®e de | 6ensembl
r ®al i sati on débune t ©c he, seul ou (S
déune ®qui pe, par | a pratigue de | .
| " exercice gibenddom®ahypsel de probl n
réflexion approfondie. De multiples autres domaines interviennent

aussi de fa-on compl ®ment ailae dans
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bureautique compl te utilement |l e c
tandis quela veille technologique dopée aux NTIC (nouvelles
technol ogi es déinformation et de
documentation traditionnelle Celtei per met ddéon obt
information instantanée en puisant dans les moteurs de recherche qui
stockent les daieres lois comme des sources étymologiques, des
bizarreries orthographiques comme des références bibliographiques.

Ce domaine de compétence met en évidence le fait que la situation de
coaching est supportée par une méthodologie diversifiée.-€elle

per met déanal yser |l es probl mes qu
propos dbébune situati on,epropbsemdespr oj et
méthodes de travail, de disposer des outils de résolution des
probl mes. Ce sont autantrenfoeee moyens
l 6acuit® intellectuelle du coach po
débouché obligatoire dans le cadre pssionnel un pl an dbéact

Tableau 8 Efficacité personnelle

Proc®dures do6ETf f i ¢ Evaluation

1 | Vous lisez rapidement, écrivez facilement, calcl
mentalement couramment et appliquez

principes élémentaires de gestion de ter
(priorités, plan de journée, estimation des temps

2 |[Vous analysez | es don
ddenvisager une sol uti

3 | Vous utilisez couramment le traitement de te
pour rédiger un rapport et présenter les doni
graphiques

4 | Vous saveprendre des notes en réunion et rédi
des comptes rendus do/

5 | Vous repérez rapidement les informatic
essentielles dans un texte pour en réalise
oralement ou par écritine synthése

6 | Vous analysez des données quantitativesc des
outils statistiques de basemoyenne, écattiype,
tests de corrélation et les représen
graphiqguement

7 | Vous utilisez couramment les méthodes
relaxation, déaut osug|
énergie et de visualisation
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8 | Vous animezune réunion, menez un entretie
recueillez des informations en utilisant |
méthodes de travalil et les principaux outils qug
(diagrammes causedfets, pert, Gantt, Paret;
brainstorming, ordinogramme, matrices, tableau

9 |[Vous r®digez |l a synth
ouvrage apr s une | ec
un temps impartide 15 a 60 minutes)

10 | Vous conduisez un groupe de projet en utilisant
méthodes de résolution de problémes rationne
et créatives

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

9 - Compétences (analyse et évaluation des compétences)

Ce domaine correspond a lI'ensemble des savoirs, gaieir
savoir faire faire nécessaires pour apprécier, mesurer, évaluer les
savoirs et legratiques essentiels a l'accomplissement de toutes les
activités conduisant a la performance d'un poste, d'une fonction, d'un
projet ou d'une activité.

- Cette évaluation concerne l'ensemble des domaines utiles a
I'exercice efficace de la fonction.

- Chacwn des domaines atteint un niveau et un degré de malitrise
précisément repérés.

La maitrise totale correspond a un degré 4 de difficulté, c'est a
dire a une grande aisance et rapidité d'exécution en toute circonstance;

- le degré 3 correspond a une grarideilité d'exécution en
toutes circonstances a quelques exceptions preés;

- le degré 2 implique une grande concentration, un allongement
des temps d'exécution et quelques approximations;

- le degré 1 se traduit par une réalisation hésitante dans toutes
lessituations courantes, avec une forte dégradation de la performance,
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voire une impossibilité dans toutes les situations complexes, difficiles
ou exceptionnelles.

L
a
S

0
u

0

anal yse peut °tre effectu®e de
todiagnostic tiaomi sc o que I ®®lvab
effectuent en concertation avec

domaine de compétence.

Tableau 9 Evaluation des compétences

Procédures d'Evaluation des compétences

Evaluation

Vous avez effectué l'inventaire de ses domaihe;
compétences: techniques et personnelles

Vous analysez et évaluez les domaines cour
composant votre propre champ de compétences

Vous analysez et rédigez les unités de compéte
essentielles pour chaque domaine connu

Vous évaluez précisément les degrés de maitrise
chaque unité de compétengeésentéepar vous
méme ou une personne évaluée

Vous analysez et évaluez les écarts constatés enj
niveau requis et un niveau présenté par une pers
évaluée et lesansformez en besoins de formation

Vous établissez des cartes de compétences pou
personnes et des fonctions

Vous établissez des cartes synthétiques
compétences pour un groupe ou un service

Vous constituez un référentiel de compéten
détaillées pour des domaines composant votre ct
de compétences

Vous constituez et rédigez un référentiel réduit
abrégé de compétences pour des domaines ho
votre champ de compétences

10

Vous programmez des actions de formation et
perfectionnement en fonction des écarts consi
adaptés a chacun des évalués

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =
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10- Expression écrite

Si le cadre sait écouter, il doit aussi savoir écrire et doit d'abord
prendre des notes afin geuvoir rédiger des synthéses sous forme de
comptes rendus et de rapports plus circonstanciés, soit pour
I'édification de son client, soit pour informer son commanditaire de
avancée de sa mission. Tenir un journal de bord exhaustif est aussi
une activitéscripturale tout a fait recommandable pour un coach qui
veut garder la trace de ses interventions, se souvenir précisément de ce
gu'il lui a été dit et y réfléchir a téte reposée.

Il lui faut aussi rédiger des programnwaction et de coaching
ainsi que des projets d'intervention afin de les soumettre a des
responsables de formation, dont il dépend souvent pour le paiement de
ses honoraires qui tombent dans le champ d'application du budget
formation.

Tableau 10 Expression écrite

Procédures d'Expressiorécrite Evaluation

1 | Vous prenez des notes avec méthode lors de
entretiens de coaching

2 | Vous rédigez des notes simples en structurant

idées

3 | Vous concevez et rédigez des plans de travai
r®uni ons et des gui d
management

4 | Vous élaborez et rédigez des programmes
séances de travail

5 |[Vous r®digez des note
recherche ou de documents

6 | Vous concevez et élaborez des rappi
circonstanciés

7 | Vous concevez et rédigez desogrammes d¢
travail complexes

8 | Vous rédigez des synthéses de multiples entrel
et réunions

9 | Vous concevez et rédigez des mémentos a u
documentaire et pédagogique

10 | Vous transmettez des conseils diéice adaptés
aux besoins de vamachés

Votre score sur 50 =
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‘ Niveau maximum atteint = ‘

11 - Expression orale

Cboest | 6ensembl e des connai ssan
techniques utiles et nécessaires pour prendre et maitriser la parole en
public, se faire comprendre et convainees interlocuteurs en toute
occasion de la vie professionnellentretiens, réunions, exposes,
passations de consignes, explications, téléphone, comptes rendus
oraux, annonces par haut parleur, prestation devant une assemblée.

De | 6excledéemres slieon orale d®penden
ce qui est dit, |l 6attention de | 0i
di ff ® entes caract®ristiques de | 6
modulation, scansion, silences) auront un impact décisif sur la

conmuni cation et la d®t ermination di¢

pr oc ®dunrgea gpeumelndte dans un plan dbéact i

Tableau 11 Expression orale

Procédures dExpression orale Evaluation

1 Vous savez relater un fait simple et transmettre
consignes hatuelles

2 Vous effectuez un compte rendu oral pré
décrivant une tache particuliere, mettant en va
les idées et faits essentiels

3 Vous expliqguez, de fagon interactive, concise
structur ®e : un inte
procédure

4 |Vous exposez un sujet
d 6 i dlé&eassortis de chiffres, faits précis et de
en apportant des clarifications adaptées
demandes d'un interlocuteur

5 Vous évaluez et améliorez votre expression orals
utilisantunegril e déanal yse pr |

6 Vous parvenez " i mpr o
ddéun quart dbéheure sur
réalisez un exposé préparé de 30 minutes

7 Vous vous exprimez en toute occasion (discusg
intervention en réunion) avec une VoiX respir
articulée, modulée, scandée, au débit régu
tonique en utilisant les silences pour rythmer v
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expression et faire réfléchir vos interlocuteurs

Vous intervenez dans toute situation orale diffic
(entretien, exposé, négociation) avec aisal
chaleur et conviction en ayant préparé le conteni
votre expression en lui donnant un air improvisé

Vous vous exprimez dans les situations difficileg
conflictuelles: opposition, négociation, déb
contradictoire, provocations, et répondez ¢
objections avec calme et pondération en valori
subtilement votre interlocuteur

10

Vous préparez minutieusement toutes |
interventions orales selon une dinche méthodiqus
afin de leur donner une apparence de réfley
improvisée afin de faire face aux situations inéd
d'entretien et devant des interlocuteurs hostiles

Votre score sur 50 =

Niveau maximum atteint =

127 Gestion du temps

Cbebbdbensembl e des connai

méthodes et des procédures qui, consiste a

a) fixer les objectifs, estimer les temps et des délais de

by

réalisation pour les actions a entreprendre pour une période
donnée (jour, semaine, mois, semestreir Boi et pour autryi

b) prévoir et programmer les actions en fonction de priorités

c) organiser l a mise

en

Tuvr e

évaluation en fonction des moyens disponibles, des cycles
mmeegirearuse de r

déefficacit® et des
performance optimale.

Ce domaine de compétence constitue, en cas de carence (et elles sont
nombreuses dans la plupart des organismes gue nous connaissons) une
autre des sources majeures des problémes de communication dans les
6anal yse
priorités, comme le submergement occasionné par les urgences,
traduisent bien ces phénoménes en détruisant les meilleures relations
débun groupe de travail
des e mp s de r ®al i sati on

organismes. La nltonnai ssance
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personnell e sont donc | es Dbases dol
un impact déterminant sur la qualité des communications
interpersonnelles et | 6ambiance de

Tableau 12 Gestion duemps

Procédures de Gestion du temps Evaluation

1 | Vous listez les actions a réaliser pour U
période donnée (jour, semaine, mois, seme:
et les transcrivez sur un agenda

2 | Vous connaissez etspectez le temps alloué
les délais imposés a chagaehe

3 | Vous commencez votre journée par une max
positive (chanson, poéme) et consacrez 3
minutes ° | 6®l abor ati

4 | Vous connaissez vos voleurs de temps et
moyens déy rem®di er

5 | Vous définissez les priorités de vouetivité en
fonction de criteres précis et rédig
r®gul i rement un pl a|
période donnéenfatrice de priorités pajour,
semaine, mois, semestre)

6 |Vous r ®alisez et mo d
les priorités et selon un ordrehronologique
établi préalablement pour vous adapter |
urgences et imprévus

7 |Vous tenez compte de
pour la répartition des taches dans le temp
vous astreignez a des temps et exercices
récupération et de décontractiopalfming, tai
chi, gymnastique de pause)

8 |Vous analysez | 6acti
examinant les écarts et leurs causes pour ajl
| 6esti mati on des t emj
activités

9 | Vous estimez le temps de réalisation de
collabomateurs en fonction de leurs niveaux
compétences

10 | Vous utilisez les diverses méthodes
planification (Pert, Gantt, Grai) et les techniqt
graphigues (ordinogrammes, Pare
diagrammes)
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Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

137 Intelligence affective

Cboest | 6ensembl e des connai ssan
proc®dures qui per mettent de dompt e
en affectivité résiduelle, qui la rende compatible avec des conduites de
résolution de problemes et desmportements adaptés a surmonter
des situatins a forte charge émotionnelle

R®sumons | 6essent i eltendecetteldéfiniiononc ept i
I6 ® mo test odévastatrice pour la relation et le raisonnement.
Cependant, elle se transforimnen de- ~ débun certain ¢
des techniques appropriées de purge affectivité maitrisée. La
confiance et | e plaisir “calinmetpl ace
la tension vers | 06objectif ~ 1la pl a
aussi bien |l a relation que | 6ex®cut

Ces processus de remise ° ni veau d
I6®quilibre psychiguéopaeeteddtuiregahoes
a la résolution adaptée des problémes rencontrés. Affectivité et
raisonnement se renforcant mutuellement, il devient donc plus juste de
parlerd i nt el |l i gence affective

Tableau 13 Intelligence affective

Procédures d 'Intelligence affective Evaluation

Vous connaissez les situations et les propos
contrarient votre affectivité

Vous parvenez a maitriser votre affectivité dans
situations les plus courantestress léger, contrariét
douleur légére et regteempathique quand vou
®coutez | dexpression d

Vous continuez une conversation qui vous déy
pour maintenir une relation satisfaisante et analy
un probléme point par point malgré des objections
des contestations

Vous continuez une réflexion et/ou un exposé qu
vous étes personnellement miscamise.
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Vous restez empathique
compliments ou de reproches

Vous conduisez un entretien, axé sur des faits, ct
sur un objectif deconvergence a atteindre, av
détermination, sans sympathie ni antipathie

Vous prévenez un conflit en recadrant la relation
un contenu objectif et traitez un conflit émergeant
entretien ou réunion sans vous impliqy
personnellement ni réporela des provocations

Vous maitrisez vos émotions pour les expurger a
moments opportuns grace a des technic
spécifiques de relaxation, de visualisation et de pi
noire

Vous restez impassible et coopératif face a
agressions en modulambtre voix et gardez un to
mesuré face a de violentes contradictions

10 | Vous continuez a animer et organiser un travail
groupe, quelles que soient les oppositions, gra
votre maitrise du dialogue et de la dynamique
groupe en adtiftdaens lgsdélaistfixéd,
la satisfaction des participants

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint=

141 Leadership

Cbest | 6ensembl e des connai ssan
pratiques et des procédures qui conduit a étre accepté et reconnu
comme un leader, quelqu'un dont il faut suivre les idées et les avis, et
qgui favorise | a motivation ddédun gr
déatteindre | es objectifs de perfo
satisfaction de chacun de ses membres.

Mémequad un responsabl e détaauhmoardr e men
fonder son autoritél doit développer une compétence particuliére qui

le fait reconnaitre par tous ses collaborateurs. Il doit apparaitre comme
digne de confiance dbéude pdratutete I
dont les orientations, les opinions, les décisions, si elles sont

di scutables et discut®es m®ritent d
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Cette compétence doit se manifester a travers des compétences

associ ®es comme | 6 a faf commuaic¢aiion n de
interpersonnelle. Elle doit étre confirmée par des compétences
déefficacit® personnell e que | e che

toute occasion utile qui facilite le travail de groupe et évite les
tensions, les atermoiements et lepasses.

Peters et Waterman, auteursRlu i x de 1 daertdansle enc e
leadership un des facteurs déterminants du succ®®us sommes
pratiguement sirs que la culture de presque toutes les meilleures

entreprises, qgui s erenhbds ebesoms jd® ur d 6 h
«l 6 homme i»r aatd#wnnedapparenter au
transformationnel a un moment donné de son histeir®lous
rejoignons | 6analyse de ces auteur
transformati onnel est un personnage
qui:

-Motive et i nspire ceux qui | 6en

leur travail;

- Stimule la créativité des mebres de son entourage et favorise

Il 6i nnovati on;

-Veill e ° |l 6®quit ® de traitement
tenant compte des attentes des besoins des contraintes et des

di ff ®r ences de chacun dbéeux.

Nous ajouterons aussi que le leader a développ&ampétence rare
qui lui permet tout a la fois desentir» ce qui se passe dans un

groupe de travail et déutiliser c
mobiliser |l es ®nergies et entra’ net
| bavancement d ure cotéa vetted tompréhizdsiom aut
sbexerce au double plaadaeaff feet i ®s el
ni veau déintelligence affective pa
per met doéutiliser cette compr ®hensi
dans le sensuij convient a la cohésion du groupe (facteur essentiel de

|l 6efficacit ®) et " | 6i nfluence n®c:¢

satisfaisants pour la performance et la satisfaction des participants.

YpetersT. et Watermari.,L e pr i x deDuhodl,d%8 el | ence
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o un O

I
on
on

Ooppos® dobébun pouvoi rleaderadéploieai r e,
pouvoir de persuasion afin d

stant déohar moni e et

Tableau 14 Leadership

de respect

Procédures du Leadership

Evaluation

Vous observez et comprenez les poriés de
la dynami que doéun gr
facilement reconnu dans une relation duelle

Vous détectez les exigences (ou ABC : atter
besoins, contraintes) et ressentis des mem
ddéun groupe et a for

Vous avez déja été chqi€lu, désigné porig
parole ou " |l a t°te

Vous inspirez la confiance quand vous arri
dans une assemblée, un groupe ou une réu
et attirez les confidences

Vous vous intéressez aux autresirieux de leg
écouter et de lesomprendre et manifestez u
attitude bienveill an

Vous étes fréquemment sollicité pour exprin
votre avis au sein (¢
i d®es qui retiennent
ddun groupe

Vous recueillez les aviglées, opinions d'autry
avantde vous exprimer

Vous vous exprimez toujours avec conviction
clarté quand vous faites une proposition
public (apres l'avoir préalablement notée
structurée en la numérotant) si elle
complexe ou nuancée)

Vous proposez des solutions qui sont accep
facil ement par |l es
discussion ou par votre interlocuteuméme
supérieur hiérarchique) lors d'un entretien

10

Vous °tes cr®dit®
satisfaction et de crédibilitéap votre entourag
professionnel et vous étes suivi dans vos ch

Score sur 50 =
Niveau maximum atteint =
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15- Méthodologie

Cboest | 6ensembl e des connai ssan
pratiques qui permet de concevoir et organiser un programme de
travail ou un projet, de conduire une équipe, de proposer des moyens
de | 6efficacit® doéun travail per sor
diversité des situations rencontrées et des problemes posés, ainsi que
de présenter et animer une séance de tramaipémisant les divers
parameétres qui conduisent a son efficacité.

Pour |l e responsable dbébencadr ement
projet ou déun service, il I ui f
connaissances en la matiére pour pouvoir proposer la techtéque
méthode, I'outil ou la recette adaptée a résoudre une interrogation et
faciliter la progression de la réflexion de chacun de ses collaborateurs
comme son engagement dans l'action.

Tableau 15 Méthodologie

Procédures de Méthodologie Evaluation

1 | Vous mobilisez votre énergie au niveau req
par toutes les situations, mémes les
exigeantes, pour surmonter stress et fatig
rassembler et structurer vos idées, établir
plan de travail

2 |Vous mobilisez doéemt
interlocuteur par la mise e uvrdeé u
stratégie de mobilisation de I'attention utilisg
|l 6®crit, | 6audi ovi su
travail

3 | Vous procédez par une succession de séque
de divergene pour faire exprimer librement |
total ement votre int
par des synthéses (convergence)

4 | Vous proposez des jeux pédagogiques et
exemples métaphoriques en rapport aveq
probléeme posé pour capter et relan
| 6attenti on

5 | Vous réalisez ou faites réaliser des bilg
réguliers portant a la fois sur le contenu,
ressenti et les questions de l'interlocuteur

6 | Vous recourez aux techniques de créati
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avancées (analogies, identificatiostc) pour
stimuler t | 4idntm&rg® tn a
interlocuteur

7 | Vous puisez dans le stock des techniqueg
résolution de probléemes, de conduite de pr
et dans les outils qualité pour favoriser
réflexion de votrenterlocuteur et obtenir plu
d'efficacité

8 |Vous favorisez I 61 1
| 6aut onomi e du coac
situation, des jeux de réles, des études de
des films, desanalyses,des simulations, de
corrigéstypes et des démonstrations

9 | Vous recourez a des techniques
décompensation et de relaxation pour préwv
ou libérer les tensions du groupe

10 | Vous structurez en permanence l'avancée ¢
situation problématique par des formalisatic
adaptées : résumés conceptuels, plans d'ad
schémas, matrices, tableauraghiques

Votre score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

167 Organisme (connaissance dedrganisme

Cbdest | 6ensemble des informati on
débune structure pour conna tre | 6ac
les fonctions, responsabilités et localisation des personnes qui y
travaillent, en réfiience au contexte concurrentiel

Cette connaissge au plus haut niveau est impérative pour un
managerqui prend en charge quelgu'un qui évolue dans un organisme
particulier car le proléme qu'il veut traiter est en partie lié aux
interactions entretenues dans le réseau clients fournisseurs, en relation
aussi avec la culture de l'organisme et sa mythologie, en relation
également avec ses objectifs, ses projets et les défis qu'il entlepr

vis a vis de la concurrence, du marché, des évolutions technologiques.

Le réle des actionnaires, les attentes des consommateurs ainsi que
linfluence de l'ensemble des parties prenantes de l'organisme
interviennent aussi pour la compréhension de chaqgteur dans cet
environnement sociéconomique. La connaissance de l'organisme,
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dontl 6 i nmgw@étalt devient de plus en plus prégnant, est donc une

des clés indispensables a l'aidai peut étre apportée a chaque
coll aborateur conmheguepanager | 6ef ficaci

TableauléConnai ssance de | 6organ

Procédures de la Connaissance de

R . Evaluation
| 6organi s me

1 | Vous détenez le livret d'accueil et connais
les informations relatives au regleme
intérieur, a la topographie des locaux, ¢
principes doéhygi ne
| 6or gani sme

2 | Vous avez établi la description écri
détaillée de votre fonction ainsi que |
compétences requises par cale et
connai ssez |l 6or gan
réseau de relations

3 | Vous savezui fait quoi et vous identifie;
| 6essenti el des f ol
interl ocuteurs dan
connait les activités, les produits, servic
les enjeux et les valeurs

4 | Vous continuez a vous informer sur |
activit®s edeeconhassersas
orientations stratégiques et ses avante
concurrentiels

5 Vous avez acces aux référentiels (
fonctions et de <corl
et avez rédigé ceux de vos collaborateurs

6 | Vous organisez ou participez a des réuni
deservice mensuelles ou hebdomadaires

8 | Vous étes informé des performances
| 6entreprise et co
relatives au bilan social

9 | Vous participez et conduisez des proj
nouveaux et Vous connaiss
individuellement tous vos clients et
fournisseurs directs

10 | Vous étes informé en priorité des nouvel

orientations de | 6
informations confidentielles

Votre score sur 50 =
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| Niveau maximum atteint = ‘ |

177 Pédagogie des adultes

Cboest | 6 e n copnaitsdnees, des spratiques, des
techniques et des méthodes qui permet de concevoir des modules et
programmes de formation adaptés aux adultesit le niveau de
compétences, les objectifs et les attentes ont été préalablement pris en
compte et mesurésafin de transmettre des savoirs et savéiire
dans un ou plusieurs domai nes de
personne lors de séances de coaching ou les groupes en formation
pour les faire parvenir a atteindre leurs objectifs de formation, tout en
évaluantleur apprentissage tout au long du processus de formation et
l eur satisfaction jusque dans Il 6ap
adultes en font. Dans le cadre de la nouvelle loi sur la formdgon
2004 en Francdes managers ont une mission de tutotatrgnforce
l a n®cessit® de former | es personne
de tutorer trois nouveaux embauch®s

Tableau 17 Pédagogie des adultes

Procédures de la Pédagogie des adultes Evaluation

1 | Vous avez luPropos surl'éducation d'Alain ou
d'autres ouvrages de pédagogie d'adultes

Vous connaissez les regles de l'apprentissage

3 | Vous maitrisez les situations courantes du proce
de formation

4 | Vous concevez et adaptez le programme
demandes du coaché et donction de besoin
préalablement évalués

5 | Vous adaptez le processus de formation a
demandes connexes non prévues mais estil
n®cessaires |lors de 18

6 Vous encouragez et maintenez une interaction a
et continue avec leoaché

7 | Vous prenez en charge et conduit des situat]
difficiles de coaching en adaptant le programme
processus et les méthodes de travail en fonction
contestations, résistances et oppositions du client

8 | Vous maintenez le cap cognitif toeh traitant leg
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situations difficiles qui émergent dans la dynamig
du dialogue

9 | Vous maitrisez la dynamique diialoguelors de
moments conflictuels, comme des évaluationg
bilans fortement chargés en affectivité

10 | Vous reconstruisez de fagorimpromptue le

programme prévu en fonction des nécessités d
situation et des résistances inopinées du coaché

Score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

18- Démarche de qualité totale

Léhistoire de | a qualit® montre

de cing étapesu générationsistinctesdont les apports cresants se
cumulent:

- le contrble statistique du produit en fin de chdiasé sur
I'établissement et le respect de normes et de procédures a

l'aide d'indicateurs;

- le fido-ka ou controle effeiué par le producteur pour

®l i miner | es d®f auts qudil const
-l es cercles de qualit® ou roup
déam®l i orer | es proc®du;res t | a

- le contrdle total (ou Total Quality Control) impliqguant tous
les membres du réseau clients/fournissdars un objectif

déam®|l i oration cont i

- la qualit¢ de % génération (ou totale qualité et

communication) intégre les répercussions de la fabrication et

de la consommation du produit et /ou du service dans le futur

et dans | despace ( "-def)rdancenr s | e
termes de développement durable, de responsabilité globale et
d'Agenda 21.

