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Introduction

La Gestion prévisionnelle des emplois et des coemgéts (GPEC), est un terme qui
rentre progressivement dans les mceurs depuis stauiation Iégale en deux mille cing par
la loi Borloo. Le secteur de la métallurgie, secteible de mon mémoire a été I'un des
premiers a utiliser la démarche compétences etucem découle, la GPEC. Dailleurs, la
GPEC est plus que jamais encore au cceur des dmtasomme le montre I'exemple de
'entreprise Dassault aviation qui lors des négomis annuelles obligatoires de deux mille
onze a évoqué le projet de mettre en place un hageerd GPEC dans le courant de I'année.
De méme, comme on a pu le constater il y a peemes encore, une fois de plus, le secteur
fut précurseur en matiere d’accord de branche pgsrale la GPEC avec son accord du dix
sept mai deux mille dix. Cependant, malgré la reis@lace croissante des entreprises de tous
secteurs confondus de démarches GPEC, aucun \@riidan n’a encore été tiré sur les
apports de cette loi mais aussi ses défauts, fgbfeou manques qui affectent les résultats
attendus. Bien s(r cet état de fait s’applique iaasssecteur de la métallurgie qui pourtant
dispose de certainement plus de recul au sujet G®EC, avec le systéme de valorisation des
compétences plutét que des qualifications et |eldgypement de celles-ci qui s’installa des le
début des années quatre-vingt dix via I'accord APC2000, dans celui-ci. Il parait donc
intéressant, avec maintenant plus de cing anscdé de constater si les attentes du Iégislateur
autour de la GPEC, une fois appliquées sur leitersa révelent étre vraies. Avant méme de
pouvoir parler de bilan, il convient déja de resitla GPEC. Ainsi, avec des termes tres
simples, la GPEC est une démarche en plusieurstgpi consiste pour une entreprise :

« A connaitre ses emplois et compétences dont elfode, au présent ;

« A chercher a voir suivant la stratégie que I'entissp adopte pour les prochaines
années, les compétences et emplois dont elle asairb aussi bien au niveau
gualitatif que quantitatif (Par exemple, I'entrey@rien cas de bonne conjoncture
économique peut prévoir de devoir augmenter sesctdff d’opérateurs pour
augmenter sa production. De méme, toujours dam&frae contexte, I'entreprise peut

chercher a moderniser ses machines pour adoptapuveau mode de production,
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elle aura alors peut-étre besoin d’électroniciemsgelle peut soit embaucher ou
obtenir en interne en formant des électriciens léter) ;

« A constater les écarts entre ce qu’elles possédeptésent et ce dont elle aura besoin
dans quelques temps ;

« A réduire voir supprimer ces écarts en utilisanisjgurs techniques faisant du capital
humain, une ressource clé (les formations, les utegrents en interne,
I'apprentissage...).

On voit bien suivant cette définition que la maicedvre de I'entreprise doit maintenant étre
vue comme une ressource, un avantage compétitipewt allier son développement avec
celui de la stratégie. C’est d’ailleurs le soulthitlégislateur de stopper la non-considération
des hommes par les entreprises et le traitemewede-ci comme de la quantité colteuse.
Voila donc un pari tres dur que s’est lancé I'@atvouloir faire changer les habitudes de
toujours tout voir a travers les yeux des finargitractionnaires demandeurs de rentabilité et
de bénéfices a tout prix. Ce mémoire essaye dongodesi ce pari finalement s’avéere
réalisable dans un monde en constant mouvemens. pdairquoi avoir choisi de s’atteler a la
GPEC ?

Il faut 'avouer, la connaissance de la nécesstéade un bilan de la démarche, n’existait pas
au moment du choix du sujet. En effet, ce choixsd@t est né lors d'un stage dans
'entreprise ciblée par le mémoire : Duferco Cagtibors de ce stage, un travail de création
de fiches de fonctions commencait dans I'entrepdlisses le cadre d’'une certaine démarche
GPEC. A I'époque je ne connaissais pas grand-clieséa GPEC et je souhaitais en
apprendre plus, c’est pourquoi mon choix s’estésur ce theme. De méme, I'envie de cibler
le secteur de la métallurgie m’est venue simplerdarfait, que c’est un monde ou je me suis
sentie bien lors de mes stages. Il y a une mehtalitpart, un vécu qui m’intéresse
particulierement. Ainsi au début de mes rechergbhas;, fonder une problématique, je n'avais
pas encore choisi de m’atteler précisément a dewemais lorsque, apres plusieurs lectures
je me suis rendu compte que c’était I'un des sestpionniers en matiere de GPEC, j'ai donc
décidé de cibler mon travail dessus. Ce sujet ndacdpermis d’assouvir ma soif de
connaissances sur ce qu’est la GPEC et en mémes terig permis de répondre a ma
curiosité d’en apprendre plus sur la culture asttiire du secteur de la métallurgie.

Ce mémoire essaye donc de répondre a une probigradtien précise :

Qu’en est-il de la GPEC dans le secteur de la iméja cing ans apres son instauration
légale ? Il s’agit donc ici de dresser un état liesx de la GPEC, c'est-a-dire de voir

comment elle est appliquée, les faiblesses ou tEthucelle-ci qui peuvent poser problémes,

e




ce qu’'on en pense, ce qu’elle apporte, si ellees@etre réellement I'outil miracle décrit... |l
s’agit ici de chercher & savoir les opinions desttms acteurs de I'entreprise a son sujet (la
direction, les salariés, les partenaires sociaurais plus encore de retracer I'évolution du
concept (son application, sa prise en compte...)pawsades cing dernieres années.

Ainsi, afin de répondre a cette problématique,rienpére partie du mémoire se déroulera en
entonnoir en présentant la naissance de la GPE® glan général (les grandes étapes qui
ont marquées sa création) pour ensuite en arrideesser un premier bilan général et dans le
secteur de la métallurgie a partir de recherchesurdentaires. Puis, la seconde partie
commencant par I'énonciation d’hypothéses découldes recherches documentaires,
consistera en I'explication du travail de recherstiele terrain (sa mise en place, le choix des
techniques...). Enfin, le mémoire se terminera samrbnce des résultats du travail sur le
terrain venant réfuter ou confirmer les hypothéstesur quelques préconisations pour pallier

aux difficultés susceptibles de se poser lorsidedduction d’une telle démarche.




I] Gestion prévisionnelle des emplois et des comgices : histoire et évolution

La Gestion prévisionnelle des emplois et des coemgéis est un terme récent qui depuis
deux mille cing est une obligation légale. CepehdarGPEC (Gestion prévisionnelle des
emplois et des Compétence)e s’est pas construite en un jour. Tout un cheméant
débuté dans les années cinquante a été nécessairaboutir a la gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences que nous connaissa@letent. Il parait donc primordial de

connaitre son histoire et son évolution afin de m@ndre sa forme et ses enjeux actuels.

A.Les différents modeéles de gestion prévisionnelle @yt amenés a notre
GPEC actuelle

La gestion prévisionnelle des emplois et des coemgéss telle que nous la connaissons
aujourd’hui est née dans les années quatre-viadpss(appelée gestion prévisionnelle des
emplois). En effet, une grande partie des entreprigvant la loi de deux mille cing
appliguaient déja certains de ses outils commexyample les pyramides des ages, sans pour
autant I'inclure dans une démarche de gestion gigvielle des emplois et des compétences,
n‘en ayant méme pas conscience la plupart du terApssi, le concept de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétenceséede ha succession de modeles de gestion
prévisionnelles antérieures aux années quatressiriptconvient donc de revenir sur ses

origines et de périodiser son histoire afin de miucomprendre.

1) Un schéma de base a tous les modeéles de gestionvigiénnelle dés les années

cinquante :

Selon Pigeyre Frédérigte I'anticipation, la prévision depuis toujours eshe
préoccupation majeure de I'humanité dorltagtivité économique et le monde du travail
n'échappent pas (1). Ainsi, en gestion, la prévisionrenvoie a toutes les actions et
décisions qui tentent de maitriser, autant queefaie peut les phénomenes a ven{l)»Au
niveau des Ressources Humaines, a I'heure actueltes anticipation a donc pour but de
disposer dans le futur de la main d’ceuvre dontiégrise aura besoin, aussi bien en termes

! Pigeyre F., « Anticipation et flexibilité », in Pigeyre Gestion des RHE®™ édition, éditions Dunod, 2007, p 153-155
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de nombres que de compétences (d'un point de vaétajii et quantitatif). Ce travall
d’anticipation, de prévision qui a pris naissane@glles années cinquante et qui a évolué
ensuite, part d’'un schéma de base dit contingeiliséude différentes fagons suivant les
périodes et les entreprises, par exemple au dépadent fut porté principalement sur
I'aspect quantitatif de la prévision) qui a enssitévant les époques été enrichis. Ce schéma
permet de comprendre ce qu’est la prévision posr datreprises. Malgré tous les
changements qui ont pu arriver au travers des &qte schéma est le noyau de la

prévision.

Schéma de base de la prévision dans le domaire@estion des ressources Humdines

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
(instant t) (horizon x)
Ressources Ressources
actuelles > futures
Politique Analyse
_—
d’ajustement des écarts
Emplois Emplois
actuels g futurs

Afin de mettre en ceuvre la prévision dans le domdies ressources humaines par ce schéma,
quelques outils sont indispensables :

* Pour connaitre lesessources humaines actuelles (en quantitéles entreprises
peuvent utiliser la pyramide des ages, le Bilanatoc;

» Pour connaitrdes compétences actuelledes entreprises peuvent faire appel aux
études de postes plus connues sous le nom de figh&snctions depuis plusieurs
années ;

» Enfin, pour ajuster les écartsqui ont été évalués, les entreprises peuvent &upel

aux recrutements, aux formations, a la mobilité...

2 Mallet L., Gestion prévisionnelle de I'emploi etsd@ssources humaines, Paris, Editions Liaisorgd, 19




Ce schéma est donc a la base de tous les modelgpsstien prévisionnelle apparus au fil des

décennies et ayant contribués a la constructida @PEC imposée en deux mille cing.

2) Le modele de planification, prévision des annéesngjuante/soixante purement

guantitatif :

Le premier modéle de planification comme I'évogioenrage de Pigeyre'mé dans les
années cinquante, ne concernait qu'une gestiovispyanelle quantitative (pourcentages
d’'objectifs a atteindre, nombre d’emplois nécessaidans le futur...). Les entreprises
cherchaient a mettre en place des stratégies pouivie et ne parlaient de prévision des
effectifs qu'au sens quantitatif. En aucun cas miain n’était vu comme une ressource,
source d’avantages concurrentiels pour les enseriAinsi, le besoin de prévoir, de
planifier des entreprises est apparu primordial dés années la suite a leur prise de
conscience qu’elles font partie d’'un environnemguit pése sur elles aussi bien au niveau
juridique, qu’économique et autres, et qui surtseitcomplexifie d’années en années. Ce
modéle de glanification stratégique »est principalement représenté par 'Anal@&OT
(Strenghts, weaknesses, opportunities and thregtde Learned E, Christensen C, Andrews
K et Guth W, professeurs a la Harvard Business @chim hors série de Liaisons Socidfes
complete I'analyse précédente de ce modéle engeigrit que cette gestion prévisionnelle ne
s’effectuait que sur un plan quantitatif : 'entrige cherchait a connaitre les écarts entre les
besoins futurs de I'entreprise en termes d’effecét ce qu’elle possédait déja.

Enfin, toujours selon I'ouvrage de F Pigeyren autre modeéle de gestion prévisionnelle
s’est développé simultanément, celui-ci commengaxoir la prévision des effectifs d’'un

point de vue qualitatif, pour connaitre son apadpies les années soixante-dix.

3) La gestion prévisionnelle des carrieres, les premi@s remises en cause et le

renouveau

En cette période alors encore de plein emploi,ol&cClassique d’ou proviennent le

Fordisme et le Taylorisme, a vu apparaitre un acduga opposition : I'école des Ressources

! Pigeyre F., « Anticipation et flexibilité », in Pigeyre Gestion des RF8*™édition, éditions Dunod, 2007, p 153-155

? Liaisons Sociales Hors-sérika GPEGC Juin 2008




Humaines. Selon le hors série de Liaisons Socjateste école, pronait notamment la prise
en compte de lindividu dans I'entreprise avec dmaept de wnotivation au travaib> via

par exemple I'amélioration des conditions de travea GPEC que nous connaissons
actuellement s’inspire de cette école par le fai¢lte permet de faire évoluer les salariés sur
le plan qualitatif tout en servant I'entreprise. €&ond modele de Gestion prévisionnelle
comme nous I'explique F Pigeyre cherche & promouvoir I'idée d’'un management & \ésag
humain», c'est-a-dire que cette gestion prévisionnediet \concilier le développement de
I'entreprise avec celui de son personnel. Il agpatars possible de faire évoluer en termes
de carrieres le personnel tout en collant et mémseevant la stratégie que I'entreprise suit.
P Jardillier a écrit en mille neuf cent soixanteizi® 'ouvrage de référence concernant cette
gestion prévisionnelle, il en donne dailleurs uagplication éloquente : la gestion
prévisionnelle a pour objectif de prévoir les afféons du personnel en fonction des
aspirations individuelles et des besoins de I'epis= »* Au vue de cette citation, on peut
remarquer que la GPEC actuelle sur ce point sliaggiandement de ce deuxieme modéle de
gestion prévisionnelle.

Comme nous I'évoque I'ouvrage de F Pigéyi@nnée mille neuf cent soixante treize va
marquer un tournant dans I'histoire des modélegeatdion prévisionnelle. En effet, cette
année la va se produire la premiére crise péteoligettant fin aux années de croissance
abondante et que malgré les modéles de gestionsioréwelle, personne n’avait prédit.
Ainsi, ces modeles vont étre durement discréditdaeenir va se complexifier davantage.
Cependant vers la fin des années soixante dix,odgbreux licenciement successifs vont
avoir lieu dans les secteurs de la sidérurgie otexfiie, qui vont remettre au premier plan la
nécessité de prévoir pour les entreprises. A pdeticet instant, les entreprises vont chercher
a éviter ces licenciements et tous les désagrémqotds engendrent (problémes
psychologiques, pertes de savoir, colts...) en rame#n place un modele de gestion
prévisionnelle qui va s’axer sur les emplois etd@spétences. Les premiéres expériences de
cette nouvelle gestion prévisionnelle furent mendsmss I'industrie avant de gagner peu a
peu les grandes entreprises de différents secte@adin dans son ouvragdonne plusieurs

exemples de ces expériences menées dans les ajuedes-vingt. Il est ainsi question

? Liaisons Sociales Hors-sérika GPEG Juin 2008
! Pigeyre F., « Anticipation et flexibilité », in Pigeyre Gestion des RF8*™édition, éditions Dunod, 2007, p 153-155
* Jardillier P.La Gestion prévisionnelle du personriearis, PUF, 1972

>CadinL ., «De la gestion de I'emploi a la gestilms compétences », in L. CadBgstion des Ressources Humaines-Pratiques

et éléments de théoriéditions Dunod, 2004, p 118-121
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d'IBM (International Business Machine$ qui en mille neuf cent quatre-vingt cinq
s’intéressa a la gestion prévisionnelle des casiguar des réorientations a l'aide de
formations internes (IBM fut d’ailleurs une des piéres entreprises a définir le terme de
compétence commeun savoir-faire associé au poste de travailou encoreEDF GDF

(Electricité de France et Gaz de France

4) Croissance de la gestion prévisionnelle des empl@tdes compétences

L. Cadin® expose dans I'un des ses ouvrages que les anné&® ingt dix furent
marquées par le développement de la notion de demges. La raison de ce développement
s’explique en grande partie par lincertitude csaiste de I'environnement. Ainsi, il est
devenu nécessaire pour les entreprises d'étrebfeexiet cette flexibilité passe par des
salariés «apable de traiter 'imprévisible®, comme I'explique P. Zarifidn «Le travail,
en particulier celui des opérateurs, est passéaleoltine contenue dans I'exécution des
taches prévues et ordonnées, au traitement d’unetwént que constitue tout aléa ou toute
panne dans un dispositif souvent tres automatis©n comprend donc bien que le salarié ne
doit maintenant plus se contenter seulement d’'égéales tadches mais il doit aussi étre
capable de mobiliser son savoir, savoir faire gbsaétre pour étre a méme de faire face a
toutes les situations qui se posent a lui. De métogjours d’aprés L. Cadin le
développement de la notion de compétence tieni auskit que les entreprises depuis le
début des années quatre-vingt dix se tourne bepuas la notion de satisfaction du client.
Ainsi, les salariés au-dela de respecter les ragleiexécuter les taches, doivent également
faire preuve d’'un comportement exemplaire vis-ades clients. Ils doivent étre capables
d’'improviser pour répondre aux demandes des cli®asconséquent, I'introduction de cette
idée de comportement, est I'élément qui distingueualification, de la compétence. On
comprend donc bien au vue du développement detiannde compétence, gu'’il n'est alors
plus possible d’anticiper, de prévoir les emplaslement au niveau quantitatif. D’ailleurs
comme I'expose L. Cadin I'introduction de la notion de compétence a permé faire

évoluer la gestion prévisionnelle vers une gestwavisionnelle des emplois et des

>CadinL ., «De la gestion de I'emploi a la gestilms compétences », in L. CadBgstion des Ressources Humaines-Pratiques
et éléments de théoriéditions Dunod, 2004, p 118-121

® zarifian P.Le travail et 'événemenParis, L’'Harmattan, 1995.




compétences, par le fait qu’elle est indépendaesecdractéristiques de I'emploi, des postes
et que par conséquent elle est plus facilemenigibée que I'évolution des emplois. Ainsi,
dés le début des années quatre-vingt dix en pleraléec le développement de la notion de
compétence, de nombreux accords collectifs furigmés sur la gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences. L. Caditous donne d'ailleurs les exemples de Renauleet
son Accord a vivre en mille neuf cent quatre-viogze ou encore de la Société Générale en
mille neuf cent quatre-vingt quatorze. Mais, I'exgenprécurseur reste celui de I'’Accord A
CAP deux mille d’'Usinor Sarcilor, signé en milleufieent quatre-vingt dix dans le secteur
de la métallurgie, qui est dailleurs I'un des prers secteurs a s’étre intéresseé a la notion de
compétences dés mille neuf cent quatre-vingt sixgestion prévisionnelle des emplois et
des compétences étant née, a donc continué a spléer jusqu’a devenir une obligation
légale en deux mille cing, la présentant un peurgsenun outil « miracle », I'arme anti-

licenciement par excellence.