Tableau18Hi st ori que de | 6®volution d

TYPE DE CARACTERISTIQUES et
PRODUCTION

DEFINITION et
point de vue de

A origine de la formule
| 6ex®cu 9

124



1. QUALITE | - Produit unique au meilley
ARTISANALE rapport qualité/prix

ARTISANAT 2.QUALITE - Produit personnalisé sans so
MAXIMALE de cadit
3. CHEF | - Les cathédrales et les mosqué
D6i UVRE
Je suis mon propr
maitre et fournis ung
Tuvr e uni
l es r gle
1. TRAVAIL A LA | - Contrdle externe Productioren
CHAINE guantité sans souci de quali
Je produis et je sui| rejets en fin de chaine
contrélé, simple
exécutant je sui
soumis a un chef

INDUSTRIE 1. PRODUCTION| - Contréle statistique p4g

EN GRANDE | échantillonnage Labmu service
SERIE de contrble

Je produis ern - Mesure de temps et
appliquant deg mouvements

standards et sui

pénalisé en ca

déerreurs

2. FIDO KA'i Avec | 6accord
Je produis et gqun degr ® de | il
contrble en| est introduit dans le systéme sg
éliminant moiméme| pénalité

les défauts (Toyota, SEITA, décennie 1960)
3. CERCLES DE| NEMAWASHI (dialogue
QUALITE généralisé) +RINGISHO (mode
Jetravaille en petitf d 6 emp |l oi )

groupes pout Majors au Japon 1970, Lesieur
améliorer la| 1978 (Séieyx) SNIAS (Labruffe)

production sous g
responsabilité dg¢
| 6encadr e
b®n®f i ci e

récompense el
fonction des
résultats

1974
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INDUSTRIE

4. TQC: Total
Quality Control

Je travaille au seit
déun |
dbéacteurs
interdépendants
selon des normes ¢
des procédures pot

Edwards DEMING dés 1950

Phil CROSBY décennie 90

obtenir une

certification ISO

évolutive

+ RCF: Réseau

clientsfournisseurs

+ TOM: Total

Quality

Management

5.TQC5°G: Totale| Protocole de Rio]992
qualité et

communication de
5° génération

DD : développemen
durable

ET: retentissemen
de | 6acti
temps et dan:

| 6espace
RSO: responsabilité
sociétale de
|l 6organi s
chacun des acteurs
Bénéficiant des
acquis deg
générations

pr ®c ®dent
dans ce cadre glob:
en  perfectionnan
mes compétences
en visant
| 6®panoui
personnel et ¢
respect des droit
humains
fondamentaux

Conception holistique, réticulair
et syst ®mi que
communication de partie
prenantesqui se superpose g
réseau des acteurs et chacun
souscrire aux attentes, besoins
contraintes de tous les autres
respectant les  normes
pratocoles ISO pour satisfaire g
client final

Norme ISO WD 2&00, 2010

Labruffe 20004 Communication
et qualit§

126



Le domaine de compétence intitulé qualité Bgénération est donc

|l 6ensembl e des connai ssances, de:c
formali s®es, des processus et des a
une politiqgue et une démarche globale impliquant tous les acteurs de

| 6organi sme et |permanentepdulamdéi@ent de f a

- la conformité des produits et des services a des normes
déex®cution et aux exigences de
«réseau relationnel de partenaires»

- Il 6efficacit® du fonctionnemer
notamment aux jcédures de travail et a la circulation de
| i nf o;r mati on

- la performance individuelle de chacun des acteurs du réseau
en termes de compétences, de relations et de management

- la pertinence et la cohérence des actions et des indicateurs de
mesure avec | es exigences et I 6
sociaéconomique et réglementaire

- la connaissance précise des causes des résultats, des
performances, des dysfonctionnememisregistrés tout au
l ong des divers processus mis en

- la répercussion du produit et/ou du service dans le temps et
dansl 6 espace.

Le cadredevra donc prendre en compte cette démarche globale pour
comprendre comment le probléme spécifique du adaaut trouver

une solution qui contribue a l'efficacité de I'ensemble du systeme de
gualité mis en place et au réseau clidatgnisseurs dans lequel il
évolue.

Tableau 18 bisDémarche de qualité totale

Procédures de qualité totale Evaluation

1 |[Vous connaissez | 0¢g
de qualit® propre
procédures, controle, indicateurs, cha

127



Z

certificationéeé)

Vous appliquez la démarche qualité propr]
vos taches, poste, fonction et contrélez v(
travail dansle respect des procédures
| 6aide dobéindicateurt
écrits définis et acceptés par tous

Vous avez réfléchi sur les attentes et
besoins de vos dients» et a votre plact
dans | 6ensemblréseau
clients/fournisseurs pour y répondre de
facon adaptée

Vous avez élaboré ou participé

| 6®l aborati on doéin
mesurer et controler les différent
composantes de votre action et les résul
obtenus et exécutez votre travail en fonct
des procédures étabdi (regles, normes
procédures et manuels formalisés)

Vous réfléchissez, proposez et mettez
Tuvre des pistes di
fonction des écarts constatés (résult|
attentes, satisfaction, management, relat
procédures, protocolespmpétences)

Vous élaborez et rédigez le mant
ddbassurance qualitd
des procédures utilisées en concertation ¢
vos collégues, fournisseurs et clients

Vous initiez et animez des groupes de traj

centrés surl 6 am®Il i or ati ol
proc®dur es et I 6i n
contraintes (GRH, environnemer,

développement durable)

Vous mettez en place une politique
qualité totale grace a une planificati
stratégique prenant en compte les exiger
(attentes, besoins et contraintes) |
différents acteurs internes et externes
| 6®t abli ssement, de
et de ses évolutions

Vous établissez la liste des actions
entreprendre pour améliorer la démar
gual i t® tésianae teus & detd,l
par tous moyens utilesmatériel, formation,
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informati on, manu e |

publications, rechg
mesure, implications dans le temps et d
| 6espace, respon

développement durabldgenda 21

10 | Vous proposez des indicateurs propres
®valuer | 6ensembl e
dans cette optigue de qualité
5° génération structure organisationnell¢
circuits doéi nf or mg
interne, styles et efficacité du mamment,
utilisation des ressources en homm
équipements et matériels, gestion du ten
référentiel de compétences, référentiel
fonctions

Score total sur 50 =
Niveau maximum atteint=

19 - Relation de soutien

Cbdest | 6 e rceneaimdamhces, ddsetschniques et des
pratigues qui permet de répondre a tout probleme psychologique
explicite ou implicite ®manant dobau
r®confort mor al et |e soutien psych

facon pls ou moins aigué (opposition, agressivité, passivité,
réticence, conflit).

Un directeur de thése, comme un chef de projet, est aussi un coach qui
exerce cette compétence auprés de ses thésards (ou de ses participants
a qui est confiée une mission toujoudélicate) qui le sollicite en

pleine nuit (par mail heureusement)Jidl perdu mes données et tout

le travail de ces derniers jours s'est envolé, je me suis assoupi sur
l'ordinateur et mon conjoint (ou un collegue) l'a éteint sans
sauvegarder Igexte...Je suis prét a tout laisser tomber, je vous en prie
aidezmoi!". Il faut répondre instantanément pour donner un conseil
utile :"Allez dormir, prenez une journée de repos, occupez vous de vos
enfants.

La relation de soutien, qui manifeste que le collaborateur peut compter
sur son responsabl e déencadr ement
compétence fondamentale dans les situations de stress que le chaque
salarié¢ est amené a vivre. Elle doit se manifester denfac
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inconditionnelle au plan verbal, et de fagcon adaptée au plan
opérationnel, pour sortir le collaborateur de l'orniére dans laquelle il se
trouve.

Tableau 19 Relation de soutien

Procédures de la Relation de soutien Evaluation

1 | Vous avez réfléchi aotre conception et |
votre relation & autrui pour mieux analyser \
attitudes et repérer vos comporteme
négatifset attitudes inadaptées: agressi
critique, détachement, moralisation, jugeme
préjugés, rejet, impulsivité, culpabilit
autojustificdion

2 Vous d®vel oppez une
de compr ®hensi on do
décoder ses messages (gestes, mots, attit
VOIX)

3 | Vous connaissez vos limites et savez aigui
| 6interl ocuteur en I
sur des personnes compétentes (assist
sociale, psychologue, service RH).

4 Vous encouragez | d6e]
de blocage ou de réticence et favorisez
analyse en toute responsabilité sans manife
d'intervention négative

5 Vous préparezt conduisez un entretien av,
des personnels en difficulté en utilisant

attitudes favorables etles interventions
propicesen fonction des difficultés rencontré

6 Vous favorisez | a pi
en prati gmianoti r pabbie fpdue
le conduire a lui faire prendre des décisic
utiles en toute autonomie

7 Vous conduisez les entretiens difficiles
maitrisant vos jugements spontanés,

émotions et réactions épidermiques en
dbéagressi on, p r vevbale et
vis-&vis des sujets sensibles (mort, se
religion, idéologie, politique)

8 Vous facilitez | en |
dans | 6® abor ati on
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déaction qui ' ui  con
|l a vol ont ® irattddaostlercanieni
mais stimulant dans la forme)

9 Vous pratiguez et malitrisez la relation
soutien dans ses multiples occasions
nécessité dans le cadre du travalil

10 | Vous partagez votre expérience avec
collegues de fagon réguliére afle coordonnel
l es efforts de <chac
déo®qui pe

Score sur 50 =
Niveau maximum atteint =

20 - Veille technologique

Cboest | 6ensembl e des connai ssan
réflexions, des procédures et des pratiques qui pandea nt i ci per ¢
le devenir des techniques, matériels, normes, produits et services de
| 6organi sme et de son contexte con:
technique) afin de proposer des solutions favorisant sa pérennité et son
expansion. Le cadre, s'iut rester dans la course et se préparer a son
activité éminemment diversifiée, doit exercer cette compétence de
fagon permanente.

Tableau 20 Veille technologique

Niveau Intitulés des Procédures de Evaluation
veille technologique

1 Lit les titres de la presse et se tient
courant de | 6actual

2 Etudie la documentation interne de §

organisme, les projets en cours, les note!
synthése, les comptes rendus de réunion:

3 Conna’t | 6avancem
concernant son service
4 Lit dans la presse et recherche réguliéren

sur le net des articles et informations
rapportant a son activité

5 Se perfectionne dans ses principe
domaines de compétences
6 Se perfectionne sur des sujets connexe

son activitt pour échanger avec ¢
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collegues, recueillir de nouvelles idées

Visite fréqguemment des exposition
participe a des congrés, colloques
conférences concernant son  sect
dbéact iswWiith® ®etes s e

ddéactivit® que | e ¢

Participe a des salons spécialisés, a
colloques, a des groupes de recherch
déinnovation inter
étudier la documentation recueillie, not
des contacts et rédiger des th@ses utiles ¢
son organisme

Etudie les informations prospective
concernant son 'S
Iégislation, nouvelles technologie
innovations de la concurrence, découvel
scientifiques

10

Publie des documents de synthése
informe sa direction du contexte socic
économique dans lequel se situe
organisme ainsi que des découver
prometteuses de la concurrence

Score total sur 50 =
Niveau maximum atteint =
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Chapitre 6

Choisir le personnel

1 -Rompre avec la préhistoire

Les compétences du manager relatives au recrutement et au
choix de ses collaborateurs impliquent I'élaboration et le respect de
normes et de procédures qui rompent avec nombre de pratiques
actuelles. Cellesi font la part belle adeeling au copinage et des
techniques relevant d'un autre dge ou d'un autre contexte d'évaluation
(hOpitaux psychiatriques, casernes et autres organismes tayloriens
ayant besoin d'une maini du v doeile et se contentant a vie d'une
tache répétitive). Elles s'accompagnent tsmuvent d'incantations
magiques pour donner un sens divinatoire aux données astrologiques,
a la symboligue numérologique, au dgtage graphologique et
autres zozoteries psychotechniques enrobées des oripeaux
informatiques a la mode.

Cesoracles sont di&rés par des psychopitres> dénoncés depuis
longtemps par Maurice de MontmolfffnNotre spécialité de recruteur
nous a invité depuis longtemps a éviter ces errements, voire a les
dénoncel’, d'autant que la Commission européenne nous a offert la
possibilité de développer dans un proietonado da Vinci une
méthodologie plus rigoureuse basée sur la concertation et I'expression
des candidats examinés, pour nous faire part et prouver objaetive

par des faits tangibles et leur expérience professionnelle, leurs
domaines et niveaux de compétences. Il est d'autant plus important de
réagir que méme un certain nombre de sectes proposent ces techniques
d'évaluation des personnes qui confinent andagie pour s'implanter

dans les entreprises, en les affublant d'une apparence pseudo

2 Montmollin de M.,Les psychopitresPUF, 1973
13 Labruffe A.,Recrutement, le kit minutéfnor, 2008

134



scientifique pour convaincre les gogos qui adhereront ensuite a leur
cause. En outre, lors d'un recrutement, aetahoix sont justifies par
l'appartenance du candidatdes partis politiques, a une religion, ou a

des mouvements idéologiques dans lesquels trois points en triangle ou
un compas servent de signes de reconnaissance et de sésame a une
fonction stratégique.

Pour se démarquer de telles pratiques obscuranéstesnifester sa

réelle responsabilité sociétale, le management relationnel peut alors
étre défini comme un ensemble de compétences impulsant des actions
basées sur des méthodes, des normes et des procédures qui s'inscrivent
dans le champ de la normalisati9000/2001 sous le sigle générique
FDX 50-183. La normalisation en cours avec la nouvelle norme
WD/26000.3 linvite aussi a respecter trois principes majeurs. Le
recrutemat des organismes doit alorsnstrire dans le cadre du
développement durable desessources humaines et de la
responsabilité sociétale dont leurs dirigeants se réclament haut et fort :

- le respect des droits humains fondamentaux excluant
notamment I'emploi des enfants et des conditions de travail
insupportablesu indignes

- le dévebppement personnel et I'épanouisestes salariés
tout au long de leur carriére;

- la formation continuedes personnels des leur entrée en
fonction

De l'opportunité et de la pertinence de cette compétence dévolue a
I'embauche dépendent & la fois I'épanouissement harmonieux du
candidat dans le réseau cliefasirnisseurp r opr e ° dndior gani
gue sa performance nécessaire a l'obtention de la quaditElae par

le client final. Or ce double enjeu, humain et organisationnel, est loin

d'étre percu par la plupart des dirigeants qui se résolvent a utiliser des
pratiques pour le moins curieuses aird 0 p ¢® rchwix déterminant

pour enrichir le capital desompétenes de I'organisme.

Un canddat a I'embauche, hommm femme, jeune ou plus
expérimenté, ne peut Beréduire en une équation ou ulg@ithme
permettant de prévoir son comportement, ni se deviner par le biais de
techniques sansapport avec ce ujl peut lurméme directement
exprimer, analyser et vouloill s'agit doncde le faire s'exprimer sur
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son vécu et de I'écouter activement, moyennant une formation et des
outils qui facilitent cette action d'observation et d'analyse concertée.
Quant a I'sage des tests psychotechniques a l'utilité fort réduite, ou
celle des inventaires de personnalité aux résultats aussi aléatoires que
pernicieux, ils sont légalement réservés a des psychologues du travalil
diiment diplémés d'un master (bac*3En outre la méthodologie des
compétences étant accessible a tous, quel que soit le niveau culturel,
ell e doit servir |l ors dbéun recruter
avec |l 6accord de <chaque caunedi dat
cartographie comparative des compétences relative a la fonction
postulée.

Or la réalité est bien différente. Pour évaluer des candidats a

| 6embauche, d ®f i maj eur de | a gest
multiples acteurs prétendent imposer leurs nteions divinatoires:

gourous, cabinets conseils douteux, consultants charlatans et autres
mages aux recettes stupéfiantes rivalisent avec des pratiques obsolétes

et des recettes inadaptées. lls envahissent ce domaine capital de la
gestion des entreprisesi détriment d'une méthode rigourgusasée

sur | 6®val uat i ogqui sinpase toud aupladg éunc e s
parcours semé d'emblches et de chanapges...

Le manager doit donc souscrire & une procédure qui rompt avec des
prati gues d dtwoduireada a raona@égdans eette étape

capitale qui d®t er mi ne | a composi |
fonction de compétences directement utilisables et de caractéristiques
objectives de personnalit® pr ouv e

comportement dénmiré lors des erdtiens qui jalonnent la procédure.

Il y faut de la patience, de la rigueur et beaucoup d'humilité dans une
situation ou I'écoute, la naiveté et la préparation jouent un réle capital
pour opérer un choix valide. Le recruteur doisshiisesouvenir que le
candidat a tendance a jouer lui aussijeun celui du chat et de la
souris, et que les jeunesn particulier effectuent un simulacre de
soumission pour obtenir une décision en leur faveur, en masquant
leurs réelles motivatins

21 Initier une procédure collégiale

Léembauche ddéun coll aborateur es
important du management a la fois pour la performance de
|l 6organi s me, |l 6har moni e ddéun group:
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atelier) et | 6®panoui ssement du ca
doit faire | 6objet ddébune proc®dur e
décideurs réunis sous le termexdmllége de recrutememt

Ce college peut comporter plusieurs chefs de serviteégsponsable

du personnel, | e di recteur du S i
recrutement, interne ou externe °
procédure, ce college va devoir intervenir a des titres divers pour
évaluer précisément les candidats et chaisiui qui apparaitra le

mieux adapté au profil de la fonction et aux compétences déterminées

pour cellec i . La concertation qui r ®gi t
déaccord sur |l e choix op@®on®&u afin
candidat retenu

Enoutreet t e proc®dure doi't °tre pr ®vu
choix dont | es diff®rentes ®tapes s
qui offre toutes les garanties de succes: de trois mois pour un poste de
secrétariat a 12 mois pour une fonction de directatte anticipation

doi t s e faire sur | a doubl e base
m®t hodi que dbébune part et dobéune cart
pourvoir dbéautre part. l e cout dobéur
qualité, de dysfonctionnement ée probléemes potentiels en tous

genres que <cette anticipation, et
tous |l es stades de | a proc®dur e, i

vigilance et la rigueur nécessaire, démontrées depuis longtemps dans

les groupes leplus performants comme un acte majeur de la gestion
personnal i s®e de | 6 ®veb lunet action des
d®t er mi nant e de |l 6i ng®ni eri e des
dépendant du management et du service du personnel.

Tableau I Organisatiorplanifited 6un r ecr ut ement

Moyen de

Etapes ui Délais .
P Q communication

1 . Direction Réalisation
Déclenchement d¢ N ..
complete Réunion

la procédure de

de3a
recrutement .
12 mois
. DRH, chefs
Constituer un . . .
N de service, | 1semaine | Réunion
college de .
service RH,
recrutement .
psy interne
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ou

conseiller
externe
3 Redéfinir la Le college Réunion
fonction
4 | Afficher le poste a| Service RH | Pendant Panneau, malil
pourvoir 1 mois
5 Recevoir, 1 mois | Service RH | Organisatiol Ent r et i ens
apres, les n des évaluation
candidatures entretiens
internes avec entre 1 et 2
obligati semaines
tenir compte lors
déentre
6 DRH, Entre 8
patron, etl5 jours | Conception
spécialiste | pour passer| Attractive
I 6annc
Concevoir une etla3
annonce externe semaines
pour la presse pour
recevoir les
dossiers de
candidature
S.
7 Trier les Secrétaire | 1 semaine | Validation DRH
candidatures | service RH
8 Planifier les Lecollége | 142 Courrier,téléphone
rencontres avec le semaines | ou mail
college quii
parfois ne
rencontre que les
candidats de téte
9 Recevoir les Lecolléege | 1a?2 Entretiens
candidats journées
(6 a10).
10 Choisir les 3 Au collége, | 1journée | Réunion
candidats les plus patron+
adaptés. compte
rendu.
11 | Rédiger le compte College 1semaine | Dossier de synthése
rendu final
12 Contacter le DRH 1 semaine | Entretien téléphone

candidat pour

savoir sa

ou mail
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disponibilité et
finaliser le choix

13 Contractualiser/ | DRH 1 semaine | Entretientéléphoneou mail
phase dbé
pour accord sur le
termes du contrat

14 | Conclure et signell DRH 1 semaine | Fax, poste ou mail
le contrat
15 Souscrire au DRH 1 semaine § Lettre confirmation
préavis 3 mois
16 Intégrer le Chef de 1 a 6 mois | Procédure accuell

candidat choisi | service

Comparez la procédure appliqguée dans votre organisme a celle qui et

pr ®sent ®e dans ce tabl eau et met t
possibles aussi bien en termes de planification, de participation que

des moyens mis énu v.r e

371 Conduire un entretien de ecrutement

Chaque entretien représente une rencontre exceptionnelle dont
la réussite est conditionnée par le respect des étapes suivantes:

a) |l a pr®paration minutieuse du
face, assortie dOounenet ®fF leexinori usyure
aborder autrui, ainsi que le respect de conditions matérielles et
temporelles favorables, les différents scénarios qui en découlent, les
probables objections et les pohtigs a aborder, a faire comprendre

voire a défendre, lesdocumé s ut il es © |l a progr es:

b) |l 6entr ®e en r-eclépaui aapter l&tatt un
déesprit déautrui et situer la rel
intellectuell e qui convient, mobili
déacgwmr dun objectif facilitant | a s
jour précis;

c) une phase dbéexpression dbéautr

déapprofondir | a compr ®hserio-idon de s
recueillir toutes les informations qui, duu r et " mesur e d
prodi gu®e et de synth ses r®guli re
accord:;
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d) |l e plan dbéaction est alors co
®l ®ments doéinformation recuei.l S
doit satisfaire les deux protagonistes et se traduire par un engagement
validé en commun par un document ou une formulation explicite;

e) la conclusion est constituée par un rapide résumé des propos,
une validation de |l a d®ci siumen ou d
val orisation du travail accompli au

f) la r®daction doéun document de
d®finitivement |l 6engagement op®r ®
fortement sollicit®es | es gdqeails d

le prochain point de rencontre.

de

Tableau2Gui de dodéentretien
Léordre des th mes de | 64 Votre
AVIS

1. Themegénéral introductif, lancé par le recruteur

"Pour faire le point de votre candidature, a l'issue det
entretien et émettre un avis, j'ai besoin que vous me racontiez
trois choses:

1°) ce que vous avez fait jusqu'a présent dans la vie;

2°) ce qui vous amene ici;

3A) comment vous voyez | a s|

2. Historique vital et chronologique du candidat

3. Acquis professionnel: jobs, stages et carriere

4. Expertise technique et compétences prouvées

5. Service militaire et conception de l'armée

6. Raisons des choix du cursus scolaire et professionnel

7. Intéréts et passions

8. Activités personnelles

9. Vision du monde et actualité soci@conomique

10. Culture générale et diversification des intéréts

11. Conception de I'équipe et/ou du management

12. Projet & court, moyen et long termes

13. Attentes concernant la fonctiorpostulée et I'entreprise

14. L'attitude de I'entourage par rapport au choix

15. Eléments de personnalité et de comportement

16. R®f |l exi on sur | 6orient at
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17. Souhaits visa-vis de I'entreprise et de la hiérarchie

18. Mises ersituation analogiques a la fonction

19. Rémunération souhaitée

20. Réflexion finale sur I'entretien et la procédure

Ce guide dbébentretien peut °tre pr ®c

doéun formul aire pl us pr ®ci £t qui p
d'enregistrer toutes | es informatio
Cbest l e but de | 6exemple du tabl

recrutement de vendeurs dans une c(
constructeur francais.

Tableau 3 F o r mu | eatietier® de défection

Fonction: Date Lieu Vu par

1-ETAT CIVIL.

NOM : Prénom :

NE (E) LE a AGE

SITUATION Famille: SITUATIONConjoint:

Enfants:

ADRESSE :
Email

Code Postal VILLE

TELEPHONE Domicile Bureau___ Portable:

2- FORMATION INITIALE.

3. PERFECTIONNEMENT

4 - PERMIS.Date Points /12

5- SERVICE NATIONAL.

6 -STAGES PRATIQUES.

7-EMPLOIS.

8 -CONNAISSANCES ET COMPETENCES.

9-INTERETS ET LOISIRS.
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Bricolage Culture Sportgoyages

Bureautique/net Association Autres

10- FAMILLE.

11- PORTRAIT.

12 -RAISONS CANDIDATURE ET ATTENTES.

13- PROJET PROFESSIONNEL ET EVOLUTION.

14-PRONOSTI C ET MOYENS DO0I NTEGRATI

15- REFERENCES.

16 -JUSTIFICATIFS PRODUITS.

17- ELEMENTSMERITANT REFLEXION

18- IMPRESSION

Tres favorable G-Favorable O-Tres favorable G-Réservé O-Fortes
réserves O
VETO O

19- AVIS DE SYNTHESE.

VISA du signataire

4 - Evaluez et comparez les candidats

L'entretien de recrutement est prépard'aide de la grille
d'enregistrement alessus (tableau 3) et d'un canevas thématique
(tableau 2) qui permet d'enregistrersdaformations et de guider
I'observation. Ces grilles participent a I'évaluation qui doit étre affinée
par [lappréciation des catéristiques de personnalité et
I'établisserant d'une carte des compétences dont la méthodologie est
précisée au chapitre 2. L'ensemble de cette évaluation doit étre
considérée dans une perspective dynamique car la formation permet
de perfectionner certanpoints qui méritent d'évoluer et de modifier
certains autres, d'autant que beaucoup de candidats se dissimulent
derriere des apparences qu'il faut percer a jour. Pour cela il est
impératif de répondre de fagon certaine & des questions centrales.
Retenonsiotamment les suivantes:

- Le candidat esil honnéte et fiable?
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- Quelles sont ses réelles motivations ?

- Quelle pérennité awtil dans la fonction proposée?

- Comment va- il s'intégrer dans une équipe de travail?
- Comment accepteil l'autorité ?

- Quelles sont ses relations avec autrui (jeunes, anciens, autre
sexe) ?

- Quel est son objectif dans la vie et son o projet professionnel ?

- Quelles sont ses compétences prouveées et quelles sont celles
qui méritent d'étre perfectionnées pour tenir fanction
proposée?

Cette derniére question est certainement la plus facile a élucider. Au
moindre doute, les précédentes exigent le recours a un.expert

4.1-Utilisez une grille de mesure

La grille c-dessous permet de transformer cette observation en
éléments qui peuvent étre pris en compte pour apprécier les
caractéristiques les plus évidentes concernant la personnalité du
candidat rencontré. La subjectivité étant difficile a jugulerctasres
analysés permettent de la réfréner et surtout de conlparesndidats
entre eux a partir d'un méme filtre (d'amour ou de désamour). La carte
des compétences compléte l'arsenal évaluatif pour, non pas opérer le
meilleur choix toujours illusoirenais pour prendre le risque minimal:
chaque candidat est un pari qui se gagne lors de ladeeér
doéi nt ®NMpusdetdétaillerons dans le prochain chapitre

Tableau 5 Critéres observés lors de I'entretien

COMPORTEMENT
A MANIFESTE Ecart | REMARQUES

Présentation

Aisance relationnelle

Coopération

Ecoute

Ouverture

Anxiété

Emotivité

N[OOI AW NP

Dynamisme
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Détermination

10 Enthousiasme

Score

B ELEMENTS DE Ecart | REMARQUES
PERSONNALITE

1 Confiance en soi

2 Godt des
responsabilités

3 Charisme

4 Intelligence sociale

5 Go%t de | 6

6 Travail en équipe

7 Valeurs morales

8 Ténacité

9 Autonomie

10 Adaptabilité

Score

C MOTIVATIONS Ecart | REMARQUES

1 Argent

2 Pouvoir

3 Sécurité

4 Equilibre
personnel/professionng

5 Esprit de revanche

6 Compétition

7 Avantages matériels ef
sociaux

8 Oblativité

9 Formation

10 Estime de soi

Score

D FACTEURS Ecart | REMARQUES
INTELLECTUELS

1 Analyse

2 Idéation

3 Acuité

4 Synthése

5 Précision de la pensée

6 Plasticité

7 Bon sens, pragmatism

8 Intéréts culturels
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9 Structuration

10 Ampleur de la
réflexion

Score

E COMPETENCES Requis| Ecart Remarqueg
(exemple: secrétaire
comptablg

1 Accuell 5

2 Bureautique 5

3 Comptabilité 4

4 Communication 4

5 Connaissance du 5
secteur dbé

6 Documentation 5

7 Leadership 4

8 Qualité (démarche et | 3
procédures)

9 Techniques 4
déinfor mat

10 Veille technologique | 3

Score

SCORE

Total

4.2- Comparez les candidats entre eux

La carte des compétences comparatives fonétemdidats est
l 6i nstrument privil ®gi ® qui per met
fonction ainsi que celles présentées par chaque candidat. Cette
évaluation permet de comparer les candidats par rapport ackiofo
ainsi que les candidats entre eux. Cette analyse permet ensuite de
choisir le candidat dont les compétences fondamentales et les niveaux
acquis se rapprochent le plus des niveaux requis par la fonction. A
titre doéexe mp-dessous peentetleachd de aamdidéts ¢ i
chef déatelier dans une concessic
francaise.

Tableau 6 Cate comparative des compétendesiction/candidats

Exempl e dound écuhneef cdobnacteeslisiieorn aut
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DOMAINES DE Riigls Candidat | Candidat | Candidat
COMPETENCE FONCTION A B N

1 | Accueil 5 5 4

2 | Autorité 5 4 3
(leadership)

3 | Automobile 5 1 4
(secteur)

4 | Bureautique 3 3 3

5 | Connaissance 5 1 5
marque

6 | Communication |5 5 4
Interpersonnelle

9 | Client (réception)| 5 5 4

10 | Expression écrite| 4 4 2

11 | Expression orale | 5 4 3

12 | Electricité auto | 3 4 1

13 | Gestion stocks 5 5 5

14 | Gestion personne 4 4 3
(évaluation,
motivation,etc)

15| Gestion du temps 5 5 5

7 | Gestion 5 4 5
financiére

8 | Management 5 5 4

16 | Mécanique auto | 4 1 3

17 | Négociation 4 4 3

18 | Organisation 5 5 4
équipe

19 | Recrutement 2 2 2

20 | Qualité 5 3 4
TOTAUX 89 74 71

Rappel de la hiérarchisation des compétences (référentiel en 7
niveauy °
1 - Bases, connaissances et vocabulaire de bases,
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2 - Connaissances et vocabulaire plus élaborés, gestes et actions
simples

3- Pratique de procédures et vocabulaire étendu

4 - Maitrise des situations courantes

5- Maitrise des situations difficiles

6 - Spécialistedu domaine

7 - Expert du domaine

4.37 Rédigez un compte rendu de synthése

Dans la mesure ou plusieurs personnes sont appelées a
rencontrer un méme candidat de facon individuelle ou sous forme de

jury, i est de | a poartagent ne méme i mp o
m®t hodol ogi e pour ®valuer | es can
comp®t ences, gui de dbéentretien) et

évaluation sous forme de compte rendu.

Le tableau 7 etlessous propose un exemple de trame. La c@igoa

de ces comptes rendus a partir de criteres communs permettra au
coll ge, l orsquéi l se r®unira pour
choix judicieux le plus objectif et consensuel possible.

Tableau # Grille de compte rendu de synthese

Nomi Préhom: Date du RDV
Date et lieu de naissance / __/ __ Fonction
Vu par:
1-ANTECEDENTS.
Formation
Perfectionnement
Carriere

2 - FONCTIONNEMENT INTELLECTUEL (précision,
structuration, compréhension, plasticité)

3 - CARTE DES COMPETENCESECHNIQUES &
RELATIONNELLES.

4 -ELEMENTS DE COMPORTEMENT(contact,expression,
relation, interaction)

S5TMOTIVATIONS & RAISONS EXPLICITES

6 1 REMARQUES INTERROGATIONS
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7-AVIS DE SYNTHESE. Visadu signataire

57 Analysez votre performancedeamnanager ~ | 0 ®c o U

Cette grille peut étre utilisée dans tous les cas ou un manager
est conduit & pratiquer des entretiens en série pour un recrutement,

pour accueillir des nouveaux embau
d 6 aéoiation annuel. Dans tous ces cas délicats, cette grille
déanal yse | ui permettra de rep®rer

ceux sur lesquels il devra faire attention et progresser lors du prochain

entretien.

Cette évaluation se remplit avant ou egpchaque rencontre, selon la

cotation:
+Sil 6item est satisfaisant r®al i s ®,
-s i | 6item est absent, insuffisant,
= si on ne peut répondre de facon certaine +ou
§ Pourindiquer les objectifs prioritaires de progression
Tableau8 Grill e de pr ®paration et doé®val
DATES (D) D1 D2 Dn
ET
ENTRETIENS AVEC (x) X1 X2 Xn

A*COMPORTEMENT POSITIF

1-OUVERTURE CORPS

2-INTONATION

3- REGARD

4 - RESPIRATION

B * STRATEGIE

1- ENTREE EN RELATION

2-OBJECTIFD 6 A D HE SNITDAL

3- CREATIVITE

4 - INTERACTION

C * ECOUTE ACTIVE

1- AMORTISSEUR

2 - SILENCE ACTIF

3- ENCOURAGEMENT

148



4 - EMPATHIE

D. PROGRESSION

1- SYNTHESES

2 - EFFET MIROIR

3 - INTERROGATION

4 - ACCORDS

E * CONTROLE AFFECTIF

1- TRANSFORMATIONT en +

2- GESTION PROVOCATIONS

3- PERSEVERANCE / DECISION

4- ENERGIE

SCORE général (somme des +)
Ou total des + moins total des

IMontmollin de M., Les psychopitres, Puf, 1969

2BruchonSchweitzer M., Une enquéte sur le recrutement en France, Revue européenne de
psychologie appliquée, 41,37, 1991

3Le savoirétre,un référentiel professionnel d'excellence, Afnor, 2008
4Loi de décembre 1992

5 Alain Labruffe, 60 tableaux de bord pour la gestion des compétences, Afnor, 2007
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Chapitre 7

Accueillir et intégrer le personnel

A un nouveau, qu'il sbiintérimaire, stagiaire, sougitant,
embauché en CDI ou nouvellement promu dans un service, il est
impératif de tout lui dire. Il convient donc de prendre le temps
nécessaire pour ce fairearcil s'agit la d'une mission de tutorat qui
échoit aux plus anciens, voire au chef de service. Pour éviter les
problémes de communication consésuth I'absence d'information
(sur |l a fonct iaamdéfaut de Iméttmadkydialpgus me )
ou a des arences de compétenceak faut informer le nouveau ,
favoriser ses questions et répondre a toutes, mémes les plus basiques.

Souvenezvous qu'il n'y a pas de question idiote: ce sont souvent les
réponses ou des réponses approximatives, tronquées, inmgesispi

le sont. Oui, il existe méme un mode d'emploi pour se servir d'un
trombone; une pile de dossiers possede un ordre de classement
particulier; les habitudes de tel ou tel ne s'inventent pas; le vocabulaire
particulier & un organisme est aussi imgatfie qu'un langage
exotique; I'numeur du boss, comme son style relationnel et ses
moments de stress ou il devient inabordable, doivent étre connus et
ces derniers évités! Enfin I'ensemble des codes, des regles formelles et
des rituels qui ne se trouvedains aucun document doivent étre
connus et expligués au nouveau.

Dans ces cas comme dans bien dautres, chacun se souviendra du
théoreme fondamental qui préside au processus de rétention de
l'information et a une communicatiafficaceC = 3 x 2.En premier

lieu, l'information pour étre captée, comprise, crue, retenue puis servir

a l'action, comporte trois étapes: une annonce, une explication

dialogique, un résumé. En second lieu, deux supports (ou moyens)

confortent l'acquisition : une explicaticrale assortie d'un document
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écrit... L'information et le dialogue sont basés sur la répétition parce
gu'ils se heurtent en permanence a l'incompréhension, a des préjugés,
a des idéologies et a des perceptions erronées quand il ne s'agit pas de
distracton ou du refus d'écouter ou méme de prendre le contrepied de
ce qui est dit. Or, comme l'une et l'autre correspondent aussi a des
besoins humains fondamentaux, il faut sans cesse y souscrire. Pour
nous c'est clair et compyimais pour autrui ? L'accueisiedonc un
moment crucial pour initier ce processus.

Léoaccueil constitue | a premi r e ®
embauch®. Elle favorise aussi I G r
stagiaires dont il faut voir, comme cette Coralie dans une agence de
tourisme, le regard perdu a la moindre question lors de son premier
jour . Quant ° ce Laurent, gui a po
patienter les clients dans cette agence de téléphonie, mieux vaut ne pas

lui demander autrehose que dcrire votre nm dars un registre apres

l'avoir épelé a trois reprises : il ne sait rien sur les produits et service

of ferts par | a :isestcgenltER lagitcanstancg e mp | o |
cbest | e pire des compli ments.

Ni formé, ni informé pour remplir les quelquasssions ponctuelles

proposées pour débuter, tout nouveau est tres vite perdu par la
complexit® de | a moindre demande d
celles des clients auxquelles il est confronté, mieux vaut ne pas
épiloguer, sauf a insister sur le doulimepératif catégorique de la
comp®t ence maj eur e: lag aobraiksancd ode t ac
|l 6organi smeit sleesesempviodes. Le seco
ainsi: tout nouveau doit étre pris en mains et tutoré par un ancien pour

I ui per met tigueg faickefaces ét irdagsir sa période

doi nt &gRiea e telnpour découragern c | i en't que d
affaire 7 -gandestgmerdnersait gasiou il habitdl

vous demande niaisementPuisje vous aide”é al or s qgubil
sbadr esmentvipaslwen handicap® mai s

étre renseigné or il ne sait pas répondre a la moindre question sur

|l 6organi s me, ses seadari ces aba spas
|l 6i nformation n®cessaire pour fair.

Y, MennechetR®u s si r s a ,St@dyramad2008d dess ai
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| 6eerxci ce doOéune v®ritable comp®tence
tutorat des nouveaux.

Le candidat choisi, d'aprés le processus décrit au précédent chapitre et
sur la base d'une description de fonction modélisée par dilietss

partir d'un référentiel des compétences proposé au chapitre 5, doit
maintenant faire ses premiers pas dans l'entreprise. C'est un univers
inconnu et plein d'emblches pour un néophyte. Il doit aussi trouver la
possibilité de faire éclore et épanowes besoinfondamentaux:

s éprimer et donc poser toutes les questions qui déterminent son
adaptation et sa performance, obtenir tolitgormation qui Ilui
permettra de comprendre ce qu'il fait et pourquoi il le féite
reconnudans ses faires et séises et, surtouiprogresseau sein de la
structure afin de s'accomplir pleinement. Or une précédente enquéte,
aupres d'un panel d'entreprises, nous a montré qu'un candidat sur deux
devait se débrouiller avec ses propres moyens sans étceuilli ni

formé & son poste de travail

Ce chapitre propose dore prendre en compte tout nouveau. Au
manager de consacrer le temps nécessaire a cette premiére étape de
l'intégration d'un nouvel embauché constituée paccllei
déterminant ensuite lformation (au poste et continue). Dans cette
intégration, nous retrouvons les quatre ingrédiede base du
management relationnecommunication, compétences, connaissance

de la fonction et démarche qualité.

1. Recevoil or s déun entretien

Le chef de servicet le responsable des ressources humaines
seront bien inspiré de reevoir le nouvel embauché pour lui
expl i qu eg atteadmt de lwip lled régles du servicet de
|l 6organi s me. dldla cd dareattedesnedmétances u s s i
afin do®tablir un plan déaction ql
insistant sur les points de contrdle.

Le tableau cdessous peut lewervir de guide pour tester la réelle
motivation de ce nouveau collaborateur et lui apporésr ééments
déi nformati on c¢ omp |é®enohar duaenforeesla q u i p
motivation et | &6implication dans | e
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Tableauli Entrainez vous a détecter des jeunes motivés

Questions a poser a un
nouvel embauché lors de
| 6accuei |

Quelle est la
réponse fournie

Vous-a-t-il cité
deux arguments
pour y croire
(faits, chiffres,
noms, dates,
preuves)

Avez-vous vraiment envie d
travailler ?

Qubest ce qu
motiver durablemer?

Quel est votre projet dans
vie ?

Quel est votre projet
professionne

Que connaissevous de
notre sociét®

Quelles sont les valeut
auxquelles vous tenéz

Qudé®voque po
termes.  fidélité, effort,
devoir, engagement, équipe

Que pensez vous des autre
lesj eunes, I 6 ¢
anciens, les  collegue
| 6encadr ement

Qudé®voquent
termes. courtoisie,
ponctualité, discrétion
patience, modestie
émulation

10

Quels sont vos passion
loisirs, passeéemps favori?

11

Que connaissez vous d
contraintes, régles du jeu
normes et procédures (
| 6entreprise
la ndtre en particulier

12

Que faites wvous pou

améliorer votre niveau d
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culture générale

13 | Quels sont les droits ¢
devoirs r ®c i
salarié et du manager qui
prend en charge

14 | Quelle image avexous de
vous?

15 | Que disent les autres de vo
(famille, amis, professeurs)

2iOrgani ser un s®minaire

Les Japonais ont I'avantage de regrouper les candidats en une
fois, apres leur réussite aux examens, et les invitent donc d'entrée de
jeu & unséminaire d'accueiDans ce séminaire, dont nous pouvons
nous inspirer et qui se retrouve au menu des nouveabalehés
dans nombre de sociétés francaises, se cotoient les nouveaux et des
anciens, chefs de service ou représentants de différentes fonctions de
I'entreprise. Au dela d'un programme d'information structuré de
"connaissance de l'entreprise" (qui pourre ééactualisé en fonction
de I'évolution de l'organisation et proposé sous des formes condensées
a des personnels qui en manifesteraient le besoin: reclassés ou mutés
venus d'ailleurs, stagiairegersonnel retour d'expatriation, de longue
maladie ou bie encore aprés un congé parental) pour présenter
I'entreprise, la priorité est donnée a un échange ou les plus anciens
répondent aux questions des nouveaux. Les et les autres commencent
ainsi leur apprentissagelationnel. Cette&onnaissance de l'entregei
doit étre congue comme un programme de formation et de
perfectionnement a un véritable domaine de compétence, dont on
s'apercoit bien qu'il est indispensable pour que les salariés adhérent
pleinement a leur entreprise, a ses régles et a ses valewst soi
informés de ses produits et services, de ses performances, de ses
objectifs et de sa politique générale.

Ce séminaire est donc essentiellement congu et réalisé comme un lieu
de parole ou des exposdiscussions sur la sécurité, la production, les
valeurs, la démarche qualité et la charte de la société alternent avec
des échanges plus informels et des questindiscrétes. Il s'agit de
montrer au nouveau que la parole est permise et bienvenue en toute
occasion. Pendant ce temps, les intervenants veillent a démontrer, par
leur qualité d'animation des échanges et par leur qualité relationnelle,
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la capacité d'éade et d'encouragement du management. Le nouveau
doit se sentir dans une atmosphére propice a son insertion et tout doit
concourir & en faciliter les prémisses. Les Japonais vont méme jusqu'a
présenter les syndicats lors de ce séminaire et les trois glests
salariés en profitent pour adhérer. Cet investissement militant est une
autre facon pour les futurs managers de se préparer au dialogue social
en ayant connu, de l'intérieur, les partenaires sociaux avec lesquels ils
seront confrontés plus tard et aviesquels tout échec sera ressenti
comme un déshonneur, selon le MITI (ministére de lintérieur
japonais).

31 Concevoir et remettre une documentation spécifique

Une documentationvolumineuse est distribuée au nouvel
embauché lors de ce séminaire, quitpdwrer trois a cinq jours et
permet au néophyte de compiler et d'étudier une information
circonstanciée Elle concerne tout cequi a été écrit concernant
I'entreprise et, par exemple, les jeunes commerciaux d'un constructeur
automobile repartent chez eaxec le descriptif de tous les modéles
gu'ils devront vendre, les tarifs, les catalogues, etc

La description de fonction fait partie de cette dotation accompagnée
du projet d'entreprise, de la charte des valeurs qui devra étre affichée
dans le bureau, du bilan social comportant une mine d'informations et
de chiffres sur l'activité et les perforntas sociales. Il a fallu plus de
trois années a une société fraf@ponaise pour que les salariés
acceptent que cette charte soit affichée dans le hall de I'administration
et encore, a une condition: gu'elle soit rédigée en anglais, compromis
accepté pale dirigeant japonais. Petit a petit le hall s'est enrichi, a la
satisfaction du personnel francais, des photos des réalisations
industrielles fournies par le produit de pointe fabriqué dans cette usine

de haute technologie.
4 -Concevoir, actualiseretrenet t re un | i vret

Le livret daccueil fait partie de cette documentation
indispensable. Ce dernier a bien évolué au cours de cette décennie
écoulée et nous avons rencontré dans un hopital psychiatrique un
remarguable document présentant la liste skervices ainsi que les
noms, titres, spécialités et téléphone des chefs de service, les noms des
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membres de |'‘équipe soignante, la localisation géographique de
'ensemble de ['établissement, la charte du patient hospitalisé, des
conseils a la famille etcLe tout dans un agréable dépliant en couleurs

et dont la lecture est facilitée par un répertoire, un index et des photos.
Quand il n'atteint pas cette qualité, le livret d'accueil peut étre rénové
grace a l'activité d'étudiants en communication dombitstitue un
excellent exercice de style, des interviews nécessaires aupres des
utilisateurs a la réalisation de la maquette en PAO.