5) La GPEC, une obligation légale : caractéristiquesutils, controverses

Selon le hors série de Liaisons Socijlesant d’arriver a cette loi de deux mille cing, i
est intéressant de noter que I'état s’est penctnévars I'histoire a plusieurs reprises sur la
gestion prévisionnelle des emplois et des compéteriges les années quatre-vingt, alors que
'emploi en France connait de grosses difficult&siiciements en masse), I'état se saisit du
dossier « GPEC ». Ainsi, en mille neuf cent quatngit huit, le Premier ministre de I'époque
(Michel Rocard), parle de la GPEC commane ardente obligation® lors d’'un forum sur
les comités d’hygiéne, de sécurité et des conditim travail. De méme, en mille neuf cent
guatre-vingt neuf, une loi a propos du licenciemeour motif économique, qui fait
clairement référence a la GPEC L& comité d’entreprise est chaque année informé et
consulté sur les prévisions annuelles ou pluriatiesesur I'évolution de I'emploi et les
actions de prévention et de formation que I'employenvisage de mettre en ceuwsg est

promulguée. On comprend clairement que I'employiair prévoir I'évolution qualitative et

>CadinL ., «De la gestion de I'emploi a la gestilms compétences », in L. CadBgstion des Ressources Humaines-Pratiques
et éléments de théoriéditions Dunod, 2004, p 118-121
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guantitative des emplois de son entreprise et peedds mesures pour les adapter au futur.
Ainsi, en deux mille cinq le Iégislateur a décidetchnsformer la GPEC en obligation 1égale
sous certaines conditions énoncées dans le haesdgt.iaisons SocialdsDans cette loi, il
est notamment question, parmi d’autres points (ci@gon obligatoire sur les modalités
d’'informations et de consultation du comité d’eptige, sur l'accés a lI'emploi des
séniors...), de rendre obligatoire la négociatiorsttas trois ans de la mise en place d'un
dispositif de GPEC au niveau des entreprises d'aimsrtrois cent salariés et/ou des branches.
Cette obligation concerne également les entrepasegroupes communautaires ayant au
moins un établissement en France d’au moins cequante salariés. Par ailleurs, toujours
selon Liaisons Socialgsil faut entendre dans la loi le mot « entreprisau sens large, il
s’agit « detoute institution employant du personnel et régie [@ Code du Travaib Il
convient de noter comme I'évoque le hors série idéstns Socialés que cette négociation
est une obligation de moyens et non de résultatsalicun cas, les entreprises ne sont
obligées de conclure un accord. De méme, le ldgislane donne aucune définition de la
GPEQC, il laisse ainsi la liberté aux entreprisesmddtre en place une GPEC qui correspond a
leurs enjeux actuels et & leurs histoires. Ainsmme I'expliquent M Zuber et T Bothuate
législateur a travers cette loi a souhait@volutionner le dialogue social et «transformer
le réle des organisations syndical®s c'est-a-dire que les entreprises doivent chergher
valoriser le personnel, le voir comme une ressaupceivant apporter une forte valeur ajoutée
et doivent I'associer a la stratégie. Tandis qeesindicats doivent chercher a préparer les
salariés le plus possible aux changements futlesi-&-dire par exemple les inciter a se
former, leur apprendre a accepter la mobilité...
Le Iégislateur n'ayant donné aucune définitionspurs auteurs ou méme le monde juridique
ont cherché a définir ce concept :
« Pour P Gilbeft la GPEC doit «épondre & trois questions:
0 «De combien de salariés aura-t-on besoin dans larfpbur pourvoir les
emplois disponibles $
0 «Quels sont les ressources humaines nécessaires powvivre et

prospérer ?
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0 «Quelles actions conduire pour tenter de réduirdaimn anticipée les écarts
constatés entre les besoins et les ressources wul@anoins d’en limiter les
effets négatifs 3
Dans cette définition I'auteur prend comme pointdépart I'évaluation des effectifs et des
compétences qui seront nécessaires pour accomlirdtégie de I'entreprise et insiste sur le
fait que I'entreprise doit ensuite prendre des messpour pouvoir disposer de ses emplois et
compétences qui seront nécessaires pour accomgliratégie.

« Pour le milieu juridiqué, « La gestion prévisionnelle et préventive des emg@bides
compétences, est la conception, la mise en ceuleesatvi de politiques et de plans
d’actions cohérents

o Visant a réduire de facon anticipée les écarts eenes besoins et les
ressources humaines de I'entreprise (en termededtifc et de compétences)
en fonction de son plan stratégique

o Et en impliqguant le salari¢ dans le cadre d'un ptojdévolution
professionnelle

Dans cette définition, il est question d’allierdéveloppement de I'entreprise avec celui des
salariés. La GPEC permet ici a I'entreprise de maeath ceuvre sa stratégie tout en laissant
aux salariés la possibilité d'avoir plus de vistBilsur les perspectives de carrieres qui
s’offrent a lui.

Bien s0r, au-dela de la définition, le Iégislatausurtout énuméré un ensemble d'outils a
disposition des entreprises, leur permettant detrenein ceuvre la GPEC dont voici un
panel ?

e Afin de connaitre I'ensemble des emplois de I'gqmise, le «éférentiel des
métiers»’ ol les métiers peuvent étre classés en catégmties que anétiers en
développement, «métiers sensibles...

* Pour assurer le suivi de la démarche GPEC, leemidges peuvent recourir a une
« commission GPE®’ qui va se charger de suivre la mise en ceuvre dénferche et
de proposer des améliorations de celle-ci ;

* Pour développer la mobilité interne, les entregripeuvent par ailleurs mettre en
place des «entretiens professionnéldous les ans ou tous les deux ans pour

notamment connaitre les aspirations futures deaiéalen termes de postes, de

* Liaisons Sociales Hors-sérika GPEG Juin 2008
® Tual L., « Connaitre les outils de la GPEC », Les &sHiamy du CE, n°80, 2009, p 2-6.




carriéres ou encore le bilan de compétenced pour détecter des compétences ou
potentiels pas encore connus chez certains sajariés

* Pour permettre aux salariés de se former, les miges peuvent utiliser le « Droit
individuel & la formation $qui est un systéme mettant a disposition de chaglagié
vingt heures de formations par an en dehors dudefeptravail et cumulable sur six
ans dans la limite de cent vingt heures. De méroer [es salariés souhaitant faire
reconnaitre leurs expériences par un diplome dat|'# est possible de leur proposer
«la validation des acquis d’expériene

Les entreprises peuvent bien sdr utiliser d’autoesils. Ainsi dans son ouvrage F
Stankiewicz® en citent d’autres :

« «La fiche de poste’ ou fiche de fonction qui sert aux entreprises dorslles
cherchent a connaitre 'ensemble des compétencdstles disposent a un instant t.
Cette fiche résume pour une fonction toutes lesvitkt que doivent réaliser les
salariés occupant cette fonction. Il est questigalament dans cette fiche de faire
apparaitre la place dans la hiérarchie de celldeciniveau de connaissances
nécessaires (diplomes) et de faire apparaitre ceegfjudemandé aux salariés en
termes de savoir, savoir faire et comportement ;

* « La cartographie des emplois » il s’agit ici desembler tous les métiers identifiés
dans les entreprises et de les placer sur une d®rgatrice a deux axes. On peut par
exemple d’'un coté sur I'axe vertical mettre le awvede compétences demandées et
sur I'axe horizontal mettre en pourcentage I'éviolutdes effectifs de ces métiers.

En résume, la démarche de GPEC, quelque soit satidéf ou les outils utilisés, se divise
en plusieurs étapes comme I'évoque le hors sésididésons Socialés

Il s'agit tout d’abord d’inventorier les effectifet compétences existantes dans
I'entreprise ;

« Il faut ensuite par rapport a la stratégie quetteprise s’est définie pour les années a
venir, voir les besoins en termes d'effectifs etcdmpétences qui seront nécessaires
pour mener a bien cette stratégie ;

Il est ensuite nécessaire de comparer ce quedjame possede a l'instant t avec ce

gu’elle aura besoin a l'instant x ;

° Tual L., « Connaitre les outils de la GPEC », Les &sHiamy du CE, n°80, 2009, p 2-6
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< Enfin il faut mettre en place des mesures pourndpoa ces besoins futurs.
De méme, toujours selon Liaisons Sociglésus les acteurs de I'entreprise sont concernés
par cette démarche, ils doivent donc étre intégués ce soit des salariés, des supérieurs
hiérarchiques, des représentants du personnel...

Cependant, malgré I'obligation Iégale qu’est dewetan GPEC, a I'heure actuelle,
c’est encore un concept controversé. Il ne s’aait gans cette sous partie de dresser un bilan
de l'instauration de la GPEC comme une obligati&gale, mais il s’agit plutét de voir que
méme lors de son instauration par la loi, le normmée GPEC était encore discuté par bon
nombres d’auteurs et de spécialistes. Ainsi, corexplique F Stankiewic?, le sigle lui-
méme de GPEC n’est pas reconnu a l'unanimité. Eet, efertains spécialistes ajoutent le
terme « effectif », ce qui devientGPEEC (Gestion prévisionnelle des emplois, effectifs et
des compétences)jugeant que de ne traiter que des emplois et cdespétences est
insuffisant. D’autres, parlent deGestion prévisionnelle des Ressources Humaitfed e
mot « prévisionnelle » subit lui aussi des critgjupuisque certains entendent par
prévisionnel, le mot extrapolation». La GPEC ne consisterait alors qu'en une simple
reproduction dans le futur des tendances du pass@ucun cas elle ne permettrait de se
préparer a des moments de ruptures dans le futér @&l gros changements. De méme, la
GPEC instaurée en deux mille cing est elle-mémeéseen cause, parlant depuis peu d’'une
nouvelle GPEC, d’'une GPEC rénovée'' comme I'évoque A Labruffe. En effet, il présente
la GPEC commele serpent de mer de la Gestion des ressources Hesyac'est-a-dire une
pratique qui revient trés régulierement et qui penirn’est que trés rarement mise en place.
Toujours selon A Labruffe, la GPEC qui fut présentth peu comme une arme « anti
licenciement », cloisonnerait en réalité chaquarsala un certain niveau de l'entreprise
jusqu’a sa retraite sans tenir compte de I'évoluties compétences ou encore des évolutions
technologiques. A Labruffe ajoute d'ailleurs que G®#EC n’est en quelques sortes plus
adaptées a notre monde en perpétuels mouvemerggupupar exemple, elleparle de
postes fixes, alors que le monde du travail récldesfonctions multiples et évolutives ou
encore, elle envisage des métiers dont les définitions seramearites dans le marbre pour

I'éternité ». Ainsi, A Labruffe propose de raisonner mainterevec une GPEC rénovée'!
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gui ne serait en aucun cas opaque pour les sakirigsi ferait évoluer les compétences et
donc les hommes via des prévisions sans cessesraussiment au jour le jour.