Bien sdr, ce livret d'accueil doit étre élaboré a partir de deux sources
d'informations:

1. que souhaite savoir un inconnu af#a rentrer en contact
avec l'entreprise, afin de répondre a toutes les questions qu'il se pose
de facon claire, structurée et ludique, concernant ladite entreprise;

2. qu'ont a dire tous les représentants des différentes fonctions
de l'entreprise concernaleur activité, et les questions qu'eux
mémes se posent encore concernant l'entreprise et les autres
services.

L'une des révélations qui nous avaient le plus frappé en début de
carriere résidait dans un paradoxe apparent: les cadres rencontrés lors
de séninaires de formation déclaraient en effet travailler dans la
méme société depuis plus de vingt ans, mais avouaient aussi,
pratiquement dans la méme phrasexne pas se
connaitreé ! é R ® cemt,rdans un hdital régional et une maison de
retraite, j'ai rencamé cette méme interrogation alayse le personnel
soighant vivait apparemment par affinité communautaire....Le livret
d'accueil doit réparer cette lacune et indiguer clairement "qui fait
guoi" au sein de l'organisation, quelles sont les liaisons fonctionnelles,
et esquisser l'intensité desseaux relationnels.

5 - Choisir et affecter un parrain ou un tuteur

Y

Un parrain doit étre désigné et affecté a chaque nouvel
embauché dés son premier jour d'embauEheFrance, d loi sur la
formation tout au long de la vie du 4 mai 2004 assigne méme ce réle
au manager et lui donne le nom de tuteur. Ce dernier doit pouvoir
initier le bizuth aux arcanes de l'entreprise et a toutes les finesses
relationnelles qu'il s'agit de déplaypour étre bien accepté dans un
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groupe constitué afin de déjouer tous les pieéges communicationnels
qui s'y trament. Le parrain, par son ancienneté et son expérience mises
a disposition du nouveau, doit pouvoir répondre a toutes les questions
posées par cdernier et l'introduire dans des circuits fermés et ces
lieux convoités 8u nul n'entre ici qui ne soit géométte

Ce parrain doit aussi étre consulté, par la suite, pour des décisions
épineuses ou la réalisation des plans daction délicats. Cette
articulation, "accueil des nouveaux et prise en charge des futurs
retraités”, constituerait une excellente occasion d'utiliser ceux qui sont
au seuil de la retraite dans cette mission éducative, méme si cette
pratique de "doublonnage" se réalise dans certa@ss et depuis
longtemps dans le milieu artisanal, pour permettre le transfert des
connaissances. Systématisé, organisé et planifié, ce parrainage aurait
une mission bien plus profitable pour I'entreprise: redonner de
I'énergie aux futurs retraités et lqermettre d'effectuer leurs deux ou
trois derniéres années de travail avec fierté et vitalité, en mobilisant
toutes leurs compétences au profit de l'expression de |lessnb
fondamentaux:  expression information, econnaissance et
progression.

61 Effectuer la visite accompagnée du site

La visite de l'ensemble des locaux et des services par le
nouveau, accompagné par le parrain ou le chef de service
d'affectation, doit aussi étre au programme de la procédure d'accueil.
C'est l'occasion unique erimordiale d'étre présenté a tous et de se
rendre réellement compte de ce qui se passe dans l'entreprise. Le jeune
dipldomé d'HEC sera ainsi confronté au bruit des machines d'une usine
et aux conditions de travail ou la poussiéere le dispute au sol glissant
d'huile, le bruit aux vibrations, la lumiére blafarde aux couleurs
verdatres d'un atelier industriel. Le technicien s'insinuera entre les
bureaux paysagés d'un centre administratif et slalomera dans les
ruelles d'un labyrinthe de verre. Le médecin grimaples escaliers
d'une colonne de distillation en repensant a la validité de ses certificats
d'aptitude tandis que le comptable jouera les équilibristes le long des
passerelles d'une raffinerie en percevant pour un instant le danger et le
vertige cachés deére des chiffres de production ou le cours du baril

15éAphor i sme attr i bu®ritaufrBritoa deson Acpdémiel 6 aur ai t i ns
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de pétrole. L'informaticien sera recu par une infirmiere, bardée de clés
dans le service des urgences d'un hépital psychiatrique, et sera saisi
d'une sainte frayeur quand un patient de son age, exsamgpgama
blanc, d'une raideur d'automate halluciné, linterpellera dans un
langage sans objet avec une voix d'otabe :« Docteur, jai a

vous parler!».

\

Chacun découvrira ainsi une véritable "cour des miracles" a laquelle le
confinement traditionel de ses études était loin de le préparer.
Chacun doit bien comprendre par une telle visite qu'il appartient,
solidairement, a un groupe, a urstgyne interdépendant et a un réseau
relationnel ou chacun est effectivemefatutnisseur et client de tous

les autres. Cette visite doit contribuer a faire tomber les préjugés inter
fonctions, lesa priori interculturels, et éviter les clivages interservices
ou la production s'oppose aux improductifs (a [l'usine), les
commerciaux aux sédentaires (a la banque)e etorps médical a
l'administration (a I'hdpital), les volants aux rampants (dans une
compagnie aérienne), et ainsi de suite jusqu'a I'éclatement des
organisations saturées d'individualités égoistes et d'électrons libres
prétentieux et sa recomposition @me communauté de professionnels
respectueux les uns des autres.

En ce qui concerne les commerciauy, il est vital pour eux que cette
visite se prolonge par celle de quelques clients afin de percevoir les
caractéristiques de la relation avec ceuxLes Japonais font durer
cette visite initiale au dela d'une seule jaenpuisque tous les cadres
sont affectés & des postes de travail de base (ouvrier, agent
d' ex®cut i o etg) pemdam plusieursemois, voire plusieurs
années, afin de bien s'imprégner de ce qui se passe dans une fonction
et surtout d'assimiler leéseau relationnel qui leur sera tres utile de
connaitre parfaitement dans une fonction ultérieure de management.
Ainsi, des liens ayant été tissés initialement dans de multiples réseaux
formels et informels dans lesquels la communication s'est instaurée,
développée et fortifiée, il devient alors plus facile et rapide d'obtenir
un renseignement ou un service avec toute personne ainsi connue et,
pour soi méme, de connaitre les différents destinataires de son action
ou de ses décisions.
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7iProc®derllation | 6i nst a

L'attribution d'un espace, bureau ou machine, parait aller de soi
dans cette procédure d'accueil. C'est vrai pour la moitié des entreprises
gue nous connaissons. Mais demandez a un stagiaire d'été ou a un
étudiant d'une école en alternance, commestte affectation
géographique se passe réellement. Dans une majorité de cas, le sésame
est constitué par un laconiquéstalle toi ici, et débrouilldoi".
L'impétrant doit donc se dépétrer tout seul en se faisant une place dans
un coin de bureau, récéger de quoi écrire ou les outils nécessaires a
sa fonction, quand bien sir quelgu'un a été prévenu de son arrivée.
Vient en mémoire cette extraordinaire dotation initiaded u n
enseignant faite d'une regld, 6 utaile crayon, d'une gomme, de
nombreux tronbones et d'un assortiment de crayons en tous genres qui
vint, généreusement attribuée par le Directeur du département, plus de
trente ans aprés son installation a I'Université! Or ce premier endroit
d'affectation va conditionner la suite de Iadaptatiale la
performance et des relationsh! La premiere blouse blanche offerte
avec l'argent emprunté a un parent compatissant n'est pas réservée aux
seuls ronds de cuir de Courtelineé

8iRencontrer | 6admi ni strati ol

La rencontre avecl'administration du personnel se fait
généralement dans de bonnes conditions. Dans les meilleures, c'est le
directeur du personnel lui méme qui conduit un entretien avec le
nouveau pour lui faire remplir un certain nombre de documents, lui
présenter et eljguer son contrat de travail, puis envisager avec lui les
guestions administratives principales ainsi que les développements de
carriere éventuels. Il s'agit aussi de répondre a toutes les questions
gu'un nouvel embauché se pose concernant sa rétribusin,
progression et ses possibilités d'accroitre a terme ses responsabilités.
C'est enfin une excellente occasion pour le Directeur des Ressources
Humaines de renforcer la motivation du nouvel employé, et de le
découvrir sous un autre angle que les modaligstrictives de la
procédure d'embauche n'avaient pas permis de mettre a jour.
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9 - Faire le point avec le chef de service

L'entretien avec le supériedirect est enfin d'une importance
capitale, méme s'il se passe avant les moments précédents ou
s'intercale a lintérieur des moments décrits plus haut. S'il ne doit
exister qu'un seul temps dans cette procédure d'accueil, c'est bien
celutla qu'il faut privilégier car, en outre, il appartient totalement a la
seule responsabilité du manager de le prédair|'organiser et de le
réaliser pour en tirer tous les bénéfices qu'il est en droit d'en attendre.
C'est le moment, la encore, de faire un point capital qui va indexer, en
guelque sorte, l'intégration du nouveau dans I'entreprise. Pour mener a
bien cet atretien, le manager se référera a la procédure proposée pour
I'entretien de recrutement exposé au chapitre 3, ou mieux selon le
canevas de l'entretien professionhelar c'est bien de cela dont il
s'agit: apprécier un nouveau collaborateur au début densertion
dans I'entreprise. Le manager devrait donc retrouver, au menu de cet
entretien, les mémes thémes que dans I'entretien professionnel ou de
recrutement, axés ici sur la compréhension de la fonction par le
collaborateur d'une part, et la compréhemsdes attentes et du
fonctionnement du collaborateur par le manager d'autre part. C'est lors
de cette rencontre initiale approfondie qu'un véritable contrat de
travail, de coopération relationnelle en quelque sorte, entre deux
personnes, va pouvoir senfter et se concrétiser dans un plan d'action
précis et planifi€¢ ol seront déterminées des modalités d'aide, de
contrdle de perfectionnement. A cette occasion, le fonctionnement du
service, son organisation et les modalités précises de collaboration, les
nomes et procédures de qualité devraient faire I'objet d'une
information circonstanciée.

Quelle redondance, remarqueront ceux qui comprennent tout du
premier coup. Rappelons le triptyque de la communication: le premier
principe esternaire il faut annoncece que l'on a a dire, il faut le dire

et il faut le répéter. Le deuxiéme principe dglogique:c'est par
I'échange que l'information est transmise Le troisiéme principe est
contestatairec'est par les questions, les objections, les réfutations et
les contestations voire les oppositions et, bien sdr, par les réponses
adaptées qui y sont apportées que nous pouvons adhérer, puis
comprendre une information et agir ensuite en toute autonomie et

% | abruffe A.,Entretiens du manageAfnor, 2008
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connaissance de cause. Rajoutons pour étre complet que ésgu®cC

doi t °tre doubl ® pour : oeak ¢ @crie r att
entretien et compte rendu, téléphone et mail entre autres exemples de
couples complémentaires avec toutes les variantes imaginables.

Ainsi sbaccompl it | a nmide baseedu pr at
managemenpositif (Mp) qui découle du précédent, présenté au début

de ce chapitreoncernant'information. Pour étre écouté, compris et
obtenir | dengagement dans | 6action
de | 6information (3i), un <chef doi
supports ou moyens (2m) puis suivre
a oldenu: Mp = 3i x 2m.

Cet entretien d'accueil permettra de mesurer exactement les écarts de
compétences entre celles requises par la fonction et celles réellement
possédées par le nouvebauchéCette mesure sera d'autant plus
exacte et profitable qu'elle aura été effectuée avec la coopération
pleine et entiére du collaborateur, dont c'est I'intérét évident de réduire
ces écarts lors de sa période d'insertion grace a un plan de formation
élaboré a commun avec son supérieur.

107 Organiserune r ®cepti on conviviale
travail

Un pot d'accueilremporte certainement beaucoup plus de
suffrages que les dispositions précédentes. Il se pratique en effet assez
fréguemment dans nombre de seeg, bureaux et ateliers confondus.

On a méme découvert dans les réfrigérants des gros ordinateurs des
bouteilles réservées a féter de tels événements, et d'autres aussi, tant
cette tradition du pot, tellementdnviviale, n'est ce pasest vivace

dans otre pays qui compte, 8% d'alcooliques dans sa population
laborieuse. Ce chiffre grimpe a 28% apreés le déjeuner. Alors, soit pour

le pot d'accuell, et les mots de bienvenue du patron, midssde gré

sans alcool" Pl ace aux jugnérdle fruits et

Tableauli Sch®ma de | a proc®dure dbaccue

1. Le nouvel embauché est recu par son chef de service ainsi q
celui du service RH paufaire le point préciser leegles et définir un
plan déaction dt déi snti®gir ad é o9
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2. Le nouvel embauché participe @ an®mi na i r eau ddurg
duquel les sujets importants, la démarche qualité, les cong
dohygi ne et de s®curit® lui .s

3. Il recoit un ensemble ddgocuments concernant I'entreprisgtuation
des installations, organigramme, trombinoscope, activités de I'entrg
charte des valeurs de l'entreprise, projet de l'entreprise]l eggoit

également unelescription de sefnctionsqui lui est expliquée aing
gue tousdocuments de travailécessaires a sa fonction.

4. 1l estrecupar le chef de servicgendant urentretien @ ® v a |
approfondiau cours duquel seront évalués ses compétences ainsi (
®carts avec |l es comp®tences r €
et de formation facilitant I i
de mise au point

5. Il est présenté a sqrarain ou tuteurqui le prend en chargeepdant
sa p®riode doint ®gration

6. Guidé par son parrain ou tuteur, il faé tour de l'entrepriset
rencontre ses nouveaux collaborateurs, collegues et supérieurs
nécessaire (fonction achatsu commerciale), il rencontre pendant
p®ri ode dbdéint ®gration | es clie

7. Unplan d'action et d'intégraticest déterminé, ainsi que les object
a atteindre pour le nouvel employé.

8. Unsuivi du nouveau collaborateur est planifié.

9. Il est installé dans son lieu de travail ebt® de ses équipemen
(machine ordinateurgtc)

10. Une réception convivialest organis€ en son honneur avec s
équipe de travail

En conclusiorde cetteprocédure, il sera facile en se référant a la

méthodologie graduelle proposée, et par rapport a la présence ou a

'absence de chacun des éléments indiquélessus, a quel degré se
trouve positionné l'indicateur accueil des nouveaux embauchés

Aprésrepérage de l'existence de chacune des actions, il sera possible
d'améliorer la procédure d'accueil en mettant en place telle ou telle

action qui parait la plus propice, voire la plus facile a instaurer.
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Pour | e manager, | a ddesrdodveauxpeut r ®al i
s'élaborer ainsi:

- Audegré 1 aucune action n‘apparait réalisée valablement;

- Au degré 2, éclosent les actions 3, 6, 9 plus ou moins
formalisées;

- Audegré 3, s'ajoutent les actions 2, 5, 7;

- Au degré 4 toutes les autres actions reprégenés points
d'orgue de la procédure d'accueil: I'ensemble des actions sont
abouties, enrichies au fil du temps et font l'objet d'une
véritable stratégie des ressources humaines établie en
concertation avec tous les chefs de service.

2i L0 or g a naccuallanteo n

Depuis le retentissement dé&ervice compris, les vagues de |
« excellencexa tout prix et les divers développemedesla démarche
qualitéet de la normalisation qui la précéglesqu'a cetteonception
holistique, réticwdire et systémique, que nous avons définie comme
étant la missiomrioritaire du managemerour obtenir la qualité des
produits et services et la satisfaction du client fiohhcun au sein de
l'organisation, est placé dans un vaste réseau cfimuntsisseurs
internes et externes.

L'action de chaque acteur de ce r@®

fonction de ses implications dans |
conscience de sa responsabilité sociétAlasi chacun se doit de
satisfaire les exigencegd t ous | es autres membr es

en attendre la réciprocité. Cela impligue que chaque acteur soit
compétent c'esk-dire que chacun connaisse précisément les

comp®t ences et |l es niveaux requis p
de metuwveeermti ddborchestrer cette ¢
appartient au management déen r
r®gul i rement | 6®valuation dont | e
di sposition de | dorganisme des per
desobgcti fs dbéam®lioration en ter mes
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Léorganisation de | daccueil des no

visiteur s, ainsi gue de | 6ensembl e
rentre de plairpied dans cette problématique tant les répssions de
| 6accuei l ont de cons®quences sur

fournisseurs internes et externes et le développement durable des
ressources humai nes dudela dedanpises e nt I
en p | une procédiie daccueil des nouveaembauchés, il
convient doébenvisager sa d®clinaison
Cette action de management des ressources humaines estiraussi
domaine de compétenéepart entiére, utile a toute I'organisation et
nécessaire, a chacun de ses membres
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Chapitre 8

Evaluer et perfectionner

1 - Entretien d'évaluation et IRH

Pour procéder a une évaluation continue des compétences des
personnels débouchant sur des actionsrcont¢ anséliodhtion et des

pl ans déaction sui vi s dadaqegkidne t , | ¢
constitue le moyen privl ®gi ® pour l e managemen
management relationnel en ayant une

de son service. ERrance,cet entretien est di professionneb fait

| 6 o bynelbi codcérant la forméion voule tout au long de la vie

initiee en 2002 par la Commission européenne dans dee cde
lamobilit® des empl oi s et des comp
européenne cé ype dodentr et i enreprdsénivuad uati o
mission primordiale du personngencadrement a plusieurs moments

cruciaux de la gestion des regemes humaines qui lui incombe

Mener un entretien doéo®valuation r €
indi spensabl e gui sbinscrit dans
ressources humaines (IRHyigconstitue le cété pile de la fonction

managériale dont le coté face (la technique) est totalement

d®pendant e. Cette comp®tence va pou
situations doé®valuation au cours d:¢
rencontrer un collaor at eur pour | 6®val uer , |

performance. Dans ce type situation le manager dait

1 Choisir un salari® | ors de | 6em
candidats entre eux a partir d'une évaluation circonstanciée
(nous | 6 &&auchapitre 3 ®t ai | |

1 Accuelllr un salarié et déterminer avec Iui un plan
déi nt®gration (nous6)l davons pr ®c
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1 Evaluer chague année chacun des collaborafear® e st | 6 obj
du présent chapitre)

1 Procéder a des promotionas & des affectations dartes
taches ou des projets;

1 Evaluer les compétences pour déléguer une tache, choisir un
participant a un projet, confier une mission;

1 Auditer les capitales compétencdss plus de cinquante ans
afin de leur donner un nouveau souffle en facilitant le transfert
de leurs compétences lors de tutorats, formations, missions et
projets

1 Etablir la carte des compétences de chaque fonction et des
collaborateurs dont il a la chargainsi que la carte des
compétences de son service.

Dans chacune de ces circonstances,
une procédure méthodique, rationnelle, rigoureuse, et des outils
éprouveés qui permettent de prendre une décision en fonction deritér
objectifs et en suivant une tr ame

qui gui dent | e manageNoustawnstvudans | ong
le chapite précédent que référentiegt cartes de cquétences en sont
les principaw instruments eht@tiena nnu e | déaegipr ®ci a

représetatif de la pro@dure a suivre moyennaquelques adaptations
dans tous les types d'entretiendvaluation qui conduisent a porter une
appréciation sur une personne, toujours effectuée directement sans
autre truchement gusa parole ou son action directement éprouvée
dans les faitgt en concertation avec elle.

L6 ®val do#t técaster la subjectivitéla sentimentalité et
| 6affecti Wiet @ 6®war tuaan @eau i ug b'w@c e
haut niveau d'intelligence @&fftive et d'écoute activedeux
compétences primordiales en matiére d'évaluation. &#éectue

(

alors conjointemena v e c | 6 ®val u®, sur |l a base

objectifs présentant des faits, des normes et des procédures repérables

sur lesquels cbinbme évaluateek®v al u® sbdbaccorde et
®l abor er un pl an ddédaction (choi x,
projet, changement).

Lo6®val uat eur d o iles criteresrtraditionmels ssus desnt  q u
inventaires ou profils de personnalité pesentent aucune fiabilité

169

<



scientifigue et pas davantage les tests psychotechniques ou les
®preuves projectives (dessi)iEs, tach
outre ces cr it rcantennehtias dvalaés dams eles €ages
préformées qui interdisent tout changement au profit d'un étigpiet

définitif en termes de sociabilité, d'autonomie, dini@tou de

créativité. Or ['évalation doit conduire a préconiser et a accepter des
évolutions. Elle est donc fondée sur wmpostulat formateus pour

lequel chacun peut se perfectionner tout au long de la vie dans quelque
domaine que ce soit moyembaun apprentissage progressif aisément
repérable dans un référentiel de compétences.

Ces critées subjectifs et définitifs, énoncés comme des fatalités
consubstantielles a la personne jugée et condamnée a un verdict sans
appel, doivent céder la place a des cartes de compétences issues de
descriptions de fonctions et de référentiels de saebidesavoirfaire

élaborés a partir de normes et de procédures concrétes élaborées en
concertation. lls conduisent a déterminer des objectifs de progression

dans les domaines techniques et les domaines personnels et
relationnels de compétencdsn ce qui cona@e les caractéristiques

de personnalité, nous préférons lui substituer un référentiel de
comp®t ences relationnell es qui per
termes de savoirs etdesavbim i r e qui s6®t al onnent
pragmatiques, dans laeg specti ve ddéun appr ent
perfectionnement continu Cdbest 160

2 - Les supports méthodologiques

Pour butes ces raisons, et pour réuskr conduite de
|l 6entretien d' ®val uat i onpospéder,pr e men
praiguer et perfectionner:

- uneméthode de communication interpersonnglieservira a
tout es | es occasions doé®valuati on
situations de face a face délicates

-uned ®mar ¢ he qliGnegre la reéthode avec toute la
souplesse requise, en respectant des phases précises pour faire
expri mer, ®changer et convenir doéun
parties sbaccordent
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- un guide de condutou canevas dobéentretie

préparé” | 6avance comportant | 6entr ®e

th mes ° aborder avec | 6interlocute
- desgrill es pdodir® préparer aet iévaluer sa

performance de manager qui conduit

- un dossier structurépour enregistrer les informatis
obt enues en foncti on doéun certair
d®vel oppent | es th mes abord®s dans

En outre le manager doit détenir et se référer a deux outils
complémentaires

- la description de fonctiofcompléte ou abrégée) concernant la
personne gubéil ®value

-la carte des compétencesomparatives fonctiofpersonne
évaluée.

3-La d®marche de | 6entretien

Les entretiens formalisés sont des situations relationnelles a
haut risque quiproquo et conflits sont au programme avec leur
kyrielle de résidus délétéres qui pourrissent une ambiance de travail
pendant des semaines, des mois voire des années. Il est donc impératif
déy accorder toute | dattention n®ce
qui mérite réflexion, arguments et stratégie.

3.1- La phase préparatoire

La conduite ddéun entretien doé
L6®val uateur devra donc consacrer (
préparation psychologique, matérielle et intellectuelledl d@ e nt r et i en
qubi l va i nitier, condui r aessg conc
(guide, grille, dossier, description de fonction, carte des compétences,
autodiagnostic).

3.1.1- Au plan psychologique

Le manager aura besoin de toute son énergie afmeser a
bien ce type dbdédentretien. Le stress
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corps,la respirationconsciente avant et pendant la séance devra étre
pratiquée.

Ainsi voix et gestes se poseront, calmement, pour entrainer

| 6 ouver t uetuee adité intelleatuplls fluidgsans lapsus ou

trou de mémoire Associégsaun ®t at ddlememettontaposi t i
tout manager doaccueill igu @dtprétnt er |l o
a dialoguet.

3.1.2 - Au plan matériel, le manager veillera a la présence

-Des dossiers et i nformations su
rapportant a u (desgripien del forection, rcagtési desn
compétences, dossier structuré pour recruter ou évaluer):

- D6 ungécessaire a la prise de notes (bloc ou carnet de papier,
documents spécifiques pour réaliser dessins, graphiques et schémas,
stylos, feutres et paper boar dé)

-Dbune montre qui fonctionne afin
et restant e tened @nctioe duaélai imgari grice & t |
des interventions fréguentes de synthese

-D6bun guide dbdébentretiien r®di g® su

-Dbune grille dbébanalyse ea do®v
remplir avant et aprés par un signe (+)3,

-Deconditions mat ®r i el thaises epr opi c e
obliques, table ronde, dans un endr
visites intempestives.

3.1.3- Au plan intellectuel

Le manageréfléchiras ur | es di ff ®r ent s aspe
et lesquestions gubdi l se pose par raj
(candidat ou collaborateur) ptéparera par écrit

- le dossier de la personne évalyée
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-les informations et arguments utiles a faire réfléchir
| 6i nterl ocuteur

- les objections et leurgponses;

-une ®bauche de conclusion | ui p
sur un plan dbéacti on.

4 - La phase de contact

1 est pri mordi al dé®t ablir un <c
pour lancer et réussir le dialogue qui doit conduire a une prise de
dédsion concertée, un effort, un changement toujours difficiles a
obtenir.

4.1- Accueillir autrui

Léaccueil d®cl enche |l e processus dbo

4.1.1- La Respiration

Elle doi t °tre pleinement cdant r 1| ®ce
décontraction musculaire | 6 ®1 i mi nat i on des t oXxi
tensions et du stress.

Le deuxiéme bienfait de la respiration concerhed a m®I| i or at i
| 6ef ficaci etlPai gt gébffecevitét del | &

412-lapri se dbébEspace
Elle préside aussi a la réussite du dialogue.

-Léespace ;i nteddtechatede r ®f | exi or
des données repérées, donc immédiatement utilisables

-Lébespaceocatkteatri il battitude posi
forgée qui déterminenotrei veau doéintelligence af

-L6bespace gdas pquel yalse sguerda rencontre est
primordial. La distance optimale pour un entretien se situe entre 1 et
1,20 m tre. CHhbest aussi une di st ai
échanges de documtervont pouvoir avoir lieu le plus facilement.
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-L6espace csoar ppdreeilne i mportance S
ou que | 6on parle, selon que | 6on e
l 6int®r°t port® ~ ce qui ests dit. L
ou moins enveloppantes, plus ou moins penchées selon les phases du
dialogue.

L®g rement pench® en avant jo6®cout e
i mportantes, tr s en arri re je me

-L 6 e s p a cenfin pepneetade moduler nos &k selon le
vol ume, l 6i ntonati on, Il e ryt hme et

4.1.3- Le Regard

Il constituel e vecteur de | a communicat
moyen qui sO6i mpose pour contrtler |
Leregardd onne | Geauwtruiis tcebnecset un neergten de

de nous ouvrir & lui et permet deconnaitredans quel état il se
trouve,me s ur er quebnbus fasang sur lui et adapter notre
l angage et notre comportement en fo

En résuméil est avéréguel 6 i nde aecqui se dit dépend pdld%
du contenudu message, po8 0 % de | Gef pour30%ad i o n
corps

42-Lbaccuei l

Un accueil préparé st ~ | 6origine de | 6eff
pui sqguben moi ns de 2/ 10A de secon
montran de | a sympathie, soit au contr
Léaccueil doi t «Borgours chaledraux,rueegapda r un

bienveillant, ursourire uneposture ouvertaunepoignée de mainsin

moment desilencequi permet a chacun de se poser, rassenseler

idées et aux corps en présence de trouver |lealree place, leur
position respective de confort et
(1 métre a 1 métre 20

4.2.1- Présenter et faire se présenter

Une fois cette s ®quméasentationdd@sa cc u e i
acteursetde la situatiors 61 mpose pour t«triangler | es
relationnebdans | equel sb6bins re le dial ocg

rester pour réussir
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MOI g P1

AUTRUI ¢ P2
SITUATION ¢ P3 P1 P2
P3
Figure 1i Le triangle relationnel
-Moi:cel ui gui initie | dentretien
titre il intervient, quelle est sa mission. Cette présentation personnelle
permet dese situer vis 7 Vv i isterlotugeur| 6 Aut r

valable», et crédible, et de le motiver en lui montrant toute
I 6i mp or t manxcaecordela éa regcontre.

-Autrui:l 6i nterl ocuteur doit °tre in
son tour. I ne suffit pas denommer encore fautl préciser oufaire
préciser son rble, sa mission, ses attentes

- La situation: elle constitue leadre de référencée contexte
duquel doit émerger un certain nombre de points communs qui
unissent les acteurs. Cela nécessitdaite un rappel historique qui
explique la présente renconti@ela permet de repérer les enjeux, les
difficultés et les points de divergence u déi ncompr ®her
éventuels.

Exempled 6 ent r ®e en mati r e par un ma
dé®valuation professionnel annuel

« Bonjour! (...)
Je suis content de vous voir(é).
Nous travaillons ensemble depuis un

et nNous nous rencontrons aujour dohi

(e).
Vous avez préparé le dossfer ( é)

Je vous propose donc de commencer
écoulég é ¥ &
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Chaque symbol e (@<%de silemeerdg 8 secondes qai € m

per met ) |l 6i nterl ocuteur déi nterver
La s®quence se termine par un sil e
sObexprimer sur |l e premier th me pro

422-S6accorder sur un objectif

Léobjectif ddacceptation, sur | e
l 6entretien peuvent sbaccorder s p
constitu® par une expression verob
proposer aux interlocuteurs wun th
lesqguels ils sbaccordent

Cet objectif initial doit alors étre présenté de telle sorte a ce qu'il
entraine une écoute totale, un intérét, un accorgk (vous écoute,

«allezy », «je vous en pri®, «oui»,). (! se doit do°t
interactif possike en utilisant le conditionnel

«N o u snéemble,
«J e\dus»
«V 0 U ;.

Les formules qui conditionnent cet accord s'énoncent donc ainsi:

« Jesouhaiterais que nous parlions de.,.

7

«JO6ai nfeariaries | e point avec vous sur é

«Voicila situation(w | dor dr e -dewgquejcelawous ¢é Est
convient? »
«Vousmbavez remis votre dossier, j e v

s

ensembl eé

Fournissons donc a notre interlocuteur une bonne raison de coopérer

avant de lui demander quelgue chose de plus ardu. Rreswn
dé®vacuer tout r e pusoas htttudes hégaiites j u g er
qui bl oguent | dexpression dbéautrui é

Cette facilitation sera manifestée par I'expression de l'interlocuteur qui
sera ainsi amené a révéler ses attentes, ses besoins et ses contraintes,
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et donc ses mobiles, grace au silence que nous introduisons apres cette
formulation incitative.

423-Pr ®senter |l e d®r oul ement des t

La th®matique est constitu®e par
|l 6ordre du jour, convenus-a~ | 6dave
en accord avec | d6interlocuteur.

Il est important de choisir ensuite e& dommencer par le theme le
plus facile a abordetoujours dans cette optique positive qui consiste
faciliter | 0eanpdu@us fAdilean plusarduut r ui e

Ces thémes auront donc & ®p ar ®s afin dd dégageraleuc e

problématiquec 6 &dt re | densemble des quest
susciter. Cette analyse nous aura amené a construire et a rédiger

| 6argument air e util e pour chaque
objections probables dont chaque id

Ainsi aprés lesttapes de pr ®sentatioelui bas®e:
qui conduit | 6entretien ou | a r®uni

«Jbai merais (é) que nous fassion
sur notre <coll aboration de | dann®e
commencer par meraconta¥) ce qQque vous avez r ®a
(é) au cours »de cette ann®eé

Lbéexpr ejskdiomepeun iétse remplacée par tout verbe
exprimant un souhait conjugué au conditionnel. Elle souligne

| 6i ntenti on do®t abl ir unee norel ati or
autoritaire, en confiance

Les points de suspension (é) exprin
secondes, qui permettent aux acteurs de fixer leur attention, de bien
capter I 6information et de focalise

4.2.4 - Interagir constamment

L6interaction est |l a base du di a
une ouverture de |l a parole dbéautrui
| 6autr e, en ®cho ° r ®pondr e. Cett e

OuU une intonation interrogative et um egar d doéinvite,
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|l 6i nterl ocuteur de soOexpri mer. Poui
si mpl e gsedagessomémiesLa meilleure des ouvertures est

donc constitu®e, “ I 6i sarwmesiledoe | a f c
de 5 & 7 secondes

Ce silence est la plus forte sollicitation qui puisse étre proposée a un
interlocuteur;, el Il e: 1 i ncite °

- Analyser ce qui lui a été proposé dans la formulation
«Objectif déadh®si on + Th mes

- Rassembler ses idées sur ce theme
-Choi sir senshaimemdntsde s=g idééso
- Mesurer les enjeux et implications de sa réponse

-Expri mer ce qui |l ui vient sponta
le plus facile a dire

4.2.5-La phase de déroulement

1 sbagit mai nt enant de deonduir e

|l 6entretien (° partir de ce th me
initialement) aux autres thémes prévus et aux objectifs de résultats
d®vol us ": |®veanltureert ileens comp ®t ences

déun candi dat ) e ttiondeRde ormationner un pl a

Il fautdoncg ®r er | a parole de | 6Autre et
constante.

Il sera donc utile étre attentifdés la premiére seconde paapterle
premiermot, et/ou le premiegeste qui équivalent en quelque sorte au
«la» du musicien et représentent ainsi la tonalité majeure de notre
interlocuteur.

Mobiliser I'énergie de l'autre et le conduire vers un objectif qui nous
agrée a tous deux consiste donc pour I'essentiel, a travers la démarche
proposée, a faire se révéler les mobiles d'autrui en étant attentif a saisir
et a reprendre les mots de passasdkeur formulation positive et,
conjointement, en envoyant des stimulations positives
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inconditionnelles valorisation, encouragement, reconnaissance,
écoute active, empathie, bienveillance, chaleur.

Tableaul-Gui de dbéentretien doé®val

1 - Entrée en matiére

Exemple: «Pour faire le point de cette annee de travail et sur votre projet

DOl ZAOCOCETT1T Al h EBAEI AOAEO NOA 11
NOA 1171060 Al AT AT UGETTO 1 AO 01 00I
vue noustlaborions leplan 8 AACET 1T BT 00 jlBAS T4 RA
ensuite répondre a toutes les questions que veuss posed 8 8 61
01 60 ATi 1T ATAAO PAO 1 A0 NOADSGAIT Oh

2 - Themes de discussion prévus

21-Expressionil bre ° partir de | 6dentr ®e
manager
221 Sui vi des rubriques du document

23 - Mise en évidence des points forts

24 - Analyse des processus de défaillance

25 - Détermination des objectifs de progression

26 - Projet professionnel et ses moyens

3iPl an dbéaction

31-El aboration du plan dbéacti on

32 - Modalités de suivi

33 - Finalisation et signature du document final

4iCl *ture de | 6entretien

41-R®sum® des points essentiels ac
prochain rendez vous

427 Remerciements chaleureux

43-Conduire | 6entretien
Pour l e manager qui a pro®par® |6
dialogue, il convient de menéré6 ent r et i en en sui vani
dessous qui doivent 6 ai der "’ assumer son r 1]
gual it ® st saconPéteancetdeecommunicant.
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431-Encour ager | 6expression dosz:
Il convient de

- Faire que | 6®val u® sw éhaguepthéimene c o
(a proposer au fur et a mesure et a contréler impérativement),

- Récapituler au fur et a mesure les points principaux abordés et
|l es points dbéaccord,

- Rel ancer | 6entretien par des syn
les questions relatives aux p es doi nt ®r °t d®g a
et/ ou en demandant doapprofondir
imprécises,

- Demander N |l 6interview® de pr ®:«
sbexprime sous une forme g®n®r al
faits, des dates, des noms, desAjales chiffres)

- Synthétiser ce qui a été dit et relancer sur un nouveau théme,

- Conclure enfin, en reprenant les points principaux dégagés
|l or s de | 6entretien, ver s des
mai s seul ement soul ev®es | ors de

Il faut éviter de;

- Juger, en termes dexd e st b i e ainsi queels t ma |
douzaine déattitudes n®f astes
inquisition, domination, soumission, conseil, décision,
évitement, nihilisme, langue de bois, provocation, ironie,
dérision)

- Couper ou monopoliser la parole,
- Donner son point de vue immédiatement,
- Laisser de trop longs silences (plus dm6s).
432-Ut il i ser |l es principes dOoRG

Cbdest gRP rCicrec iapuexs Acti fs Positifs
(tableau 2 cidessus) quel O etiert mpregresse en facilitant
lebx pression dbéautrui
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a- L'acquiescement

Quoi que | 6autre di s e,humthum?, hoc hen
clignement d'yeux, ou uqoui»,et t ouj our s accompaghn

droit sur autrui, bouche entmverte et corps ouvert, rassure et

signifie ~ |l autre que nouNNolu's®ddwtcarep t |

comme interlocuteur valable

Tableau2 Pr i nci pes doé®cout e

PRINCIPES MANIFESTATIONS & FORMULATIONS

Acquiescement | Hochement de téte, hum, regard direct

Deux ou trois secondes de respiration, associ€
Silence actif || 6acqui escement pour
et choisir | a r®ponse

Nommer |l 6interl ocut eu
Valorisation point de vue dbéautrui
«coObest int ®r essant

Montrer de | 6 i n er®rétant naif et e
guestionnant a ufaire précises
faire expliquer demander des éléments chiff
des preuves, des noms

Interrogation

Interventionclé de la progressiatu dialogue:
5 Synthése cbdbest wun co.ndens® du

ce contenu, une proposition pour avancer dar
dialogue

Répondre par une formulation positive repren
6 Transformation |1 e mot ¢ |V@ici ¢k @ue jetvousipropos
des négatifs | pour y arriver» répond a ¢ e noéy
jamais»

Se pratique de fagon interrogative en atteng
|l dacqui escement dodaut
«Nous sommes bien déd
sur celuici ?»

Accord et bilan
des points
d'accord

b- Le silencefait aussi partie de l'acquiescement dans la mesure
ou il permet deux actions importantes: d'ab@utendre sa respiration
et ainsi évacuer la réaction spontanée de colére, d'opposition ou de
panique; ensuite le silence que l'on s'implaserise la réféxionune
fois le calme rétabli dans le cerveau

c- La valorisationde l'interlocuteur est une nécessité absolue car
il faut se persuader que ce qu'il dit a toujoyosur lur un fond de
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vérité et nous devons donc le reconnaitre. On peut aussngenter

de nommer notre interlocuteur, ce qui suffra & son besoin de
reconnaissance.

d- L'interrogation pr ol onge | a parol e de
demandant déapprofondir sa r®fl exi
fournir des explications claires et précises.

e- La syntheseeprésente le principe le plus efficace pour faire
progresser le dialogue et c'est aussi le plus difficile a formuler.

Il s'agit d'une intervention intégratrice comportant quatre éléments :

*un élémentrelationne] exprimé par ¢ € é v 9 Qus<v 0 U S éme
ouencoreknous éens,embl e

*un élément dealorisationet d'encouragement;
* un élément reprenant grositif ce qui vient d'étre dit;
* une valeur ajoutéeecentranet favorisanune avancédu dialogue.

f- La transformation des négatifsonsiste a conserver des
formulations affirmatives surtout en réponses a des formulations
n®gatives dbéautrui, des objections

Au fameux e ne suis pas content de voysou «je suis mécontent
de vous», I'amateur ou l'ignorant répdra« Ah bon, vous n'étes pas
content de mob. En réponse, ildevra subir une salve de raisons
auxquelles il ne pourra rien.

Le communicant répondra Eh bien, Monsieur, je suis justement la
pour vous contenter, voyons ensemble comment (ou ce que vous
souhaitez).

Dans chaque formulation, il s'agit depérer le négatifmot, négation,
«n e &> atgel'éliminer mentalementpuis derepérer le motlé
(ou son inverse posijikt dele reprendre dans la réponse

g- Le bilan des accords le dialogue progresse a partir

déaccords qui ont ®t ® scell ®s et m
L6®valuation se bOti't sur un conser
dé°tre doébaccord sur |l es ®| ®ments co
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l a vie doéuenson ipsertios ounsore évolution dans un
organisme.

4.3.4 - Conclure

La conclusion sert a consolider les acquis relationnels et les
faits objectifs &blis lors de la rencontr&lle nécessite de

- Résumelles points clés abordés précédemment;

- Décider rappeler l'accord enregistré et ses modalités
d'application et de suivi;

- Evaluerpositivement la rencontre;

- Ouvrir, interagir une derniére fois, en redonnant la pgyole
une ul ti me intedoouteurque de | 0

- Saluer, remercietet se donner r&lezvous pour la suite.

Cette conclusion sobéeffectue dans | e
manager a laissé sous ses yeux une montre afin de gérer le temps au
fur et " mesure de | 6entretien. Par

quisesontrédé®s porteurs dodédune for-te chal
ci ont tendance a exploser le temps. Il vaut toujours les renvoyer a un

autre moment plus propice car la réflexion les mdrit et les débarrasse

de | 6®motion qui rend g®n®r al ement

5-Les supports de | 6®val uat

Qutre un trgtien gue perohél ele préparer et de
conduire | 6entretien en fonction de
| e dossier dé®valuation dont |l es
di ff® r ente selon |l e type edo®val uat
entretien profesonnel) |l 6®val uation sbarticul

supports indispensables

La description de fonction:ellet Il e 1
sert de cadr e " | 6®val uation ddéun
comparer l es attribuasi dbudéuhdenpei
avec ceuxci.
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Les matrices doé®valuation, carte d
personnalité, donnent les points de repéres concernant les
comp®t ences n®cessaires 7 | 6ex®cut
®carts passi bnhement et 6éuele dgs empdssbiitts o
majeures.

5.1- La description de fonction

L a description de fonction est
concr te des comp®t ences dbéune pers
a la réalisation des divers processus nécessair - | 6ex®cuti or
tache, aux procédures a réaliser pour chaque action et aux protocoles a
rédiger puis a respecter.

Cette description de fonction, di f
sch®matique), ou ddéune d®f inition
ex®cut er concr tement | es di ver se
comporte une douzaine de rubriques qui vont étre déterminées puis

r®di g®es en commun | oquipeutdtdeudalisee nt r et
ou ractuali s® | or s Ledtableausui@awmta | uat i

présente les diverses rubriques qui structurent ce document et doivent
permettre & chacun de rédiger la description de sa fonction puis celle
de ses collaborateurs sur le méme modele.

Tableau 3 Les pointsclésde la description de fonction

1i Ldntitulé de la fonction dont chaque terme doit étre choisi et d
précisément « adjoint de direction commerciale;

2 - Lerésuméde la fonction souscrit au modéle rédactionnel suivatus
l es ordres (ou | a r es [etenastaedla fonctibr
réalise trois (a cing) missions principales a destination de
utilisateurs» ;

3 - La position dans la structure, indique la situation hiérarchique
titulaire de la fonction, le positionnement relatif de ses collégues st
collaborateurs ainsi que les statuts de ses supérieurs N+1 et N+2

4 i1 Lénfogrammeindique leréseau de relationdans lequel évolue |
titulaire, en identifiant la proximité, la fréquence des relations, les sup
et canaux de communicationligs;
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5 - Lesattributionsprincipales de la fonctiofentre7 et 10) précise leg
champs ddactivit® et olgeetifsaurgagtsadait
souscrire |l a fonction par rappo

6 - Lesinformationsa disposition de la fonction, celles qui soetues
celles qui doivent étreecherchéescelles qui doivent étrélaboréescelles
qui doivent étretraitées celles qui doivent étrelistribuées celles qui
doivent étrestockées

7 - Lacarte des conmgiencesequises et des niveaux exigeés ;

8-LO6®I abor ati on et touspes préparatifé aécessités
chaque action ou | 6att ei n(pracédudes
préparatoires au travail);

9 - Laréalisationdu plan de travail, les ajustements nécessaires, aing
l es contrt*les effectu®s pour ®v
(processus de réalisation de chague mission);

10 - Lesdifficultésliées a la fonction,

11- Leséléments quaiittifs de la fonction

127 Lesmoyensaffectés (humains, matériels, budgétaires)

52-Les matrices do®val

lls sont au nombre de deuxla carte des compétences
comparative dbébune part, la matri
part pour toudes critéres qui ne correspondent pas a des compétences

techniques ou relationnelles.

5.2.1- La carte des compétences comparatives

Elle constitue un outil essentiel pour comparer les compétences

requises par une fonction et celles présentées par lergt@i un

candi dat ". Elled meuvbna regrdupel) ou distinguer les
compétences technigues (mécanique, comptabilité, vente) et les

compétences relationnelles (accueil, communication, leadership)

uat i

c e

Voici, présenté edessous, | 6 e x e manipagatived 6 u n e
®l abor ®e pour | 6embauche au poste

PME de la filiére bois.
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Tableau 4 Carte comparative des compétences fondtitraire

DOMAINES DE Requis | Acquis Ecart
COMPETENCES Poste | candidat
1 Accueil 4 5 +1
2 Bureautique 4 4 Ok
3 Connaissance du secte 3 1 2
bois
4 Communication 4 4 Ok
5 Comptabilité 4 4 Ok
6 Classement 4 4 Ok
7 Expression écrite 4 4 Ok
8 Expression orale 2 3 +1
9 Gestion du temps 4 4 Ok
10 Qualité (demgrche, > 1 1
normes, procédures)
Score 35 35
Cotation :

Pour chaque critére, notez + si le critére considéré est en accord
avec ce qui est requis dans la fonctios, i cbest inadapt ®,
savez pas répondre spontanément.

Cumulez chaque partie pour avoir un scdiféérencié pour AB, C,

D, E et le score total vous donne un score @ardidat Certains
critéres absents ou une compétence insuffisante peuvent pénaliser
complétement la candidature.