La GPEC parait donc étre un concept sans cesagdlist remis en cause principalement sur
sa forme que sur le fond. En effet, pour pouvometire en cause le fond de la GPEC
instaurée en deux mille cing, un bilan s’avére ssare, d’ou le sujet de mon mémoire qui
porte d'ailleurs ce bilan sur le secteur précurssurmatiére de GPEC : le secteur de la
métallurgie. Ainsi, avant méme de parler de bil&s,avére indispensable de resituer tout

d’abord le secteur de la métallurgie et la naissalecla GPEC dans ce secteur.

B.Le secteur de la métallurgie et son accord précurge: A CAP 2000

du groupe Usinor Sarcilor

Le secteur de la métallurgie est «un vieux » sectdutrefois florissant, ce secteur
connait de nombreuses difficultés depuis les anngeatre-vingt avec I'apparition
notamment d’'une concurrence accrue ces dernieregsearde pays au prix tres compétitifs.
De méme, les matiéres premiéres connaissent umbdka des prix a cause notamment de la
multiplication des sites de productions particédeent dans les pays en voie de
développement par rapport aux nombres de fourmsside matieres premieres qui restent
constants. Ainsi des les années quatre-vingt, deese est marqué par de nombreux plans
sociaux et départs en retraite voir préretraiteaqtiainent par ailleurs une fuite des savoir-
faire, d’ou la nécessité de mettre en place desnm®pour transmettre ces savoirs et rendre

« flexibles » les sidérurgistes.
1) La naissance de I'accord A CAP 2000

L’accord sur «la conduite de l'activité professiefie » ou A CAP 2000 selon PH
Zarifian® est né d’un besoin profond de restructuration ektenir face a une concurrence
mondiale de plus en plus accrue nécessitant sdiflex Des mille neuf cent soixante quinze,
avec l'accord sur la classification, le secteuritagatamé un lent abandon de la logique de
gualification pour se tourner vers la reconnaissarmes compétences individuelles

(principalement le dipléme). Ainsi, d’aprés PH Zian'?, cet accord, classifie les emplois
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suivant quatre criteres tres différents de la diaasion standard de I'époque (la classification
Parodi) :

% «L’autonomie»'?;

% «La responsabilité>? ;

% «Le type d'activité>' ;

% «Les connaissances requises
Il est important de relever que cet accord tréesatear a I'’époque, n'a paradoxalement pas
été revu depuis mille neuf cent quatre-vingt douze,qui peut choquer étant donné la
rapidité de changement a laquelle est soumis tewsec
En mile neuf cent soixante dix neuf, comme I'eqpé PH Zarifiaf?, le secteur est marqué
par des départs massifs en préretraite de milllerssalariés qui inquiétent trés vite la
direction de l'usine Usinor Sarcilor, Sollac Dunifgee. En effet, avec le départ des salariés
s’est accompagné le départ d’'un grand nombre deirsague les salariés remplacants ne
possédaient pas. De méme, la direction craignasigoar la suite, qu'une fois tous les
salariés en préretraite partis, et un grand nomdmplacés au moyen de promotions internes,
les carriéres allaient finalement étre bloquéesisidicomme I'explique PH Zarifidh
I'entreprise vers mille neuf cent quatre-vingt sk retrouvent confrontés a des problémes
d’identification des savoir-faire dont elle a bespour son fonctionnement, a des problemes
de blocages des carrieres et donc de la mobilisi aju’au besoin fondamental de
s’améliorer en terme de qualité pour résister @tfecurrence. La direction se rend alors tres
vite compte que te poste cumule les inconvénients c'est-a-dire qu’au niveau de la
mobilité interne, en logique de qualification, desfe, pour pouvoir évoluer en interne
(monter d’un niveau hiérarchique), il faut au paéd¢ qu’un poste se libére, or en dehors des
départs en retraite, ce cas de figure était raeemPme, au niveau de la fuite des savoir-faire,
des formations étaient nécessaires, or la plugsttudes de postes nécessaires pour savoir
sur quoi les formations devaient portées, n'étgastactualisées, donc obsolétes.
Par conséquent, la direction décida de sortir del&ique de poste'? au profit d’un
systéme expérimental appelde«systéme d'évolution des compéteneésll s’agissait en
résumé de diviser I'entreprise ercallules»'?, chaque «ellule» regroupant un ensemble

d’activités ayant pour objectif la réalisation daurkmission commune. Dans ces
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«cellules»™, les activités étaient ajoutées entre elles poumér des €mplois-types™ (les
opérateurs, pouvaient évoluer entre lesmplois-types'? d’'une méme <ellule »'). Enfin,

le contenu de chaque activité était analysé paantifier le savoir-faire et les autres savoirs
autours. Un petit schéma peut résumer ce systeme :

Schéma N°1

Schéma du « systéme d’évolution des compétences$ »

La mission a réaliser

A 4

Les cellules

A 4

Les emplois -types

A 4

Les activités

A 4

Les savoirs identifiés

Les savoirs étant identifiés, il était plus factle pouvoir dispenser des formations aux
salariés. De méme, les salariés disposaient dedplymssibilités d’évolution en interne. Le
SEC (« systéme d'évolution des compétenc8s imstaura également la mise en place
d’entretiens individuels grace auxquels, I'entreprpouvaient identifier les savoir-faire déja
possédés par les salariés et ceux manquants,fajigit alors développer pour le bien de
I'entreprise. Cependant, a la fin de I'année mileuf cent quatre-vingt dix, comme nous
I'expose PH Zarifialf, le systéme est rejeté par les partenaires sociauentreprise, qui

expriment des craintes par rapport au projet audseh’ont pas été associés pour sa
conception. Ainsi, le SEC ne rentrera jamais eniegipon et 'accord A CAP deux mille

prendra vit a la suite en décembre mille neuf geatre vingt dix.
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2) Le contenu de I'accord, ses principes, ses outils

L’accord comme I'explique PH Zarifiaf) s'inspire trés largement du SEC ou du moins
en reprenait quelques outils, notamment I'entretiedividuel. L’accord était d'ailleurs
présenté comme uncentrat entre I'entreprise et le salarié?, c'est-a-dire que « I'entreprise
met en place les moyens techniques et financieus gider et valider le développement des
compétences individuelles, s’engage a créer ledittons nécessaires pour que les salariés
puissent mettre en ceuvre leurs compétences. >s efalariés en échangentagceptent de
mettre en ceuvre les compétences acquiée’accord prévoyait en outre la création d’'une
commission chargée de suivre son application gusil’instauration du « droit a un entretien
individuel au moins tous les deux arté sCet accord véhiculait une image d'un sidérurgiste
nouvelle génération pour I'époque, ayant le désipabgresser en termes de compétences et
en niveaux hiérarchiques et désireux de s’inforswar toutes les possibilités qui lui sont
offertes dans I'entreprise. Ainsi, il est possidie résumer dans un tableau les différences
apportées par cet accord avec la logique de postégnait auparavant :

Tableau n°2

Tableau de la confrontation de I'accord A CAP dewmille avec I'ex logique de poste

L’ancienne logique de poste et ses critiques Crégde cette logique de poste
* « L'apprentissage reposait sur < Malheureusement, avec la crise gu'a
l'imitation »*2; connu le secteur, la taille des équipes
* Pour évoluer, il fallait attendre le décroit et les salariés doivent alors

départ en retraite d’'un autre salarig et faire preuve de polyvalence ;

il fallait avoir des relations plutgt ¢ Les formations ou I'apprentissage sur
bonnes avec le chef; le mode de [limitation et du

» Le chef de I'équipe de travail ou du parrainage sont trop longues par
service était marqué par une attityde rapport aux constantes évolutigns
plutét paternaliste (si le salarié faispit technologiques ;

bien tout ce qu’on lui demandait, |il
avait alors peut étre des chancges
d’étre choisi pour le remplacement du
prochain départ en retraite) ;
Quelgues apports de I'accord A CAP 2000 (en pluSEQ)

» Des entretiens individuels ont été mis en placeeedes salariés et leurs supérieurs
hiérarchiques N+1. Ces entretiens permettaientale |& ou les salariés devaignt
progresser en termes de compétences pour le bientieprise. Ainsi, le salarié fa
travers I'entretien s'engageait a progresser ettigprise s’engageait a reconnaitre
ces compétences nouvellement acquises ;

» Des regles de promotion ont été instaurées (suivle® compétences

12 Zarifian PH, Chatzis K, Coninck F., « L'accord A. CRP00 : la « logique compétence » a I'épreuve dis $, Travail et

Emploi, n°64, 1993, p 35-47.

e




'expérience...) ;
» L’accord prévoyait la valorisation des diplémes: nouvel embauché a un dipléme
relativement élevé pourra prétendre a un salaie plevé qu’'un nouvel embauché
ayant moins de dipldomes mais une plus grande expesi;
» Des formations ont été mises en place avec |'aidyanismes de formations et plus
sur le tas.

Cependant, PH Zarifian des mille neuf cent quaitngtvdouze a voulu mener une étude pour
voir comment se déroulait I'application d’'un telcacd, pour connaitre les difficultés

rencontrées mais aussi pour identifier les évelasiéhiblesses de cet accord.

3) L’étude de 18 mois effectuée sur le site de SollBunkerque : ses constats

PH Zarifiart? explique que I'enquéte s’est déroulée au seinrdupe Usinor Sarcilor, sur
le site de Sollac Dunkerque entre février mille fneent quatre-vingt douze et septembre
mille neuf cent quatre-vingt treize. Pour réalisette enquéte, PH Zarififnavait eu recours
a environ soixante entretiens semi-directifs derajuta cinq minutes a deux heures de durée
avec des ingénieurs de productiom, des «esponsables des ressources humainedes
«chefs d'atelier», des «contremaitres», des <@agents techniques des <opérateurs» et
des «délégués syndicaux’. De méme, afin de compléter I'enquéte, quatretving
formulaires d’entretien professionnel ont été sdii afin de voir les projets d’évolution des
salariés et les réponses données par l'entrephissi, au travers de cette enquéte, PH
Zarifian, nous montre les faiblesses de I'accortegtpoints a améliorer. En effet, certains
points de I'accord, une fois appliqués dans laitééaint par exemple engendrés des conflits
ou des incompréhensions. L’accord, comme nous ligx@ PH Zarifiart’, se basait sur les
diplémes pour proposer des évolutions aux salaiasi, de nombreux salariés peu diplomés
mais dotés de plusieurs années d’expérience séavbyanités aux niveaux des perspectives
d’évolution. De méme, de par la valorisation grandissante'? des diplomes, les
contremaitres se retrouvaient laissés de cotédil @es ingénieurs, mieux reconnus. Enfin,
cet accord prénait a la fois les compétences iddelles (« un savoir-faire opérationnel
validé »}? et collectives (« I'aptitude de salariés & me&nsemble leurs connaissances et
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leurs expériences en ceuvre autour d’un produin) dutil, d’'une mission %, cependant,
guelques lignes plus tard, lorsqu’il est questien’dccession a un poste plus élevé dans la
hiérarchie, I'accord mettait ouvertement I'accamtl&ambition personnelle (« Chaque salarié
peut légitimement avoir des ambitions professideseélevées ; il doit pouvoir a partir de
ses propres efforts et en fonction de ses compe&teacceéder aux emplois permettant de
satisfaire son épanouissement professiontfgl Ainsi, en pronant 'ambition personnelle, on
comprend bien que le salarié ne va pas travaitdeativement, il va tout miser sur ces
compétences individuelles et éviter au maximum ddager ses savoirs. En définitive,
I'accord avait finalement instauré un esprit de pétition entre les salariés (les effectifs
étant réduits, peu de places hiérarchiqguement gllxges pouvaient étre libres) et comme
I'explique PH Zarifiar’®, les salariés qui n’entraient pas dans ce « jétaient mis au banc
de I'entreprise.

En conclusion, 'accord malgré quelques faiblessedifficultés, a permis au secteur de la
sidérurgie de faire un bond en avant trés impartanteffet, comme I'évoque PH Zarifign

le monde de la sidérurgie est un monde de plusiienipstable et exigeant en matiere de
qualité, l'introduction de la compétence et de tavgsion de cette compétence paraissait
donc légitime et méme indispensable pour permettoe secteur de perdurer face a une
concurrence de plus en plus vive. Ainsi, on pelt goe cet accord précurseur en matiére de
gestion prévisionnelle des emplois et des compétere trés largement ouvert la voie a la

GPEC instaurée comme une obligation légale en dell cing.

C.Bilan de la GPEC depuis son instauration légale

Comme l'accord A CAP deux mille, la mise en plaemgla réalité de la loi de deux
mille cing a propos de la GPEC a certainement sugtes difficultés et mis a jour des
faiblesses du dispositif ou au contraire des at@@gpendant, aucun véritable bilan n’a été fait
jusqu’a aujourd’hui, certainement parce qu’'un dartamps d’attente est nécessaire : un tel
dispositif ne se met pas en place a I'échelle nateen un jour. Ainsi, 'objet de cette partie

est justement d’essayer de tirer un tel bilan foie en général (tous secteurs confondus) et
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surtout dans le secteur de la métallurgie qui deasécteur précurseur en matiére de GPEC, a
donc plus de recul vis-a-vis de cette démarche.
1) Bilan de la GPEC en général

La loi de deux mille cing a rendu obligatoire lagoéiation sur la GPEC dans les
entreprises de trois cent salariés et plus, saligatibn de résultats, c'est-a-dire que les
entreprises ne sont en aucun cas obligées de gignaccord. Ainsi, dans ce bilan, il sera
guestion de faire un constat partant des accordsrgufinalement été signés mais partant
également des simples négociations engagées. De,neérbilan va se présenter un peu sous
la forme d’'une chronologie pour découler sur deschgsions : il est important de voir le
changement d’opinions, de réactions par rappoat @REC au fil des ans avec comme point

de départ la loi de deux mille cing.

* Deux mille cing a Début deux mille huit : un démarage difficile avec des attentes

et opinions mitigées autour de la GPEC

Le législateur a voulu faire de la GPEC, une se&rtarme anti-licenciement », un
moyen de rendre I'emploi flexible et de le sécurieait en garantissant I'employabilité des
salariés comme I'explique C Dejoux et M Thévéheainsi, le législateur avait des attentes
positives de la GPEC et voyait cette démarche coommeutil positif pour les entreprises et
les salariés. Suite a la loi de deux mille cinqy gentreprise se sont lancés dans la démarche
dans les mois qui suivirent comme I'évoque P Geigbargé de mission a RGEFP
(Délégation générale & 'Emploi et & la Formation Pfessionnelle}*: «Peu d’accords a
ce jour, sur la GPEC, plus de quatre-vingt dix p@ent des accords sont des accords de
méthode»'* (entre janvier deux mille cing et juillet deux haikix, la DGEFP a recue deux
cent vingt accords) , c'est-a-dire que ce sontagesrds mis en place pour accompagner un
plan de sauvegarde de I'emploi, on a donc plutét GREC qui est traité « a chaud » et qui
n'est la que pour permettre aux salariés de sewvectr dans une autre entreprise. De méme,
toujours selon P Geigér aprés l'instauration de la loi en deux mille cirig plupart des

Directeurs des Ressources Humaines présentaientlaframnce a I'égard du dispositif. En

13 Dejoux C, Thévenet M., « Le talent et I'activité haime », in C. Dejoux, M. Thévenet, La gestion dénta, Dunod, 2008, p
61-69
14 Geiger P., « L'état fait le bilan de la GPEC », Relgweloppements et Emplois, n°44, Novembre 2006&-g0




effet, le principal frein était la grande difficaéltdes entreprises a entrevoir I'avenir et donc a
prévoir des stratégies. Cependant, malgré ce pi#anencourageant, quelques témoignages
d’entreprises ont révélés que la GPEC pouvait kgyporter une aide précieuse. Ainsi,
I'entreprise Spontex par exemple, en deux milleasigmoigné du bénéfice que lui a apporté
la démarch® (Sudolsky P., « Contre les pénuries de compéter@esntex mise sur la
GPEC », Entreprises et Carrieres, n°811, mai 20@h)deux mille trois, I'entreprise de
Beauvais comptait trois cent cinquante salariés demt cinquante avaient plus de cinquante
ans. L'entreprise craignait donc les départs eraitetmassifs qui allaient désorganiser la
production et causer la perte de compétences esadeir-faire indispensables. Ainsi,
I'entreprise décida de recourir a la GPEC deés duille quatre. Elle examina tout d’abord
tous les postes de I'entreprise et se posa laiqonesdt savoir si il était indispensable (suite
aux départs en retraite des occupants de certasieg) de supprimer certains postes ou non.
De méme, suite aux suppressions de certains pastesdécida de recourir a plus de
polyvalence chez les salariés d’ou l'instauratiamdplan de formation de grande ampleur.
Cependant, dés lI'année deux mille sept, la GPEGuhir une mauvaise étiquette, qui
renforca cette méfiance a son égard. En effet, fatl& partir de cette année la attachée
systématiquement aux licenciements économiquesldarentreprises comme I'explique un
article du quotidien des Liaisons Sociafeka Cour d’appel de Paris, a statué en faveuade |
mise en place d’'une démarche GPEC préalable a En(Pian de sauvegarde de I'emploi)
dans l'affaire de la société Nexitraone, qui ages rachat, souhaitait licencier trois cent
vingt deux salariés sans mettre en place de GPECour a ainsi déclardit: «la procédure

de négociation de l'article L320-2 du Code du Tridwiont la vocation est préventive, est
imposée de fagcon générale : qu’elle est d’autans pmpérative qu’un employeur envisage
une décision susceptible d’avoir des effets sumpikoi. » On comprend donc bien qu’a partir
de ce moment, le mot GPEC pour la plupart sonaitee un synonyme de licenciements.
La GPEC est donc une démarche qui peina a donnéagoe et donc a se lancer au départ,

une vision erronée s'étant créée autour d’elle.