Dans cet exemple simple les scores globaux (poste et candidate)
coincdent et les déficits estimés peuvent étre rapidement comblés.
Moyennant un plan dbéaction et de f
pronostic déi nt ®gr ati on a donc ®t (
candidate retenue donne entiére satisfaction a son employeur.
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54-Le dossier doentretien do®

Di f f ®r ent sel on quodi l sbagit (
recrutementou dodentretien professionnel
débentretien professionnel qgui peut

rubriqgues et ddédautant de pages.

Voici les rubriques qui structurent un tel dosrdont la rédaan

finale, conjointement réalisée, constituera le compte rendu individuel
qui sera conservé par le manager et son collaborateur, puis transmis en
tout ou partie a la direction des ressources humaines.

TableauG6 La trame du dossi er dod ®v a

| - La 1° page du dossier d'appréciatemt composée de deux rubriques

- les renseignements classiques et généraux propres a tout doss
renseignements signalétiques.

- I'historique professionnel depuis l'origine de linsertion dans le n
professionnel

II' T La 2° pageschématise la description de fonction a partir des pq
essentiels indiquant :

-1 I 6i nt it usyntbétigue delladonatics u m®

- 2 la place danborganigramme ;

- 3lesresponsabilitéprincipales ;

- 4 lesfinalitésmajeures ;

- 5lesdifficultés principales ;

- 6 lesdimensionu éléments quantitatifs ;

- 7leréseau relationnelans lequel évolue le titulaire

Il T La 3° page est dédiée au profil des compétericpartir dda liste des
différents domaines de compétences utiles a l'organisation en repren
criteres de la matrice personnelle et la carte des compétences techni
relationnelles

IV -La 4° page compare, a l'aide d'un tabldas, objectifs définis lors di
précédent mtretien d»évaluation avec ceux qui ont été effectivement atte
au cours et a la fin de lI'année écoulée.
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V - La 5° page comporte un tableaoncu sur lemodéle duprécédent e
concerne le plan d'action de l'année a venir

VI - La 6° page concerne la formati@ction prioritaire dans leplan d'actiq
qui se dégage de I'entretien d'appréciation :

- L'évolution professionnelle & moyen terme du titulaire,
- Des souhaits de mobilité professionnelle

VIl La derniére page du dossiesteconsacrée aux conclusions et g
engagementsl ®t er mi n®s sous forme dou
distincts seront réservés au titulaire et au supérieur hiérarchique.
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Chapitre 9

Requinquer lesquinquagénaires

Soi l e st dévastatrice poargle moral pour des
i nt ®r es s ®s , cbest bien cell e forg
col port®s au sujet des salari ®s qui
Habituellement appelés lesseniors» nous préférons les appeler
«jeniors» pourr ®s er ver | 6appellation senio
la retraite apr s | 6©genFham®gNoh f i x®
contens de supporter dans leurs amours le fameux démon de midi ou
les chaleurs de la ménopause,leur f au't Ssupquettet er [
infamante dehas beeret de radotesrpatent§, plus dans le coup au
plan professionnel. Tout se passe alors comme si les entreprises
procédaient a un grand coup de balai pour évincer les plus de
cinquante ans pour n 6 ytroisnavécnld eni r
b®&n®diction des autorit®s que nous

Un d®but déexplication ° ceami jugem
par un constat consternant i | existe une forte co
en formation tout au long de Mie et la performance Quand la

premi re action d®cline, | a seconde

plus de 50 ans, augmentant leur inadaptation supposée et justifiant
ainsi leur éviction massive du monde du travail. Or, les travaux

r®cent s t@répAiimenmttr ent que | a perform
cro’t jusquébé”™ 45 ans, se stabilise
Iégerement. Dans tous les cas, le niveau atteint en fin de cycle actif est

toujours sup®rieur " ce qudil O®tait

En raprochant ces deuxhformations nous pouvonsompare ces
deux informations et o mp r e n d r de cdnthiuiena f@&met tes
jeniors pour maintenir et accroitre leur efficacité Aiaspérformance

¥ Autumed 6. A
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est tr s faible en d®samentfdrmatianarrri r
est important et les deux courbegsi obtenueplongent & partir de
50 ans, quels que soient | es secteu

Il est une autre réalité qu'il s'agit de prendre en compte pour changer
notre facon de voir et décider de mettre feure une politique
dynamique des ressources humaines pour remettre ou maintenir en
selle les jeniorsmais aussi lesejnes,au sein et au service des
organismes de travail. Actuellemeern France|l y a 2 actifs par un
retraité or au rythme ou ce ratime dégrade il y aura, en30 un actif

pour un retraité. & conséquent, les caisses de retraite étant vides en
2015, et probablement avant si nous laissons la tendance actuelle se
développer en laissant 2 jeniors sur 3 sans travail. Comme nous
l'avons pécédemment indiqué et comme le souligne Jacques Attali
"pour maintenir le ratio actuel d'actifs par retraité, il faudrait alors
accepter d'augmenter soit les impdts, soit la natali®jt
limmigration™®

L'option pise par le gouvernement et applicaldeés 2013 outre
augmentation des cotisations vieillesse est d'indexer le départ a la
retraite sur l'espérance de vie. Pour les enfants naissant en 2010, cette
espérance s'établit a 77 ans pour les hommes et 84 ans pour les
femmes; elle croit d'un trimestchaque année

17 Des jeniors dévalorisés

Dans |l 6entrepri se, | es g®n®r at i
frequemment, mais communiquent difficilement. En effet, les
relations de travail sont parasitées par de nombreéjuges. Visa-
vis des salari®s |l es plus ©g®s, I 6 u
autre forme de procés que, a partir de 50 ans, les plus jeunes ont
affaire a dedas beemadoteurs, inaptes aux nouvelles technologies et
exempts de t®guatr dp rdoduent . maénalgée r cher
forcément étiqueté comme autocratigue et féodal par ses jeunes
coll aborateurs. Cbobest souvent vroai
particulier, apr s analyse et ®l uc
jamais été formé amanagement relationnel, sauf exception, ni dans
les grandes écoles, ni lors de formations ultérieures proposées par
|l 6entrepri se.

18 Attali J.,
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Le manager exXp®ri ment® sbest forg®
pragmatique, par essais et erreurs, sur les seuls modelés d a pu
copierau cours de sa vide matire, le militaire, le mentorCe modéle

a été renforcé par le systéme taylorien mis en place dans tous les
organismes, de I'école a l'industrie en passant par I'administration et
I'ndpital. Cette image de chefpwsrent despotique et autocratique,
refusant la discussion, niant et réprimant les besoins psychologiques
fondamentaux des membres de son entourage est parfois renvoyée
dans son foyer, sans aménité, par ses enfants ou son entourage
familial. Or, ce type denanagement traditionnel provoque désormais

la soumission, la conformité et le découragement chez des cohortes de
subordonnés démotivés et passifs. Ce sont alors autant de
caractéristiques apparentes, montées en épingles par de jeunes
collégues, qui ne forque se renforcer et se rigidifier, passé le cap de

la cinquantaine. En outre, ne pouvantcé&der a un autre
comportement basé sur des méthodes et des compétences qui ne sont
pas favorisées par l'envoi en formation (ou qu'il rejette quand il
parvient a swire de tels stages) , le cadgeése replie sur une position

de plus en plus recroquevillée, figeant un comportement dépassé puis
sclérosé, fossilisé dans des structures archaiques de comportement et
de relations, compléetement en dysharmonie par rapperhauvelles
exigences organisationnelles de surcroit, déconnecté des besoins
psychologiques et des attentes des collaborateurs.

Pour faire sauter ce verrou doéin
dommageabl e pour | 6efficaciatre® de t
déinstaurer et de renforcer une ©po
humaines (IRH) adaptée a prendre en compte cette population agée.

La participation du management est capitale pour réussir a positiver

cette situation qui détériore le réseau dabdournisseurs, détruit le

moral de tous et affaiblit la compétitivité. Dans tous les organismes, il

faut bien comprendre que | e report
nouvelles dispositions gouvernementales, pempipes a éjecter les

jeniors avantl 6 heur e, i mposent dor ®navant
offensive de la gestion des quinquagénaipgisvoient brusquement
passer |l eur horizon retraite de que
La restaration de la valorisation deanjors et labonificationde leurs
compétencesupposent la réalisation prioritaire d'un audit spécifique,

ou des enquétes dédiées a c@bpulation.| | sd6baoghitte ni r dobe
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des informations concernant leurs attentes, leurs espoirs, leurs
ambtions et leurs projets afiderece i | | ir | es moyens d
expérience et de transférer leurs compétences diment identifiées et
capitalisées dans une cartographie précise.

(! convient donc do®l aborer une
management doit étre le garant et le fer de laswe le terrain,
conduisant a instaurer et développer une ingénierie des ressources
humaines gl obale ¥ | 06intention des

- les entretiens professionneldont nous avons exposé la
méthodologieau chapitre 5conseillés par la nouvelle loi sur

la formation tout au long de la vie, doivent étre mis en place a
leur égard pour identifier précisément leurs compétences et
leurs ressources afin de favoriser le transfert de eeillesx
jeunes générations qui succéderont dans leurs fongtions

- desmissons de tutoravis-a-vis des nouveaux embauchés en

contrat de professionnalisation, ou des intérimaires et
stagiaires, des jeunes embauchés qui manquent généralement
déun encadr ement stimulant pour
|l 6organi sati on

- la capitalisaion des compétenced o i t faire | 6obj
procédure spécifique afin que les savfaire accumulés par

les jeniorsi par | exp®r i ent eguisset | 6 0b s
profiter © I 6dorgani sme.

La conséquence avantageuse de aesSons de valorisation des
ressources humaines, présentées par les jeniors, est de contribuer a
leur donner une nouvelle impulsion dans leur fin de carriere en
renfor¢ant et bonifiant leurs compétences, en remodelant leur image
aupr s de jceeilente en faigantopart de leum expérience
dans la conduite des projets. Cette action doit pouvoir réactiver leur
motivation pour affronter | es ann®ce
pas prévue si éloignée mais qui deviennent nécessaires pour obtenir
une pension décente. Le manager positif trouve, dans ces quelques
®l ®ment s, des argument s de poids
prochaine rencontre avec |l es jenior
professionnel deeconversion ou de reclassemenand la foulée,
cette ingénierie des ressources humaines peut méme s'élargir a
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I'ensemble de l'organisme, tant le retard actuel de la prise en compte
des salariés est patent et les atteaigaent Une fois cette prise de
consciere réalisée et concrétisée dans une action quotidienne des
pratiques de l'ingénierie des ressources humaines présentées dans ce
chapitre comme dans le reste de cet ouvrage, le manager s'apercevra
alors que les compétences étant mieux identifiées, le diaktgune
devenu constant, la motivation est mobilisée et la performance
augmente.

Le tableau 1 établit la cagparaison des atouts entre legiprs et des
jeunes de moins de trente ans tels
entreprises

Tableau 1l -Les atoutgles gniors

Raisons du choix pour ...(mcsnls SeIS(lants ...plus de 50 anglutét
recruter un personne de plus quo%enS(aang)er S (
de 30 ans)
Compétences spécifiques 33 67
Meilleures connaissances d
‘ 7 45
monde duravall
Meilleure conscience 9 42
professionnelle
Momdrefnecessne deles 10 33
ormer

Source. OCDE France (2005), f05, Enqu°t e empl oi des sal ar|
(ESSA), DARES.

Notabene | es chi ffres i ndi qgufavarabless es pourcent a

Remarquons que si la reconnaissance des compétences se situe a un

bon niveau, il apparait clairement que la formation des jeniors est
nécessaire, méme si le score obtenu est supérieur a celui des:juniors

67% des entreprises estiment insudfite la fomation des
jeniors....mais rerddent a les envoyer se perfectionner ou se former a

de nouvelles technologies et a dautres domaines de compétences
nécessaires. Ce jugement handicape gravement la progression comme

la réinsertion professionnelleesl jeniors, ainsi que leur possibilité
débacc®der aux nouvelles technol ogi
formation et des bases suffisantes pour rendre cet effort efficace.
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Rappelons que seuls ¥ des jeniors, qui avaient 18 ans en 1960,
obtenaient le baccaleéat. En outre, chaque année, seulemerit 13

des salari®s suivent wune?®Pamrsmati on,
part le CERE® montre que, en ce qui concerne le niveau de
formation selon | es tranches db&doge
ans, le nombre de sans dipldbme est supérieur a 42% tandis que le
nombre de ceux possédant un dipléme équivalent ou supérieur au bac
sO®t'ab26ih et d®cr o't sensi bl ement a\

Le tableaul présenté eilessus, révéele que les opinions favorables vis

avi s des jeniors concernent quatr
émergent nettement les compétences spécifiques acquises par cette
population tout au long de leur carriere (outre la connaissance du
monde du travail, la conscience professionnelle et la formation). II
devient donc i mp®r atif dden faire
posséder un instrument facile & utiliser pour réalisérile@ a la fois

pour chaqgue jenior et pour les entreprises. Trois autigurs de la
méthodologie propre aux compétenpesivent étre utilisés: les cartes

de compétences, le passeport formation, le bilan de compétences. Ces
outils outre lecurriculum vie et une fiche technique spécifiqgue
doivent aussi permettre de r®aliser
par la loi de modernisation du marché du travail du 11 janvier 2008.

Ce t r av diagnostid &@tade tmse en valeur de ses propres

compétencee st dobéautant plus i mportant
tout au long de sa vie professionnelle que les préjugés dont les plus de
50 ans sont | 6objet se r®v | ent non

le tablea? suivant.

Chacune des opinions défavorabdes< jeniors doit donc étre reprise

et transformée de fagon positive afin de mettre en valeur le critéere
dévalorisé par le monde du travail, en y apportant une réponse
circonstanciée, a la fois par les jeniors et par les entreprises. Le réle du
managementd a n s ce changement déi mage e
jeniors il sbagira de mettre au po
mobilité, leur connaissance des nouvelles technologies ou leur
adaptabilité par exemple. Pour les organismes, il conviendra de
développerla communication interne pour mieux faire connaitre

| 6apport gue | es |semadaptalescompéancee n t a
au d®vel oppement de nouveaux projet
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leur expérience constitue un atout, entre autres exemples sitjfsfic

Il sera encore plus démonstratif d'impliquer les jeniors dans les
nombreux projets que l'organisme metien v, dans des missions,
des transferts de coméences aupreés des jeunes, en tutorat ou en
formation

Tableaw2-L es pr ®@jandgi&gniors | 6 ®g

Raisons du choix pour recruter un moins de 30 plus de 50 ans
sal ari ® deé ans (plutét| ( pl ut*t qu
gudune |jeune)
personne plug
agée)
Motivation plus forte 37 24
Plus grande disponibilité horaire 29 23
Plus grande polyvalence 42 21
Diversification des compétences au 34 21
sein de | 6®t abl i s
Ambi ance dans | &e€ 26 12
|l mage de | 6®t abl i 18 11
| 6ext ®ri eur
Plus grande mobilité 37 8
Moindre co(t salarial 23 8
Meilleure adaptation au changement 51 5
Meilleure adaptation aux nouvelles 56 3
technologies
Source. OCDE France (2005), f05, Enqu°t e empl oi des sal ar|
(ESSA), DARES.
Notabene Les chi ffres indiqgquent | es pourcenta

Au vu de ces résultats, il est donc nécessaire de démontrer, preuves a

|l appui , gue cette popul ati on e
consciencieuse (qualités reconnues daisi mage f avor abl e
lpeut °tre mobil e, adapt eefriteeet gar a
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capable dbéacc®der aux nouvelles te
comp®t ente dans ces domaines que dbo
jeniors doivent se persuaderet convaincre leur hiérarchiequ 6 i | s
peuvent étre, grace a leur expérieneard compétences techniques et

surtout relationnelles, utilement mis au service de populations
précaires ou handicapées mais aussi des jeunes embauchés comme des
chefs de projets peu expérimentés sous forme de parrains, de référents,

de tuteurs ou de forrteurs. lls peuvent aussi étre chargés de missions
particulieres auxquelles leur connaissance de I'organisiméeur

expérience du résealients fournisseurs les préparent.

2. - Les compétences des jeniors

LOoexp®rience du recrutement et
guinquag®naires dobéune part, et | a p
(débappr ®ci ati on, de progr s ou pr
popul ation dbéautre part, montrent

jeniors. Leur histoire professionnelle, leurs réalisations personnelles et

les formations accumulées au fil du temps font émerger

|l 6extraordinaire di ver si t ®farel a mu |
acqui s et | 6®t onnant e pl asdei cit®
laffrontement de multiples situations difficiles et diversifiées.
Rappelons aussi que les derniers prix Nobel de médecine 2006 ont
respectivement 60 et 61 ans et que nombre de grands patrons ont
largement dépassé cet age. Cette expérience cliniquerdint et ces

exempl es notoires, ont cependant b
enguétes statistiques et des audits organisationnels pour détailler les
contenus réels de cette richesse capitalisée par chaque personne et a

di sposition de thadyset deso pratigues siume . L
management des compétences des jeniors renvoie a un double constat

plus général.

En premier lieu, celui duieillissement de la populatiaqui conduit-a

un horizon rapproch® veds@m prefonddi z ai n
déséquilibre emé les ressources financieres requises par la population
©g®e, i nactive au pl an de | 6empl o
fournies par la population active. Prenons acte que malgré les
oppositions, les gouvernements successifs de ces dix derniéres années
ont entam® un plan dbéaction dbéenver
le mur.
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Le changement de cap est en cours, orienté par la trentaine de
propositions d u® et B pecentds dispdsitians u me
gouvernementak mais le dérapage est toujours possible, d'autant que
l'implication des organismes pour appliquer ces dispositions parait
bien labile. Cette éventualité peut entrainer une explosion sociale sans
précédent et un choc entre les générations désastreuba pmimésion
national e. Léexemple de certains pa
une décennie auparavant la méme situation précaire, montre que le
redressement est possiblgé passe par la remise au travail massive

des jeniors et par la pratique d'ungénierie des ressources humaines
volontariste de la part desganismes

En second lieu, tant que les entreprises balbutient leur gestion des
ressources humaines en se contentantplan général de la gestion
des carrieres des salari@d a p p | i qetile codel da travad de
facon instrumentale, il est évident que le management spécifique des
plus ©g®s ne peut °tre quobéun greff
mesures qui prétendent cheminer dans cette nouvelle direction sont le
plus souvent parcellas, partielles et réductrices. La plupart des
grandes entreprises, méme celles qui sont sous la tutelle de I'Etat qui
devraient montrer I'exemple, restent plongées dans la culture du départ
anticipé de jeniors dont il est économiquement rentable de sesapa

la vavite.

Gérer c'est prévoir, c'est aussi investir dans le présent pour rentabiliser
cet investissement sur le long terme et garantir la pérennité des
entreprises qui souscriront a cette évidente nécessité: prendre en

charge les plus de cinquardgen s . 1 sbagit de progr
et le développement de leur employabilité a la satisfaction des
i nt ®r es s ®s C omme dans | a perspec:

performances des entreprises. Actuellement, I'esquisse de cette gestion
prévisionnelle de dvolution des compétences s'amorce dans certaines
entreprises qui, & 84%, se disent sensibilisées a cet impératidit

pr ®al abl e, groupe de projet, essa
mesures ponctuelles saupoudrénil mmense territoire d
des comp®t ences des jeniors qui e X i

danslaonception et Ilua milaea admalcavoea o
sOinscrivantqui dd mantriblea au dnamagement des
compétences des rders. |l s'agit en réalité d'instaurer ou de
perfectionneune ingénierie des ressources humaines spécifique,
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branche consolidée des mesures qui doivent concerner chaque salarié
tout au long de sa carri re au sein

Toutesles entreprises sont concernées par le vieillissement de leurs
salariés et notamment les PME. Ayant plus de souplesse et de
réactivité, elles sont plus & méme de détecter les salariés qui atteignent
cet age fatidique afin d'entreprendre une action cibtéadaptée:
diagnostic des compétences, amélioration des conditions de travail,
perfectionnement et recentrage des compétences, alternance des postes
de travail, investissement dans des projets et des missions utiles a
I'entreprise...

2iUn pl an dudlomfieriles compgtences

2.1 Auditer et organiser

Apr s |l a prise de conscience de
comp®t ences pour | 6efficacit® de | ¢
mettre en devoir de r®aliser | 6®tat
de cinguante ans dont i hilemsldl@a char g
sur la formation tout au |l ong de |

professionnel.. Il doit ensuiterganisél e pl an ddacti on (qt
déencl encher un processus dynamiqu ¢
ayant franchi le cap de la cinquaime. Concertation et implication
doivent représenter les ingrédients de la réussite de cette action grace

la constitution déun groupe de p.
des seniors et de | 6encadr ement, d e
du travai).

2.2- Décrire les fonctions

1 sbagit de recenser |l es foncti
gue celles qudils pourraient occupe
temps et de leurs conditions de travail, de mobilité ou de nouvelles
mi ssions d®finis pamimpliquataubirgeni ni t i
concertation, not amment " | 6occasi
professionnels, de prendre le temps de redécrire précisément les
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fonctions des seni or s ainsi gue C
déoccuper 7 t er radgionnemenyoe une adaptation.n per

Ces documents, établis en concertation entre le titulaire de la fonction

et son manager selon un modeéle type, doivent servir de mode
déempl oi pr®cis de | a fonction, en
maintenant bien conntielors des promotions voire des recrutements
concernant les jeniors. Cegkont encore plus que leurs cadets besoin

de cadres de travail rigoureux, pr G
activité professionnelle.

2.3 Evaluer les compétences

Cette évaluation peut étre effectuée lors des entretiens
professionnels, ou méme par chaque jenior isolément, en suivant la
méthodologie que nous avons proposée au chapitre 2. Elle se traduit

par | 6®t abl i ssement cdhmpnRd emaretso garua f
service c omme pour | 6ensembl e de
formation se r®v | e aussi un out il

connaissances acquises par un jenior. Ce document doit faire émerger

les compétences qui peuvemndr a réactualiser ses missions et lui

servir de viatigue dans de nouveaux projets, le tutorat des nouveaux,

le transfert de ses connaissances aupres de jeunes embauchés, ou bien
encore | 6essaimage |l ors déun envol
cred i on dodéun vieux r°ve de cr ®ation

La cartographie des comp®tences de
devient alors un instrument de veille indispensable lors des

promotions, reclassements ainsi gu
transfertdesconipt ences ou | 6 ®l aboration de
la mesure 0% nombre dbanciens ont I
devenir dbébexcellents formateurs.

2.41 Perfectionner et développete capitale compétence

Le d®vel oppement des ine denfa®t enc e
satisfaction des quatre besoins f o
en général, et du jenior en particulier. Ce perfectionnement répond au
besoin de progression tout en reconnaissant ses mérites, en lui
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permettant de relancer son expression etluilefaire acquérir de

nouvelles informations aingj u 0 nouwveau savoir. Il est alors facile

déi magi ner l e retenti ssement de ce
salarié dans son activité professionnelle et le regain de rayonnement

qui peut en découler dansrs équipe de travail, dans ses missions,

projets ou autres actions de transfert des compétences ou de tutorat.

2.51 Confier des missions et projets innovants.

Outre la redéfinition des fonctions dans lesquelles les jeniors
peuvent étre affectés, leurs qoétences, évaluées et confortées, voire
complétées, peuvent étre utilisées dans des missions, des projets, des
procédures ou des expertises dans lesquelles leur expérience et leurs
compétences relationnelles affinées avec le temps, tout au long de leur
cariere antérieure, pourra faire merveille.