e Deux mille huit a nos jours: I'évolution des critiques (du concept lui-méme a
I'application de celui-ci, par les entreprises)eetiébut de la reconnaissance de son

utilité

B Sudolsky P., « Contre les pénuries de compétenpesit& mise sur la GPEC », Entreprises et Carriaf@4,1, mai 2006.
'® Rédaction de Liaisons Sociales., « Pas de PSE RiBE€ @réalable », n°14836, mars 2007, p1




A la fin de 'année deux mille huit, un accord mmefessionnel a propos de la GPEC a
été signé. Cet accord, selon Le quotidien de LimsBociale¥ , prévoyait la création d’'un
« Bilan d’étape professionnef’ individuel (pour les salariés qui le souhaitai¢ots les cing
ans) au cours duquel le salarié peut exprimer @aglsasts de formation ou de mobilité pour
développer ses compétences. Par cet accord, urelnoutd avait été ajouté pour mettre en
place la GPEC, mais il faut bien I'avouer, cet opér la suite a peu figuré dans les accords
mis en place postérieurement par les entreprisesmBme, cet accord interprofessionnel a
surtout été établit pour lutter contre cette massvaimage qui collait a la peau de la
démarche : GPEC= licenciements. En effet, 'acquétisait bien que ka GPEC n’est pas
une étape préalable aux procédures de licencienvatlisctifs et aux PSE qui obéissent a des
régles spécifiques et doit, de ce fait, &tre digsoce leur gestion'’. Cependant, malgré
cette distinction, les syndicats signataires decbad, ont exprimé a la suite des critiques et
des points de désaccord entre eux qui exprimammnouvelle fois se sentiment de méfiance
a I'égard de la démarche et de la facon dont slleepliquée. AinsiFO (Force Ouvriere)
parlait «d’un texte qui reste ambiget’, laCGT (Confédération générale des Travailleurs)
guand a elle exprimait, rRe pas vouloir donner blanc-seing aux entreprisesrgfusent la
démarche d’anticipatiom'’ et enfin tous s’accordaient sur le point, qu'iyaient dans cet
accord un stratageme du patronat pour éviter balilbn par la jurisprudence, de lancer des
négociations sur la GPEC avant la mise en ceuvreRISE.

Ainsi, au-dela de I'étiquette qui lui était attacke GPEC commenca cette méme année a
connaitre d’autres critiques mais cette fois plusles modalités de sa mise en ceuvre par les
entreprises. En effet, comme I'explique X Baromedieur de Baron Conseil RH dans un
article'®, il y a une grande différence entre ce que dilnentreprises, ce qu'elles mettent
dans leurs accords, et ce qu'elles font en rédlit@joute d’ailleurs que les entreprises
cherchent méme a éviter la GPEC qui revient cherpawé au laisser faire des mutations
d’emplois et autres. En outre, il accuse les engep en utilisant le GPEC de faire de la
discrimination. En effet, les entreprises n’utiisda GPEC que pour la main d’ceuvre
spécifique, difficile a trouver, qu’elles souhaitdidéliser en développant ses compétences

(formations, mobilité interne...). Par contre, ellesfont en aucun cas appel a la GPEC pour

7 La rédaction de Liaisons Sociales., « La négociaGPEC est bouclée », Liaisons Sociales quotidigb5240, novembre
2008, pl
'® Baron X., « La GPEC justifie des politiques discriaibires et le recours aux emplois précaires »,ouenpl du Net, juin

2008
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l'autre catégorie de main-d’ceuvre disponible enntjt&sur le marché du travail. Enfin, il
fait part une nouvelle fois de la méfiance des ®aldtes a I'égard du concept.
Paradoxalement, a toutes ces critiques, des eisgepcontinuerent a mettre en place des
accords, surtout dans le secteur de la métallagge I'exemple du groupe Saint Gobain ou
encore de I'entreprise Duferco Coating, sur lagugllme suis penchée étant mon terrain de
recherche. Ainsi, I'accord du groupe Saint Gobdiau dela des traditionnels outils de la
démarche proposait la mise en place du « passiporation », (c'est-a-dire un document
récapitulant toutes les formations qu’ont pu sulesesalariés dans I'entreprise et en dehors)
ou encore insistait sur la mobilité interne en ar@ten place des mesures d’affichage au vue
de tous les salariés pour consulter les offresodéeg disponibles..

L’année deux mille neuf, fut marquée par une tinriglmontée d’optimisme vis-a-vis de
la GPEC. En effet, en plein milieu d'une crise émoigue sans précédent, certaines
entreprises décidérent de faire appel & la GPE@in@»I'explique M Mousf’, la GPEC en
temps de crise est une facon d’affirmer que I'on croit & 'aveni’. Ainsi, les entreprises
étaient a la recherche de tous les moyens capaeesmssembler tous les acteurs de
I'entreprise autour d’'un projet. M Mousli donne itleurs I'exemple des industries
chimiques qui avaient lancé une démarche GPEC pattapter a leur main-d’ceuvre
vieillissante et aux constantes mutations techngles. De méme, un article de Courrier
Cadré* évoquent également les sociétés informatiquesuieux mille neuf se lancérent
aussi dans des démarches GPEC face a la crisd, é@sssociétés plutdét que de licencier
leurs consultants avaient décidé de les envoyé&remations longues pour les réorienter vers
d’autres créneaux en développement. Enfin, I'atmiécise que la GPEC qui en deux mille
neuf était encore peu utilisée, avec la crismrnut de nouveaux adept€s. En conclusion
pour cette année deux mille neuf, un bilan mitigétgtre conclut : a la fois la GPEC resta
un concept encore marginal, ce qui peut paraitr@doaal vu sa longue histoire, mais avec la
crise elle commenca a rentrer doucement dans lagsn@®e méme, il semble important de
signaler que la crise a joué l'effet inverse suGREC que les chocs pétroliers des années
soixante dix. En effet, lors du premier choc pétrolla gestion prévisionnelle avait été
laissée de coté car elle n'avait pas permis deoar@e choc, or en deux mille huit et deux

mille neuf, au lieu d'abattre la GPEC, la crisef&# sortir des tiroirs.

'® Rédaction du quotidien des Liaisons Sociales., stS@obain, GPEC », n°103, avril 2008, p 1-13.
% Mousli M., « Questions sur I'aprés crise », Altdivas Economiques, n°055, 2009.

2! Rédaction de Courrier Cadre., « Informatique : laednisoste la gestion des compétences », Courrier Gardobre 2009.




Des le début de 'année deux mille dix, les criéigisur la GPEC prirent un virage a trois
cent soixante degrés. Alors que depuis deux miitlg,da méfiance portait sur le concept de
GPEC, qui paraissait étre un élément inconnu, leefin de I'année deux mille neuf, les
critiques, la méfiance, se porterent plutdét sumkniere dont les entreprises I'appliquaient.
On commenca seulement & lui reconnaitre des ppasisifs. Ainsi, un article des EcHds
évoque le fait que peu d’entreprises en deux rdikeméme parmi celles qui avaient signés
des accords, ont réellement mis en ceuvre une &wraiémarche. Suivant l'article, les
entreprises ne s'impliqguent dans une démarche GiieCquand la situation I'exige et est
urgente. Il paraitrait toujours selon cet arfitigue la longueur de la démarche et la nécessité
de négociations avec les partenaires sociaux,aebant les entreprises. De méme, I'article
souligne qu'il est nécessaire de bien expliquarus les acteurs de I'entreprise la démarche
GPEC pour éviter les craintes et méfiances a sardég est certainement possible a travers
cette critique de faire un paralléle avec le legeir qui en étant resté flou sur la définition
de la GPEC dans la loi de deux mille cing, a pénat éontribué au climat de méfiance et de
scepticisme qui se construisit autour de la GPEC lpasuite. Toujours au niveau des
critiques, selon I'équipe d'ID Carrierés la GPEC @ rarement produit les effets
escomptés?® parce qu'il est apparemment difficile de fairereiva démarche au quotidien.
La plupart des entreprises, réduisant la GPEC aobtigation |égale, ne prenaient pas en
compte la nécessité d’'informer les salariés, dangdiquer et par conséquent, les salariés
n'ont vu pour leurs carrieres aucune opportunitésda GPEC. De méme, toujours selon
l'article® plusieurs éléments, & I'origine du manque d’icgtion de la part des entreprises,
passeraient sous silence les avantages de la dé@méfableau n°3)

Avantages/ Inconvénients de la démarche

Inconvénients pour les acteurs de la démarche Atoside la démarche en cas d’'implication

* Le service RH voit la GPEC comme un < La démarche peut aider a la définition|de
projet long et lourd ; la stratégie de I'entreprise ;

» Les responsables déquipes craignent a ¢ Elle représente une occasion pour |les
cause de la GPEC de devoir acquérir |[des salariés de se remettre en question, de se

compétences RH qu’ils nont pas ; demander leurs choix d’évolution et par
* Les salariés fautent de communicatipn, conséquent d’élaborer avec I'entreprjse
craignent les entretiens professionnels et un plan pour suivre leurs aspirations.

bilans de compétences comme des

2 Montaigne C., « Démarrage timide pour la gestiowipignnelle des emplois », Les Echos, 2010.
2 Equipe d'ID Carriéres., «La GPEC, une opportunité adsiis par les salariés pour mieux piloter leur étioh
professionnelle ? », ID Carriéres, avril 2010.