Réduire le temps de travail est une mauvaise solution pour la
collectivité comme pour les personnes quisiéissentimaginons,

comme exemple emblématique, pour les pompiers qui revendiquent

une p st e c eapéraionnabtéh 55daims, aprés évaluation, un
perfectionnement de leurs compétences. Des lors, des missions de
s®curit® civile, déorganisati on, do
de <contrtl e en mati re de s®curit
doivent &e parfaitement jouables et correspondre a leurs attentes
gagner plus, continuer un travail intéressant, se rendre utile. Au lieu de

cela ce sont les gendarmes (militaires comme la plupart des
pompiers!) et CRS qui leur sont opposés lors des manifiestaitdu

21 novembre 2006 a Patis

Il est donc temps de changer les rapports de force en rapports de
coop®ration et déapprendre ° tous
ceux qui disposent du temps et du terrain propice ensemencé par

| 6 e x p ®lesijeaorsc e

2.6- Transférer les compétences, tutorer et former

Compagnonnage, tutorat, parrainage, formation sont autant de
moyens utilisables par les anciens pour transférer leurs savoirs et leurs
savoirf ai r e aux nouveaux. Léacquisit
nouvelles technologies et de la compétence pédagogique doit
permettre aux jeniors de mener a bien cette tache et de relancer leur
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motivation tout en les obligeant a affiner leur acuité intellectuelle, leur
meémoire et leur vigilance grace a ces activités qui nécessitent de la

pr ®parati on, de | Diliggc Ca sopt awtant ded e | a
caractéristiques perdues depuis longtemps par des managers débordés
gui néont plus | e temps de sdoccup
des ®t at s d o ©me des coll aborateur
traduisent cette absence de mtaissance par de la ngnalité et de

|l 6i nsatisfaction chroniques.

2.77 Communiquer et animer le réseau clientsfournisseurs

Ce concept, au ciur de |l a d®marc
réalité concrete chacun au sein doéunmetor gani
fournisseur de tous | es ompréndre s . (!

les ABC (les attentesles besoins et les contraintes et plus
généralement le dictionnaire») des autres et y satisfaire en leur
apportant des réponses appropriées. Or, ce rédeau nf or mat i or
vitales et de communications interpersonnelles, garant de la
circulation des informations et de
interne vVvire souvent " |l 6entropi e,
anime les interactions.

Ceréseau souvedt®gr ad® a donc besoin doé°tr
constituent déexcellents truchement
étre utilisés pour mener des réunions, diriger des entretiens, réaliser

des exposés, présenter des projets et des objectifs essifdielie de

|l 6organi s me, expliquer des i nf or ma
messages difficiles aux uns et aux autres, afin que chacun prenne
conscience de son rble central dans ce réseau communicationnel. Or,

de nombreuses démarches de qualité torale,| gr ® | 6excel l e
procédures, la conformité des produits et services a des normes

ri goureuses, la certification qui I
vVivre et 7 p®renniser | e syst me ca

gue des hommdiggesp eu v e nt et doivent d®pl oy
ce type de fonction que nous avons pu implanter et expérimenter dans
plusieurs ®tablissements scl ®r os ®s
et la pratigue perverse de petits chefs visant a détourner les
informations a leur seul profit.
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Les jeniors ont le profii de compétences idéabtamment la
connai ssance i nti me d e st les talendsg e s d e
nécessaires (moyennant un choix éasir la cartographie de leurs

talents et compétences) pour fag@uter ces verrous mis en place par

des structures rigides sur lesquelles se greffent trop souvent les
d®marches de qualit® totale vides d

2.8 Fortifier la motivation

L6®mer gence et l e maintien de |
lancinante pourdus les salariés, se révélertgaulierement cruciale
p o u efficacité des jeniors qui voient leurs performances, leur
formation et leurs responsabilités rétréoomme une vraie peau de
chagrin Léoactivation de l eur moti vat.
| elisemble des actions menédadiquéesci-dessusar elle est issue
du nouveau réle et des missions originales confiées aux plus anciens.

La performance comme | a motivation
premi r e a besoin d dotntatioe et i nt e n
développement des compétences. Or les études, synthétisées dans la
figure 1 de ce <chapitre, montrent
brutalement a partir de 50 ans. La seconde est puissamment activée

par la stimulation des quatre besoirmdamentaux a laquelle la
formation participe, aidée en cela par de nouvelles responsabilités, des
projets innovants et des missions de confiance, que nous avons
identifiés plus haut. Il y faut ajouter un ingrédient supplémentdé@e

suivi du managemenmtour encourager les jeniors, planifier leur action

et leur proposer ces projets novateurs.

2.917 Aménager les conditions et le temps de travail

Léanalyse de ces deluUdvatiapasaurir snd
horaires et des rythmes de travail pour lesgengui souffrent le plus
de la pénibilité. Ceuta ont enclenché un processus de désadaptation
en raison doébhoraires d®cal ®s (not an
montré dans une usine a feu contihude cadences de phaction
soutenues ou dbéautres sources de d
ergonomigues que nous avons menées en leur temps (augmentation
des temps de réaction, dégradation de la dextérité, de la vision et de
l'audition)’>. De nouvelles études adaptées aux situations de travail des
jenior s, doi vent d®boucher sur des
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taches, des temps partiels, voire ausomme dans le cas des
pompiersévoquéplus haut sur des changements de fonotmpmme
nous yavonscontribué dans cette méme usine plus récemment.

Dans la mesure ou les salariés ont bénéficié, tout au long de leur
carri r e, débun processus rr®gulier
professionnels et de rptlseamaitenit@act i or
niveau, du développement de leurs compétences sanctionné par

| 6acquisition de nouveaux dipl?!mes
probl me sbest trouv® r®solu au fu
salariés. lls peuvent alors faire face, raison de cette progression,

favorisée par la formation, a toute évolution et a tout changement

n®cessit®s par  6i rruption de nou
nouveaux besoins de | a client | e (
innovantes.

Dans les cas extrémale pénibilité et de taches routinieres sans grand
contenu intellectuel, | 6aut omati sat
l es plus contraignants et la pol y\v
permanence des contraintes les plus sévedwmleur, vibration

poussiere, travail a la chaine, cadences soutenues, exposition a des
environnements déléteres.

Dans de nombreux autres cas, |l a ges
de techniques de relaxation, ainsi que la gestion du temps avec

|l apprenti asgageedupriepmirt ®s s6i mpos
doivent concourir a répondre a une profonde demande de la part de
tous |l es salari ®s, des jeniors en g
de la pression exercée par le réseau clifenmnisseurs, le traément

des urgences, les délais a respecter, et la nécessité de plus en plus
aigué de satisfaire les exigences du client final. Elles font I'objet du
chapitre 8 car elles concernent aussi et surtout le manager souvent
débordé, toujours stressé et qui déelatavoir pas le temps de se

ménager.

2.10° Evaluer et bonifier la gestion des jeniors

A |1 6issue de la mise en chant i
déaction d®ter min® dans sdessus,§gr andes
devient nécessaire de tirer les enseignements de ce premier tour de
piste. Ce plan corresponmde3abn pr et
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ans, au bout duquel de nouvelles mesures peuvent étre prises pour
entamer un cycle de consolidation et préciser encore mieux les
fonctions, perfectionner les compétences des nouvegericks»

comme des anciens. Le plan consolidé pourra a®gsoursuivre dans

un processus continu de management des compétences qui va
conduire, au fur et & mesure, a intégrer les plus jeunes. Ensuite, en
raison de | o6efficacit® ainsi renfo
davantage de juniors (dont nous avonalgse les exigences dans le
chapitre 4) et de |l es impliquer grcC
les parrainent, les forment et transmettent leurs compétences.

En résumgle panorama présenté en creux par les expériences menées
icietla, ainsiqueles el | ®i t ®s mani f est ®es par
entreprises (84% se disent préoccupées par les jeniors) indique

|l 6ensembl e des actions qudil sbagi't
déaction offensif et d®t er mi n®. I
charge comme priorit® pour | 6ef ficaci
objectifs concomitants

- Parfar e épdnduissement et satisfaire les attentes des plus
agés: travailler, augmenter leur revenu, et développer leur
savoir pour que ces jeniors encqrerformants continuent
ensuite et encore a rester utiles a la société toute entiere; cela
fait évidemment partie d'une éminente responsabilité sociétale
de I'organisme et du management

- Accro’tre | 6efficacit® ®c onomi ¢
I 6 opt i des sompéiercas tout au long de la carrigre
embaucher des plus jeunes grace aux gains de productivité
ainsi obtenus cela constitue un retour sur investissement
parfaitement acceptable et compréhensible pour toute
entreprise capitaliste;

- Encourageré plein emploi des seniors et donc les motiver le
plus longtemps possible a exercer une activité, afin
dé®quilibrer | e budget soci al d e
et relancer | 6empl oi de toutes |
dans la conception duwéveloppement durable dont les
entreprises aiment a se prévaloir..
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- Cobest | a Indiismsg ®mi ed e e des ressoa
dédiée aux jeniors, pris & son compte par un manger positif,
de proposer les méthodes et les pratiques innovantes pour
parvenir & pendre en charge cette population. Quand cette
action sera engagée, la population des plus de cinquante ans
retrouvera | e chemin de | 0empl o
satisfaction, de moti vati on et
transmettre son capital de coéences aux plus jeunes.
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Chapitrel0

Les compétences du savoigtre

1. Des compétences interpersonnelles

(! d ® ¢ candlyse qukenous @vons développée dans les
deux chapitres précédents que la qualité du réseau interne-clients
fournisseurs qui se traduit dans la satisfaction de chaque acteur de ce
r®seau jusqud” ¢ edépknd poud umoitié tles e n t f
compétence relationnelles déployées par chacun des acetupsur
moitié par le déploiement des compétences techniques qui sont a
|l 6origine du produit et/ ou du servi
sont aussiappelées par une dénomination générigleesavoirétre.
Chacune déel |l es p @iérarchiséet eneniveawke nt i f
croissants, dans un r ®f ®rentiel ®I a

Ce référentiel permettra alors de dresser une carte de compétences

sp®ci fiques "’ chaque acteur de | 6
description de fonction et actualisée, année aprés année, lors de
|l 6entretien professionnel voul u p a

formation tout au long de la vie. Elle conduira aussi a établir une carte
synthétique des compétences par service mettanévietence les

ressources et déficits ainsi que les nécessités de progression pour
chacun des collaborateurs au plan techniqgue comme au plan

relationnel. Par extensi on, et cCumi
services), c6est ticatagraphiéfavorgamtn i s me
| 6anal yse et |l es d®ci sions du ser
formati on, doembauche et de recl as
déutilisation des ressources pour

ou des participants a des ptejepromouvoir les personnes ainsi
identifiées.
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Loing®nierie traditionnelle de | a
nor mes et des proc®dur es. Or | 6ava
pleine lumiére des caractéristiques qui ne peuvent plus étre
normaliséepar des procédures fixées une fois pour toutes et encore

moins quantifiées par des indicateurs chiffrés intangibles. En effet
comment mesurer |l a responsabilit® s
de chacun de ses acteurs. Cette derniére, en revanched@w a | u er

en termes de qualité communicationnelle découlant des relations
entretenues par les acteurs du réseau clfeatsisseurs. Ainsi peut

on observer avec | 6®mergence de c
le champ de la qualité prise en comptelpdr ® | a ben gestationo n

de la norme 2600 une notion bien éloignée des concepts antérieurs.

En r®alit® ce nouveau crit re ne f:
de | 6organisation de | a d®marche qu
dans | 6 untiped majeare s pr i

Or ce principe éthique et philosophique avait été trés vite occulté par

une pratique techniciste de la démarche qualité en ne retenant que des
principes pragmatiques hativement résumés par la fameuse roue
PDCA (Plan, Do, Check, Act). Adrexemple de la résurgence dans

l e champ de | a qualit® de ce gue
finance et du tout économique, prétendent étre de vieilles lunes
humanistes prématurément évacygmsles pratiques technocratiques

de la qualité: la norm26000 préconise la prise en compte des droits
humains fondamentaux

Estce a dire que ces droits que nous croyions depuis belle lurette
entérinés et appligués maximadans des TQC dopés &aizenou
survi t ami n®s par | 6 Agendainte2Atidap, a r |l es
Coca Cola, Mac Donald et méme Microsoft, voire les groupes du

BTP, les Ciment Lafarge ou Renault (qui se sont engagés les premiers
dans | 6 Agenda 21) en France ou | es
entieré ne | es oamnhnm?me pas appliqu

Oui, beaucoup de travailleurs croupissent dans des conditions que les
ergonomes croyaient révolues depuis leur dénonciation par Villermé

au 19° siécle, et pas seulement dans des pays pauvres ou lointains. En
France méme, certains travaillent daghss ateliers clandestins,
déautres s6®chinent pour c¢ces multin
pai e. Drégaliars ceexa, mais rongés par lburn out se
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suicident en leur sein, tandis que le quart voire la moitié des salariés
francais se dise harcelés moralemént En 2008, en France, le non
respect de ces droits humains fondamentaux a fait un mort par suicide
chaque jour.

A | 6origine de cette pathoqualt§i e psy
des organismes, nous pouvons affirmer que le gnanae n t nbéest |
le seul responsable. Nous pourrions méme lui accorder le bénéfice de

| 6i ncomp®t ence communicati otremel | e e
compétences du savedtre Ces incompétences notoires ne sont pas

de son fait elles résultent des carences semées par les grandes écoles
dont il est sorti la t°te pleine m
dans nos organismes, | e tayl brisme
aliéné de tous.

L6i mplantation des teers digles ppétiguss de Q!
PDCA, FMEA, AMDEC, SPC (pour en citer quelques uns) puis le

TQC néont fait gue renforcer | e
management par proj et et déexpl c
hi ®r archi ques. En effet, | 6absence

et inhibeles relations internes au sein du réseau cliEnisseurs

expliqgue pour une large part cette pathologie du systéme
organisationnel. Il faut bien constater que la pratique habituelle du

TQC a relégué les compétences communicationnelles nécessaires a
sonf oncti onnement " l 6arri re plan
procédures directement branchées sur la derniére ligne du bilan, la

seule qui intéresse les dirigeants et les actionnaiéssiltat net apres

imp6t supérieur a 15% Il faut se rendre compteani nt enant qudu
ratio est obtenu aux dépens de valeurs morales fondamentales et aux
dépens des salasié_e dernier exemple en date le montte gourou

du Nasdaq est un escroc qui a battu un record absolu avec 50 milliards

de dollars de cavalerieaut i onn ®e par | 6hal l ucin
dirigeants des grandes banques mondialés qw n t ravag® | 6®
en 2008.

% Les chiffres de la pathologie sociale du travail sont difficiles a certifier et varient selon les
sources. Le lecteur pourra se référer a Marie France Hirigoyenlpsimrcelement moral dans

la vie professionnelleL& Découverte2001)et a Christophe Dejours du CNAM potiravail,

usure mentale, essaide psychopathologie du trai@alyard, 2008).
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Ce r®sultat net comporte quelques
®vi demment quodau d®tri ment

- Des droits humains fondamentaux bafoués pgrtaudes
ni veaux certes diff®rents doéintensi
| 6exempl e arch®t ypi qégal dadBig Bdther gl e s «
derrimagel b®ch®e dobéune entreprise h

-De | a responsabilit® <oconde@t al e ¢
est vidé de son (bon) sens

- De la troisieme préconisation majeure de la norm@@B
qui invite les dirigeants a la nécessaire réflexion sur la prise en compte
des r®percussions dans Il e temps et
chaque organismet de chacun de ses membres.

Dans ce déni, actuellement dommageable pour la communication

interne comme pour | a qualit® tota
toute enti re, Sse Conjaue unwinle | dan
déluge» avec «aprés moi le diague»! D®) " | es chi ffre
et l a mont ®e des oc®ans rr®sultant
l es experts | es plus optimistes

(soit un centim tre par an) alor s
millimétre par an au siécle précédent (dix fois méins)

2-Un «réseau deux en um

Pour restaurer la confiance dans cetseau deux en un (le
réseau clients fournisseurs coincidant avec le réseau de
communications interpersonnelles), il convient dmisler le déficit
dont l es comp®t ences relationnell es
des organismes, méme les plus rentables. Nous retrouvons un autre
principe fondamental cher a Deminglonner un violent coup de
fouet a la formation et au perfectimment de ces compétences. Ce
principe est repris par la nouvelle norme 26000 qui préconise le
développement personnel des salariés par la formation ainsi que par la
Commission européenne qui dés 2002 voulait faire entrer chaque
Européen dans un procesdale formation tout au long de la vie. La
| oi du 4 mai 2004 formalise cette

2 science et viel.a mer monten°1090, Juillet 2008, p.481
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de la loi du 11 janvier 2008 (concernant la modernisation du marché

du travail) incite chaque sal ar i (
professionnek ® g ul i er afin de | e pr®senter
| 6entretien professionnel

Ce coup de fouet formateur passe [
sur la formation tout au long de la vie qui incite a perfectionner les
compétences de tous les sakribut au long de leur parcours
professionnel. Dans cette réactivation les seniors (nous préférons
appeler 4eniors» les plus de cinquante ans), souvent oubliés par la
formation continue et encore plus souvent négligés par le
management, doivent prendi@ute leur place. lls doivent pouvoir

étre sollicités a la fois pour transmettre leurs compétences et bonifier

cell es gui doi vent l 6°tre pour f a
attendent jusquéb” | eur -defaedtl seaili t e, f
actuellemat légal de 65 ans depuis la loi Fillon de 2003. Cet age légal
de d®part fait | 6objet dbébune extrao
personnes concer n®es en refusant
phénomenesévidents:

-L6all ongement de el ad ed uvri®e dddeu nl 06t er

par ann®e dbébune part,

- La décroissance de la pénibilité physique dans de nombreux
secteurs et de nombreux m®tiers doba

-Enfin | a meilleure sant® de | O «
seniors (atdela de 65 ans) puisque lgpgé@dance ne touche que 10%
de cette populationles «zeniors»**

Pour aborder la question de la mesure et du perfectionnement des
comp®t ences relationnell es, il f aut
Les méthodes industrielles nous ont aussi habita®vars les cartes

de contrdle par exemple, a admettre des seuils de tolérance en plus et

en moins-par rapport & une nhorme moyenei correspondent a un

cycle «normalé de fonctionnement déune m
résultat des cotes de tolérance papaat a une cote moyenne idéale.

ZlCette typologie et |61 RH dSaibre @mlenssetkompéemcesor s est
dans | 0 eAMOrr2@06r i s e
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En matiere de mesure de compétences relationnelles qui mettent en
Tuvr e des s a v o -faires adaptés a ddess situatiang o i r
notoirement plus fluctuantes que celles auxquelles les machines, les
automates et les logidsesont confrontées (cetot ne connaissent pas

des seuils de tolérance et entre 0 et 1, ou OK et non Okadlest la

stricte application du protocole, seule la réponse erreur les concerne) ,

il sbav r e n®cessaire doadwmetettre ¢
correspondent davantage a la logique floue des réseaux de
communication interpersonnelle qud-
déi nformation g®r ®s par des al gorit

Ainsi | 6identification de r ®f ®r ent
dont d®pend |l 6efficacit® du f
communicationnel (et donc du réseau cligotgnisseurs qui

conditionne la satisfaction du client final), exige de la part de

|l 6utilisateur une adaptation instar
aucont exte humain mouvant const amme
Pour que le réseau communicationnel fonctionne et que les
compétences qui le conditionnent soient maitrisées de fagon optimale,

| 6esprit doi t suppl ant er nelodoitst a mmer
irradier la technique procédurale.

Ai nsi, prenons cC omme exempl e e mb | (
i nsuffisante dans nombre dbédorgani s
comme norme qubéune r®union de tra
termine " el @heludautk&umr ®ci s®ment (

jour. Or cette norme apparemment simple, rédigée comme telle dans
le référentiel du domaine de compétencecommunication
interpersonnelle, se heurte a une réalittorte résistante faite

doé habi t unbératifs qui échappent le plus souvent a toute
normalisation. La réunionnite qui sévit en France le démontre tous les

jours.

Dans cet exemple comme dans bien d¢
ni la qualité ni la communication attendues par les memlreéstau

-qui arrivent " | 6heur e et attend
effectivement part i fnecorrdsgomdent ere de |
rien & leurs attentes, besoins et contraintes (ABC). Ces exigences
nbayant pas ®t ® r e c o ndéfimiessdang [@a r mi |
référentiel de compétences correspondant) comme des impératifs
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déterminant la qualité de fonctionnement du groupe de travail en
réunion par les autres participants retardataires, ces acteurs ponctuels
du réseau ne peuvent étre satisfaits.

Par voie de cons®quence, | 6organi ¢
comme dommages collatéraux une altération de la qualité globale
g®n ®r ®e par | 6organi sme aupr s dou

internes et, probablement aussi, une forte insatisfacke ses clients

finaux externes avec, en paralléle, un délitement de la communication
interpersonnelle. Ces dégradations de la qualité et de Ila
communication vont générer entre les membres du réseau, clients et
fournisseurs m®c o nt @ardu deur defnpsvea i r at
réunion, des g@roblemes> récurrents se traduisant par des
oppositions, des conflits voire dama n 1 u Jilateires en tous

genres pour perturber le fonctionnement diéseau deux en un

(qualité et communication).

Ainsi naissentcroissent et se propagent le harcélement et toutes les

autres manifestations de la pathologie sociale des organismes dont le
perfectionnement optimal des compétences relationnelles a été
négligé, dénié ou décrédibilisé. La carence qui en découle a Fait le
déattitudes individualistes, mac hi !
machiavéliques qui ravagent actuellement leéseaux deux en un

de nos organismes. Méme les plus performants doivent vérifier que ce
vers nodest pas dan®rcdgue €onstaiotserde | e
germe lors de formations aupres des jeunes des grandes écoles que

nous fréquentons, la fameusgénération ¥ identifiée par Benjamin

Chaminad# et étudiée en profondeur par Hervé Sérfdyre nous

encourage gu.re ° | 6opti misme

Cbest bien pour favoriser | dapprent
puis leur respect, que des tolérances doivent étre admises pour que,

petit a petit, chacun puisse se plier avec toute la souplesse requise a

cette exigence de ponctualité qui ne ¢const ue gqubdune des
normes auxquelles la réunion, moyen courant de communication, doit
souscrire. Léatteinte de cet obj ect
les acteurs aux arcanes de la conduite de réunion dont les dérives
constituent une sourcexteaordinaire de ressources gaspillées ainsi

22 Chaminade B Identifiez vos salariés de talenfsfnor, 2006
Z géieyx H.,Jeunes etentreprise Ed. do6Organi sation, 2005
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gubdaux autres comp ®t ences relati ol
| 6efficacit® de cette proc®dur e.
déencadr ement r®uni es avec un qua
programme prévu, et partardvec une derriheure de retard

repr ®sentent , " 100 eur os de | 6he
|l 6i ncurie g®n®r al e, un gaspill lage
En admettant gue trois personnes n
encore moins a dire danstte réunion, pour deux heures de réunion le

chiffre passe a 2 x 3 x100 = 600 euros de gachis supplémentaire.