| évaluations. | |

G Guiomard, dans son artitferenforce I'idée que la GPEC était encore pelsét! en 2010

et mal connue des salariés. En effet, 'auteurase lsur une étude (réalisée par le cabinet
Oasys et le groupe de presse Wolters Kluwer suttrgueent quatre-vingt dix neuf
représentants du personnel et quatre cent septaliredes ressources humaines) qui a mis en
evidence des oppositions de point de vue a prompdadGPEC, entre d'un coété les
représentants du personnel et de l'autre les DRHR.c@mprend bien qu’avec de telles
différences de points de vue et d’opinions, lerg&akt du mal a s’y retrouvefTableau n°4)

Les différences de points de vue

Les DRH Les représentants du personnel
_es informations issues travail de GPEC, sontes informations sont peu prises en compte pa
utilisées par I'entreprise™”. entreprises?*.
Connaissance moyenne de la GPEC par Abseice de dialogue et de partage sur les optipns
salariés»*; stratégiques de I'entreprise” ;
Dialogue a propos des options stratégiquesfaible connaissance par les salariés de
I'entreprise»** GPEC»*,

De méme, au vue de I'étude, le seul point d'acaortte les deux parties, concluait que la
GPEC était un outil ne présentant pas grandedytilit point tres négatif pour la démarche.
Cependant, il n’était pas possible de conclurewsutableau aussi noir puisque la GPEC
présente aussi des avantages, des atouts, qui cm@rest a étre reconnue cette année la.
Ainsi, selon V Liof®, les entreprises en deux mille dix auraient conuéea devenir
sensibles aux codts humains des restructuratiolest gourquoi, au lieu de licencier, elles
cherchérent a développer d’autres moyens telsegaedmage partiel, le prét de salariés a une
autre entreprise, les mobilités internes dans tBausites des groupes moins en crise...
Cependant V LiofT, explique que pour mettre en place ces dispoditigait avoir lancé une
démarche GPEC et recueillir ladhésion de tousskdariés. La GPEC dans ce contexte fut

présenté comme un remede aux licenciements ou s mige solution intermédiaire.

** Guiomard G., « La GPEC integre difficilement I'equnse », L’Usine Nouvelle, janvier 2010
% Lion V., « Face a la crise de plus en plus d’entses cherchent d’autres solutions que des platisatfgiements colteux et

risqués. Des préts de salariés, a la flexibilité dadres, certains innovent. A condition d’avaaictord des syndicats. »,

L’Express, juin 2010.
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En conclusion, la démarche GPEC en réalité n‘astyn concept récent, connue sous d’autre
noms et utilisée par les entreprises sans le saeldér peine pourtant a se développer et
trouver sa place (en deux mille dix S Germ3irsoixante dix pour cent des entreprises
soumises a l'obligation Iégale n’ont toujours pa&gacié d'accords et les trente pour cent
restant ont fait le minimum). En effet, depuisdade deux mille cing la rendant obligatoire

pour certaines entreprises, elle a été vue comraeamntrainte Iégale supplémentaire, d’'ou le
manque d’investissement de la part des entrepeisEssmanque de communication avec les
salariés. La GPEC pourtant peut s’avérer étre atilentreprise, ses atouts commencent a
étre reconnus mais ces dernieres années la plaesrtauteurs soulignent, que c’est

'application des entreprises qui la rende peu @qdble ou inutile aux yeux de certains.

Cependant, aprés ce bilan général, pouvons-nogsraziure de méme dans le secteur de la

métallurgie ?

2) Bilan dans le secteur de la métallurgie

Le secteur de la métallurgie est I'un des sectpuésurseurs en matiere de logique
compétences et de GPEC. Ainsi, il paraitrait prébgbe le secteur ayant plus de recul vis-
a-vis de la GPEC, ne connaissent pas les mémetepred ou les aient dépassés. On peut
remarquer par exemple, qu’en deux mille dix, l¢egca une nouvelle fois pris de I'avance
en étant le premier a instaurer un accord sur I&@GRuU niveau de la branche de la
métallurgie suite a I'accord interprofessionnel deux mille huit. Dans cet accord a
I'initiative de 'UIMM (Union des industries et métiers de la métalurgie), les syndicats
de la métallurgie ont voulu mettre en avant lesitdes apports d’'une telle démarche pour
I'entreprise et ses acteurs La GPEC constitue pour les entreprises, un outlndicipation
de leurs besoins en emplois et en compétences @¢wdoppement de leur compétitivité.
Pour les salariés, la GPEC est un outil leur perawet d’aborder leurs parcours
professionnel, de facon positive et maitrisée, dabgectif d’enrichir leurs compétences’’

ou encore «a GPEC constitue une opportunité, tant pour letregmises que pour les

%% Germain S., « |l faut du temps pour trouver destsmis alternatives », L’Express, 2010.

27 UIMM., Accord national du 17 mai 2010 relatif & ¢gestion prévisionnelle des emplois et des compétemans la

métallurgie, mai 2010.
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salariés.»*’. Les organisations syndicales ont donc un discoésslument positif sur la
GPEC, mais comment en sont ils arrivés a un tedrdce Ont-ils tous adoptés la GPEC des
le départ ?

* De deux mille cing a fin deux mille sept: des atteées positives aux premieres
désillusions de I'application des entreprises.
Suite a la loi de deux mille cing, les syndicatdalmétallurgie, se sont peu exprimés sur
le sujet ou & propos des accords signés. Selorigeeen deux mille six, les organisations
syndicales s’étaient mobilisées en masse pougtetire des accords a propos de la GPEC.

Mobilisation des syndicats en 2006 pour les accordaPEC

(Tableau n°5)

Les organisations syndicales Pourcentages d’aceaydés en 2006
CFDT (Confédération francaise du travail) 78 %
CGT-FO (Force ouvriére) 58 %
CFE CGC (Confédération francaise de I'encadremient €
Lo L 57 %
Confédération générale des cadres)
CGT (Confédération générale du travail) 56 %
CFTC (Confédération francaise des travailleurstame) 49 %

Au vue de ces chiffres, on peut remarquer la gramddilisation de [aCFDT
(Confédération francaise du travail) & propos de la GPEC, qui semblait la prénait a
I'époque au contraire de @FTC (Confédération francaise des travailleurs chréens) qui
semblait plus mitigée. Dés I'année deux mille sdpts premiers communiqués de syndicats
apparaissent a propos de la GPEC. Ainsi, la CFQmasl'accord GPEC dBSA (Peugeot
Citroen)?® dans une optique positive de sauvegarde des esmplai CFDT dans son
communiqué exprima ses attentes a propos de la G&&Cespérances de voir les salariés
conserver leurs emplois par des basculements astpantiels, des départs volontaires pour
des créations d’entreprises... On sent bien danshnqiébut de I'année deux mille sept, la
CFDT croyait dans le dispositif au contraire deCRRE-CGC (Confédération francaise de
'encadrement et Confédération générale des cadregjui présentait beaucoup plus de

meéfiance, de scepticisme a son égard. En effes dancommuniqué de janvier deux mille

" Geiger P., « L'état fait le bilan de la GPEC », Relddeeloppements et Emplois, n°44, Novembre 200&-g0

8 Hourte C., « PSA : 'accord GPEC est la pour éviterlicenciements », avril 2007




sept®, la CFE CGC s'exprimait & propos de I'accord GPH&{3 en place par I'entreprise
Schneider Electric. Dans ce communiqué, le syndseatdemandait si I'entreprise allait
réellement respecter ses engagements ou si awiceraette démarche GPEC n’était pas la
pour cacher des futurs PSE La CFE-CGC ne voudrait pas qu'au-dela des motsashe
une dérive de PSE permanefit On se rend compte ici, que les syndicats ne preése
aucune méfiance a I'égard de la démarche elle-ngum@e leur est pas inconnue dans ce
secteur mais plutdt a I'égard des entreprises’gtiiigent. La fin de 'année deux mille sept
guand a elle, va surtout étre marquée par dedwddsiis pour la CFDT. En effet, la CFDT,
ayant une grande croyance dans les bienfaits G®EC, a dU subir les mauvaises utilisations
de la GPEC de la part des entreprises, surtout datreprises : Thales Avionics et Hymer
France. Ainsi, au sujet de Thalés Avionigsja CFDT déplora le plan de sauvegarde de
'emploi qui se cachait sous le dispositif GPEC. difet, I'entreprise avait classé ses métiers
dans des catégories er évolution», «en régressiom et «en émergence™. La catégorie
«en régressiom rassemblait en fait les cent postes dont I'gnise estimait ne plus avoir
besoin et dont elle voulait licencier le persornesloccupant. Au sujet de I'entreprise Hymer
France, la CFDT une nouvelle fois subit une louldeeption, face a la mise en place par
l'entreprise d'une GPEC de facade, dépourvue de nuamcation sur les objectifs
stratégiques de I'entreprise et les possibilitésalesegarde des emplois, qui cachait en réalité
des licenciement}

Cette période, jusque fin deux mille sept dan®ttesir de la métallurgie, n’a pas connu cette
phase de crainte face a un dispositif « nouveawais Tomme au niveau général, elle fut

marquée plus tot par le début d’'une méfiance erugilssation des entreprises de la GPEC.

» De deux mille huit a nos jours : GPEC = plans socik, une étiquette persistante

pour les entreprises.