Méme en oubliant le colt des trois dossiers de 50 pages inutilement
distribués, le temps de secrétariat passé a convoquer les participants,

le gapillage dépasse les 1500 euros. Au rythme des réunions qui
ponctuent la vie des organismes, il y a dans leur régulation un
gisement financier extraordinaire a explorer et a rentabiliser avec les

tables de conversion nécessaires pour traduire ce gaspélage

dirhams.

3 -Le référentiel des compétences relationnelles

Cet exemple ©° [ ui tout seul mo nt
déattacher au perfectionnement de
notamment & des procédures aussi particulieres et courantes que la
conduite de réunion, procédure courante de la communication
inter personnel |l e. Si l es co¥%uts indui
démotivation, charge mentaleyrnoutd 6une part et i nsat
client final sont également pris en compte, il devient impératif de
d®finir avec pr ®ci si onmi hiérarehisente mb 1 e
chacune des compétences relationnelles. Commencons par en établir
|l 6i nvent aire restreint (15 sur
relationnelles recensées a ce jour) a travers le tableau suivant.

Ceréférentiel recense les intitulés de 15ndines principaux*l doit
étre complété par tous les autres domaines utiles a lefficacité
professionnedt et notamment par les compéen technigues

di sciplinaires de chagque titulaire

24 Les référentiels de chacun de ces domaines sont détaillésldmagement des compétences,
101 tableaux de bord pour miLlesavwiétedesmaunecauxuer dans
out i | sluatiom des pe®onnelous aux éditions AFNOR
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Lecture des tableaux : Congu pour une situatiord'évaluation
concertée, chaque domaine recensé dans ce document comporte 8

colonnes:

| - numérotation des niveaux de compétences

Il -intitulés de chaque nivagpar une proposition synthétie

lll - degré 1 de maitrise: faible ou approximative

IV-degré 2 hésitante ou partielle

V- degré 3 facilement réalisée,

VI- degré 4 maitrise absolue quasi infaillible

VII- F. niveau requis par la fonction ou objectif de progression

personnelle

VIII - E : écart entre I'exigence requise par la fonction et le nivea

acquis par le titulaire

r ®f ®r ent i

Tableaul Hi ®r ar chi e doéun
Il m (v | v | Vi Vil Vil
N Intitulés des niveaux q 1 5 |3 4 F E

compétence

Procédure de base

Procédure élaborée, courante

Procédure complexe, difficile

Niveau de
spécialiste

compétence

q

Ce référentiel des compétences du savoir étre est avant toutilute

concertation et d'évaluatiquropice a une meilleure connaissance de
chaque
nécessaire

| "action personnell e
perfectionnement de la compétence
| accompl i ssement de
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De méme ce référentiel est umese de travibet de réflexionqui peut
étre développée et affinée au fil du temps par les propositions de
chacun moyennant la validation de I'expert méthodologique.

Ce référentiel doit servir notammenttéute occasion d'évaluation
recrutement, entretien annuel odans dautres situations qui
nécessitent defaire le point (défaillances, incidents critiques,
promotion, reconversion, passage dans I'ére des quinquagénaires).

Notamment utilisé lorsdeel'nt r et i e n , dedréfépeptiel@aiti at i on
étre associé aux degations de fonctions rédigées pour chaque

membre du personnel dans le cadre de la démarche qualité de
I'établissement.

Chaqueproposition correspond a une ou plusieurs procédgues
peuvent étre définies et rédigées dans un document spécifique
complémerdire.

Chaque dmaine est associ#d'autres domaines et nécessite ptés
requisindiqués au fur et a mesure

Dans le tableau 2Zes colonnes 1, 2, 3, 4 correspondent au niveau
acquis, OP a l'objectif de progression, E a |'écart constaté lors de
| 6®valuation

Tableau 2 Référentiel des compétences relationnelles

DOMAINE Intitulé générique | 1| 2| 3| 4| OP | E
1 Prendre en charg
ACCUEIL tout usager e
visiteur
2 Mieux se connaitre

AFFIRMATION de SOI | et se situer pa
rapport a autrui

3 Anticiper, se
BRAINPIERCING programmer er|
positif et visualiser

4 Echange avec

COMMUNICATION autrui en face a fac

et en group@our se
INTERPERSONNELLE mettr e d

agir
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CREATIVITE

Mettr e e
une démarche et un
méthodologie poul
résoudre des
problémes
impossibles

EFFICACITE
PERSONNELLE

Connaitre, choisir €
utiliser un esemble
de techniques qu
facilitent tout travail
seul ou en groupe

EMULATION

Pratiquer une
méthode poul
transformer la
compétition en
coopératioret servir
déexempl e

EVALUATIONDES
COMPETENCES

Estimer et mesure
les savoirs et saveil
faire, de soi et
d'autrui

INTELLIGENCE
AFFECTIVE

Mettre en
processus d¢
maitrise de
I'émotion pour
faciliter et enrichir
les processus
intellectuels

LEADERSHIP

Mettre en T uv
une méthodologie
de reconnaissanci
par autri a
| 6autorit

|

MANAGEMENT
RELATIONNEL

Mettre en
ensemble de
compétences €
d &ctions pour
encadrer et motive
les personnels

N -

PEDAGOGIE

Pratiquer une
méthode interactivg
pour rendre vivani
un  apprentissage
une formation, ur
tutorat
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1 Mettre en pratique
3 un svoir faire qui

QUALITE permet d'étre
RELATIONNELLE reconnu
contact agréable ¢
de bon conseil

1 Utiliser un
4 RELATION DE 2:100655“5 dsh;lfgee
SOUTIEN e chologigue
d'autrui
L connaissaNcE De | Réaliser un bilar
° SOl personnel prolongé

régulierement

3.17 Domaine de compétence accueil»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et
savoirfaire faire qui permet de prendre en charge tout public et de
satisfaire sa demande

- Domaines associesommunication, intelligence affective
- Prérequis: connaissance de l'organisme

N Intitulés des niveaux de compétence
Accueil

1 | Accueille et salue tout visiteur avec des
formules d'usage

2 | Renseigne et dirige tout visiteur sur la
personne ou leervicecompétent

3 | Traite tout mécontentement manifesté p
un visiteur

4 | Elabore des protocoles permettant
d'améliorer l'accueil de I'établissement

3.21 Domaine de compétence affirmation de soi »

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et
savoirfaire faire qui permet de mieuwe £onnaitreet de sesituerau
sein de son groupe de travail

- Domaines associés leadership, intelligence affective,
communication positive
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- Prérequis: bilan personnel, cartes de compétences

N Intitulés des niveaux de compétence
« affirmation de soi »

1 | A réfléchi et connait ses points forts et ¢
objectifs de progression

2 | Prend facilement la parole en face a faci
fait part de ses idées, avis, observatic
propositions

3 | Prépare ses relations pour présenter
défendre ses (ou celles de son équi
idées,avis et projets de facon argument
structurée et déterminée

4 Instaure et maintient des relatio
constructives avec les différen
professionnels dénstitution

3.31 Domaine de compétence Brainpiercing »

Définition du domaine Ensemble ses savoirs, savoir faire et
savoir faire pour sprogrammerde facon optimiste et déterminée afin
danticiper toute situation complexe, difficile, conflictuelle ou
stressante (anticipation mentale)

- Domaines associgs gestion du temps, résolution de
probléemes, intelligence affective, créativité
- Prérequis: communication interpersonnelle, connaissance de soi

N | Intitulés des unités niveaux de 1 2 3|4 F E
compétence drainpiercing »

S'exerce  aux techniques |
1 | décontraction: respiratior
relaxation, gymnastique de pause

Se programme pour affronter
2 | surmonter des situations complex
ou difficiles

S'entraine a prévoir les situatio
3 | difficiles et les scénarios conduisg
a les surmonter
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Anticipe les stratégies propices
résoudre des problemes délicats
visualise les scénarios futu
propices a leur résolution

3.47 Domaine de compétence gommunication
interpersonnelle»

Définition du domaine Ensemble ses savoirs savfiire et
savoirfaire faire qui permettent, en toute occasion, de dialoguer pour
agir

- Domaines associés efficacité personnelle, intelligence
affedive, brainpiercing

- Prérequis : préparation ¢ontenu, argumentaire, objections,
stratégie)

N | Intitulés des niveaux de compétency
« communication interpersonnelle»

1 | Echange des informations avec autrui
accepte de répondre a aemtradictions

2 | Participe et conduit entretiens et réunions
petits groupes

Participe et conduit entretiens et réunig

3 | difficiles en écoutant et répondant a
protagonistes et en entrainant I'adhésion
Prévient et malitrise toute  situati

4 relationnelle conflictuelle en utilisant un

méthode de dialogue conduisant & un accot
a un plan d'action accepté dans lequel adl
s'engage

3.57 Domaine de compétence eréativité »

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et
savoirfaire faire qui permet de résoudre des problémes impossibles
grace a une conduite de détour: imprégnation, distanciation,
renversement, illumination, solution

- Domaines associgintelligence affectivegommunication
- Prérequis: Anticipation mentale, expression orale
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Intitulés des niveaux de compétenci
« créativité »

Développe son imagination, sa curiosité,
1 | plasticitt mentale et son idéation par tq
moyens utiles (lectures, vidéfgux de mots,
création, bricolage...)

Pratique des méthodes de production d'ic
par association (listes, brainstormir|
abécédaire et matrices de découverte)

Utilise et perfectionne des méthodes
3 | créativité analogique : directebiologique,
scientifique, identification a I'objet ¢
personnelle

Résout des problemes impossibles a l'aide
méthodes non rationnelles: réve éveillé, diri
visualisation

3.67 Domaine de compétence kfficacité personnelle»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfiire et
savoirfaire faire qui regroupe les techniques et procédures (lecture,
écriture, calcul, expression, gestion de temps) qui permettent de traiter
un probleme technique ou relationnel avec diligence a isfaztton
d'autrui et de soi

- Domaines associéssommunication
- Prérequis: intelligence affective

Intitulés des niveaux de compétency
N | «efficacité personnelle»

Analyse et traite des probléemes simp
1 utilisant les techniques de baflecture,
écriture, calcule, expression, priorités)

Analyse seul ou en petit groupe d
2 probléemes demandant la coopérat
d'autrui

3 | Traite des problemes complexes et prop
des solutions

Traite des problémes complexes en gro
de projet et rédige des plans d'action
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Léefficacit® per s o4lomaihes mésentésdang b di v i
le tableau suivant

Tableau récapitulatif des sedemaines de l'efficacité personnelle

Niveau 1 Niveau 2 | Niveau 3 | Niveau 4
LECTURE Courante Lecture Dégagemeni Dégagement dé
rapide des idéeg résumés e
clés et du| synthéses
plan
ECRITURE Lettre, prise§ Note de| Compte Rapport
de notes service rendu, bilan
CALCUL 4 opérations | Pourcenta | Schémas, Statistiques,
ge, graphiques | probabilités
moyenne
EXPRESSION | Prise de| Echange | Exposé en| Conférence
parole a 2 oy argumenté| groupe devant
petits groupes assemblée
GESTION DU | Pan de| Priorités, | Plan Imprévus
TEMPS journée, estimation | mensuel,
agenda des temps| Pert, Gantt
METHODOLO Plan de travail| Résolutio | Travail en| Organisation
GIE n de | groupe d'équipe
probléemes
COMMUNICAT | Echange a 2 Argument | Présentation| Négociation,
ION ou plusieurs | ation et| de projet,| prévention et
défense conduite de| traitement de
didées réunion conflits
conduite
d'entretien

3.77 Domaine de compétence kmulation »

Définition du domaine: Ensemble des savoirs, savtaire et

savoirfaire faire qui permettent a chacun de participer activement aux
activités, projet et missions afin d'atteindre les objectifs assignés a une
personne, une équipe, un groupe de travail , un service

- Domaines asociéscommunication, efficacité personnelle

- Prérequis connaissance de l'organisme, démarche qualité

N | Intitulés des niveaux de compétenc
« émulation »

1 | S'astreint a des objectifs et a des plang
travail quotidiens
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Partage ses connaissances avec ¢
entourage lors de sa participation a |
entretiens et réunions de travail

Réfléchit sur son activité afin d'élaborer
proposer des améliorations utiles a tous

S'investit et s'engage dans des projets
faisant partager ses idées et son dynami
a on entourage

3.87 Domaine de compétence kvaluation des compétences

Définition du domaine Ensemble des savoirs, saviiire et

savoirfaire faire qui permet d'apprécier, d'évaluer et de mesurer des
connaissances et des pratiques professionnelles pour déterminer des
objectifs de progression structurés et hiérarchisés

- Domaines associésonmunication
- Prérequis: intelligence affective

Intitulés des niveaux de compétenci
« évaluation des compétences

Connait la méthodologie d'évaluation ¢
compétences  (référentiel et carte
compétences, description de fonctions)
établit sa propre carte des compétences et
passeport formation

Etablit sa carte de compétences comparativ
mesure ses écarts pour déterminer ses obje
de progression

Etablit la carte de compétences comparative
sescollaborateurs et détermine avec eux le
objectifs de progression et les actions
souscrivant

Affine le référentiel des compétences ainsi (
le manuel des procédures et prévoit I'évolut
des compétences nécessaires dans sa fonct
celles de ses collaborateurs & I'occasion |
entretiens annuels

3.97 Domaine de compétence kntelligence affective»
Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfiire et

savoirfaire faire qui permet de dompter I'émotion pour la transformer
en affectivité résiduelle utile a bonifier les activités intellectuelles afin
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de traiter des problemes et surmonter des relations a forte charge
émotionnelle

- Domaines associéanticipation mentale, communication

- Prérequis: connaissance de soi

N | Intitulés des niveaux de compétenct

« intelligence affective» ! 2|3 |4 |F |E

1 | Connait les situations qui contrarie
son affectivité

2 | Maitrise son affectivité¢ dans le
situations les plus courantes pc

continuer sa réflexion €
I'appréhension d'une situatic
complexe

3 | Conduit entretien et participe €
réunion axé sur les faits, sa
antipathie ni sympathie pour autrui

4 | Continue aeffectuer un travail a deu
ou en groupe quelles que soient
oppositions pour parvenir a ur
décision ou a un plan d'action acce|
de tous

3.107 Domaine de compétence keadership»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, saviiire et
savoirfaire faire qui conduisent a étre accepté et reconnu
spontanément comme un leader en favorisant la dynamique d'un
groupe de travail pour le conduire a atteindre ses objectifs, décisions,
plan d'action et faire s'engager les participants

- Domaines asxiés: communication, efficacité personnelle,
affirmation de sai
- Prérequis: connaissance de soi, anticipation mentale

N | Intitulés des niveaux de compétenci |, | 3|4 |E|E
«leadership»

Observe et comprend la dynamique de gro
1 | et repére les attentes, besoins et contrainte
ses membres

Inspire la confiance et calme spontanément
2 | esprits quand il arrive dans un groupe et af
les confidences

Est sollicité pour donner son avis, un
3 | méthode, une direction, des objectifs, ¢
solutions lors d'un travail en groupe qui st
acceptés
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Est crédité d'un fort sentiment de satisfact
4 | et de crédibilité par son entoura
professionnel qui accepte facilement ¢
influence

3.117 Domaine de compétence Management relationnel»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et
savoirfaire faire qui composent la dimension humaine de tout
personnel d'encadrement pour décider en concertatiotiver, faire
adhérer, faire faire et encourager des collaborateurs en stimulant
constamment leurs besoins fondamentaux d'expression, de
reconnaissance, d'information et de progression

- Domaines associgsdélégation, communication, efficacité
personnelleaffirmation de soi, leadership
- Prérequis: compétence technique, intelligence affective

N | Intitulés des niveaux de compétenct
« management relationnebs 1/2|3|4|F|E

1 | S'est formé aux bases du managen|
relationnel et prodigue écoute et encouragem

S'efforce de ngérer les ABC (attentes, besoir
2 contraintes) de ses collaborateurs et d'y sous
lors des entretiens et réunions

Connait et stimule les quatre beso
fondamentaux de ses collaborateurs dans
3 | réalisation quotidiennde leur fonction comme
tout au long de leur carriere: expressif
reconnaissance, information et progression

Elabore et pratique des procédures d'ingéni
4 | des ressources humaines (IRH) et
perfectionne en tenant a jour des gril
d'évaluation et de progression

3.127 Domaine de compétence Rédagogie»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et savoi
faire faire qui conduit & concevoir, programmer, animer et évaluer des
modules de formation en groupe ou en tutorat afin de transférer des
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connaissances et des pratiques qui seront appliquées sur le terrain,
dans le cadre d'une fonction
- Domaines associésommunication, affirmation, anticipation,
créativité, gestion du temps
- Prérequis compétence technique, connaissance de
l'organisme, culture générale étendue

Intitulés des niveaux de compétenci
« pédagogie»

1 Connait et applique les principes d'apprentiss
propres aux adultes en formation

Concoit et anime un module ou une sessior|
o | formation apres avoir transformé un objectif
formation préalablement mesuré en terndes
compétences en programme de formation

3 Maitrise la dynamique conflictuelle d'un grou
pour tenir le cap de I'apprentissage engagé

Reconcoit et ajuste de facon impromptue
4 | programme en fonction des nécessités
apprenants

3.137 Domaine de compétence kacilité relationnelle »

Définition du domaine Ensemble des savoirsavoirfaire et savoif
étrequi permet d'étre reconnu comme quelqu'un d'agréable, réaliste et
de bon conseil en toutes circonstances de relation aveg. autr
- Domaines associés Efficacité personnelle, communication
positive, écoute active
- Prérequis: connaissance de soi

N Intitulés des niveaux de compétence gualité
relationnelle »

Connait les ABC des membres de son équip
des usagers avec lesquels il est en contay
adopte a leur égard une attitutléd ® c ou t e

Echange avec les autres équipes pour transi|
2 | et recueillir des informations utiles a l'action
tous

Collabore avec aisance, bienveillance
3 détermination aux réunions d'équipe et int
servicesen gardant le capers des objectifs €
des plans d'action réalistes
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Est réputé pour étre d'un abord agréable
4 | convivial en toutes circonstancafn d'atteindre
des résultats concrets

3.141 Domaine de compétence kelation de soutien»

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et savoi
faire faire qui permet d'aider autrui et de le conseiller dans des
situations psychologiques difficiles
- Domaines associéscommunication, écoute active, efficacité
personnelle
- Prérequis: intelligence affetive

N | Intitulés des unitées de compétenct 1 |2 |3 |4 |F|E
«relation de soutien»

1 | Développe un comportement d'observatior
de compréhension d'autrui

Comprend et encourage I'expression d'ay
2 | manifestement en difficulté pour facilitg
I'expression de son ressenti voir d'{
souffrance

Apporte son soutien inconditionnel a autrui
aprés analyse en commun de la situation
3 | conseille utilement ou l'aiguille versles
personnes compétentes: psychologu
psychomotricien, assistante sociale, etc

Facilite ['élucidation par autrui de sq
probléme pour le faire devenir acteur de
4 | choix et concepteur de sa propre solut
moyennant un conseil et un encouragen
adapté

3.15- Domaine de compétence gonnaissance de soi

Définition du domaine Ensemble des savoirs, savfaire et
savoirfaire faire qui permet de connaitre et de prévenir ses réactions
émotionnelles, de combattre ses préjugés et de garder un équilibre
psychologigue et un comportement stable et adapté en toutes
circonstances
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- Domainesassociés Affirmation de soi, intelligence affective,
Brainpiercing;
- Prérequis: efficacité personnelle

N | Intitulés des niveaux de compétence 112|3|4|F|E

Connait son histoire personnelle et
1 | caractéristiques majeures de personnalité €
comportementpoints forts et points faibles.

A entrepris un effort de compréhension et
réflexion sur soi pour élucider les situatio
princeps a l'origine de la structuration de
personnalité

Connait et analyse les situatiaf&icates et leg
3 | moyens de les surmonter (insécurité, anxi
relation, fatigue, énergie

A entrepris une don de développemer
personnel.

4- La qualité, compétence démonstrativeles compétences

Communication et qualité reposent sur aesnpétences queaous
pouvons définir de facon compléet® minimale Chacue de ces
compétences nécessites prérequis et des compétences associées en

gardant ° | 6esprit gubdbunenuaquei vit ®
par la mise en Tuvre dbéune multitu
relationnellesLa qualit® est avant tout aff
sur des comp®tences relationnell es

démarche proprement technique ases normes et ses procédures. Ce

sont ces compétences relationnelles qui garantissent avant tout la
satisfaction de tous |l es adc&heurs i
reprenant la méthodologie du référentiel minimal voici comment se
présente le domainaiglité.

Définition du domaine qualité» : Ensemble des savoirsavoirfaire

et savoir fairef ai re qui conduit " concevoli
démarche de qualité globale prenant en compte normes et procédures,

les exigences du réseau clieffisurnisseurs jusqu'au client final, les
préconisations de l'agenda 21, les objectifs de développement durable

et de responsabilité sociétale dans le temps et dans l'espace
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- Domaines associés : Efficacité personnelle, communication,
management relationnel, veilechnologique
- Prérequis : analyse systémique, connaissance de |'organisme

Intitulés des niveaux de connaissancequalité »| 1| 2|3 |4 | F|E

Connait le vocabulaire de base de la quég
applique et fait respecter normes et procéd
propres a somservice et consigne les indicateurs
tableaux de bord

Contribue a une réflexion systémique de la qu
dans linstitution et participe a I'élaboration

nouveaux indicateurs en contribuant a I'avancé
la normalisation

Contribue a la meilleure connaissance du rés
clientsfournisseurs (internes et externes) jusq
client final et élabore des indicateurs
satisfaction

Se tient informé de I'avancée de la normalisatic
réfléchit a sa mise eni uv rselon leg
préconisations de l'agenda 21, de la norme
3.26000/WD et dans la perspective de l'impact
responsabilité sociétale de I'organisme dan

temps et dans l'espace
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Chapitre 11

Développer la qualité

1- Du contréle de qualité a la théorie Z

Le fait de considérer la qualité comme un domaine de
comp®t ence utile ™ |l 6organisation e
des idées majeure la conceptiod 6 u n e d ®aqualitégidbade d e
(dite de 5° génératiyp que nous défendons, car nous en aamglis
| 6exp®ri encen pcrearttiagiune ndoammbsr eu ddor ga
beaucoupse sont engagédans une démarche globale intégrant les
dimensions multiples qui en constituent les déterminants essentiels
duoontrtl e statistique et de sl 6appl |

jusqgqud” | prenanben comple résean clientfournisseurs,
| 6am®l i oration chbesi n®pedausygisdnanec
dans | e temps et da saiond diemypele e s el

norme ISO WD 26008. Cette démarche de qualité globale
multidimensionnelle, systémique et réticulaieedonc bien awdela de

la définition donnée par la norme IS&102 ou méme la version
actualisée 9001:2008

Cette conceptiorholistique se caractérise aussi par unandeme

idéeforce: son exhaustivité conceptuelle et pratiggemme nous

| 6avi ons moAu di® ddaes | dént feepri sec
décrivant e modéle japonais quienestd 6 or i gi ne.

Cet aspect global est repris par la nhorme FDX1B8uis par la
version 9001 2008 pouren montrer a la fois ses vertus heuristiques,
expliquer ses succés économiques et servir de référence
(benchmarking)our toutes les entreprises qui veuleatitablement
mettre en Tuvr e une dé®wiviige cphre gl ob
|l 6alliance entre | e d®vel oppement |
de la communication interne, interpersonnelle et saciale
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