A partir de I'année deux mille huit, la CFDT conrmlg nouveau des déceptions face a la
vision des entreprises de la GPEC. Ainsi, dansrBpnise Schneider Elect?f; les craintes et

méfiances de la CFE-CGC exprimées lors de la sigaate I'accord I'année précédente, se

2 Artero G., « Schneider Electric, la GPEC et la CFE3CS Paris, janvier 2007.
* Hetru G., « La CFDT regrette le cafouillage sur REE de Thalés Avionics », septembre 2007.
L CFDT., « Hymer France : sous la GPEC se cachaitamsacial », novembre 2007. »

*? Blancard P., « Schneider Electric : la CFDT fera aelr 'accord GPEC », septembre 2008.




réaliserent. En effet, comme le déplora la CFDTGREC ne servait a I'entreprise qu’'a
s’adapter aux conséquences de ses décisions gtisesn a anticiper les évolutions des
emplois face aux mutations économiques et techitpleg. Ainsi, I'entreprise annonca la
suppression d’au moins un quart de ses emploige auia délocalisation a I'étranger d’'une
partie de sa production pour étre plus compétifiaijours au sujet de Schneider Electric, en
décembre deux mille huit, la CFDT décida de stog@emparticipation a la rédaction d’'un
avenant a I'accord GPEC signé quelques temps @lua tause de la vision de la GPEC de la
direction : «Apres dix réunions de négociation, la CFDT fait denstat que la seule
préoccupation des dirigeants de I'entreprise esttitiser les possibilités offertes par ce type
d’accord (le congé de mobilité) pour supprimer daplois.»>>,

Cependant, I'année deux mille neuf marque un redauns la confiance de la CFDT aux
entreprises, comme le montre le communiqué de @@ssujet de Neopost IndustfieDans
ce communiqué la CFDT parle d’un travail en coop@naqui s’est effectué dans I'entreprise
pour la mise en place de I'accord. Ainsi, la premigunion de négociations fut consacrée a
I'élaboration d’une cartographie des métiers awemise en relief, d’'emplois dits sensibles
qui firent I'objet de la seconde réunion ou il étguestion d’élaborer un plan de formation
approfondi pour permettre aux salariés sur des @mpensibles, d’évoluer. Concernant
'année deux mille neuf, il N’y a eu que peu delations de la part des syndicats.
Au début de I'année deux mille dix (le dix septimdut signé I'accord au niveau de la
branche métallurgie a propos de la GPEC, seul 1& @8usa de le signer immédiatement
n'étant pas satisfaite de la tournure de l'accakdant d’en arriver a la signature, les
négociations furent longues puisqu’elles commemidee vingt trois décembre deux mille
neuf avec huit réunions. Lors de ces réunionsGd @ublia un compte rendu pour faire part
de ses opinions a propos de cet accord dont 'UI&&¥a I'origine. Ainsi, la CGT dénoncait
le fait que 'UIMM n’avait pas respecté ce qui avéié décidé a la réunion précédente, ou
encore I'abondance du termemebilité »** renforcant I'idée de GPEC cachant des plans
sociaux. De méme, le compte-rendu dénongait égalkelméait que I'UIMM n’a pas proposeé
dans son projet d’accord, des échanges permananstsdé la démarche GPEC avec les
instances représentatives du personnel. Enfin, G Gouligne le fait que toutes les

organisations syndicales de salariés furent dégaese projet d’accord de I'UIMM. Ainsi,

** Blancard P., « Schneider Electric : une GPEC déteudeéson but », décembre 2008.
* Stéri M.,« Neopost Industrie : la CFDT obtient une GPEC offensivectobre 2009

** Mennesson A.Négociations a 'UIMM concernant : le dialogue sdc@PEC, compte-rendu du 29 janvier 20j@nvier

2010.
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ce compte-rendu montre bien que la méfiance demn@tions syndicales ne se porte pas
simplement envers l'application des entreprisesladé&sPEC mais aussi envers d’autres
organisations syndicales vu comme des syndicatpalmons a I'exemple de I'UIMM
cautionnant cette idée d'une GPEC prénant les dieements et plans sociaux. Apres la
signature de I'accord, de nombreux syndicats réaget donnerent leurs opinions.
Ainsi, FO Métaux (Force ouvriére) évoqua ses succes avec I'exemple de l'inscripdims
l'accord du but de la GPEE: «étre un outil pour les salariés leur permettant siin
d’aborder leurs parcours professionnel d'une fagmsitive et avec I'objectif de progresser
d’au moins un niveau de qualification au cours eerlvie professionnelle>. De méme, FO
Métaux, a désiré rappeler dans l'accord que la GRECdistingue des procédures de
licenciements.
La CFTC ne formula aucune critique a I'égard dedad’ et rappela ses principales
revendications tel que I'encadrement de la mohiit&fessionnelle ou encore I'incitation par
de la communication et des aides, a ce que lesmites se lancent dans la démarche GPEC.
Enfin, I'UIMM, *® organisation instigatrice de I'accord, rappela &ports d'une
démarche GPEC pour les entreprises et les saknésque le souhait partagé par tous les
syndicats, d’accompagner |@PE (tres petites entrepriseset PME (petites et moyennes
entreprises)dans cette démarche, en sachant que cette dénmakeherait du volontariat de
la part des entreprises, puisque la plupart d’eglless ne sont pas soumises a l'obligation
légale. L'UIMM a surtout insisté sur le véritableh@nge et dialogue qui s’est institué entre
les organisations syndicales.
La CGT (fut la seule organisation syndicale a regigner I'accord tout de suite. Ainsi, a la
suite de la derniére réunion, elle publia ses psitipns d’amélioration de I'accotd Tout
d’abord, elle rappela I'importance d’une démarctREG puisqué® « 40% des salariés de la
métallurgie vont partir de leurs entreprises daas prochaines années puis, elle exprima
ses souhaits de voir la GPEC mise en place aussep@ntreprises de moins de trois cent
salariés, de réaliser une véritable informationCadumité d’entreprise au sujet de la stratégie
de l'entreprise et ses effets sur les emplois ®tqlealifications et enfin, de distinguer la

GPEC des licenciements.

¥ Fo Métaux.FO Métaux signe I'accord national sur la GPERaris, mai 2010.
%7 Cruchet E.GPEC : la CFTC signe I'accordnai 2010.
*® De Groc M. Vitalité du dialogue social dans la branche de létatiurgie Paris, Mai 2010.

% Direction fédérale AF 50 10 propositions et réflexions CGiai 2010.




Au vue de tous ces communiqués, on voit bien que deganisations syndicales
reconnaissaient I'utilité de la GPEC et tous lesitst qu’elle pouvait apporter a I'entreprise.
De méme, elles montrérent une fois de plus leuraméé envers I'utilisation de la GPEC par
les entreprises, en affirmant plusieurs fois qu&sREC ne sert pas a prévoir des plans
sociaux.

Cependant, la période fin deux mille dix et débaxdmille onze, fut marquée par un
début de changement des opinions des entreprisesseta GPEC. En effet, la GPEC
commenca a étre vue comme un outil pouvant perengdtrsauver les emplois et d’éviter des
colts humains certainement superflus provenaneskeucturations, plans sociaux... Ainsi,
I'entreprise Renault, lanca un accord GPEC pouvesales trois mille emplois menacés et
relancer d’industrialisation des sites francais comme I'explique le communiqué de la
CFE CGC® Renault décidé de dispenser d’'activité les tnoiie salariés en fin de carriére
sur des postes dits « pénibles » et de prendre aiex sept cent personnes en alternance
pour développer les compétences dont I'entreprisaitabesoin dans le futur. De méme, les
communiqués parus dans cette période témoignelat cteyance dans le bien fondée d'une
GPEC de la part des syndicats.

En conclusion, comme au niveau général, le come@PEC n’est plus craint en lui-
méme mais plutét mal appliqué, ce qui crée desrggums. En effet, la plupart des
entreprises ne se sont pas encore rendus comptaalds que peut apporter une démarche
GPEC, ils ne la considerent encore que comme untaboie Iégale, d’'ou le manque de

motivation et d’implication dans la démarche.

** CFE CGC.La CFE CGC Renault, pleinement satisfaite de la fa@dion du projet d’accord GPEC Renault particulieem
sur le plan de recrutement 2011-203ahvier 2011.

a




[I] Hypotheses et méthodologie de I'enquéte terrain

Apres toutes les recherches effectuées aussi higivaau général que de maniére plus
fine au niveau de la métallurgie, il est possibktablir des hypothéses, que mon travail de

recherches sur le terrain a confirmé ou réfuté.

A. Les hypothéses au niveau du secteur de la métalliegdécoulant

des ces recherches

Ainsi, ma premiére hypotheseconcerne un point déja évoqué précédemment némese
recherches :
» La GPEC présente des atouts pour les entreprisssestavictime de scepticisme et de
discrédit depuis son instauration en tant qu’obidgalégale, au départ parce que le
concept semblait inconnu, puis ensuite parce gaiemreprises I'ont utilisé a leurs
avantages sans croire a ses bienfaits.
Pour vérifier cette hypothése, il a donc été netsessl’interroger les acteurs de la démarche
GPEC dans l'entreprise Duferco Coating (terrainréeherche) pour comprendre leurs
opinions, le pourquoi des ses opinions et leurslufloms et les raisons de leurs
comportements envers la GPEC. La méthodologie mfuter ou confirmer cette hypothése
sera développée dans la seconde partie de ce neemoir

Ma seconde hypotheseest née plutdt de I'observation sur mon terramratherche.
Il n’est pas possible de parler d’observation nartipipante parce que la plupart du temps
les salariés avaient conscience de ma présence & ©omportait certainement pas de la
méme facon que lorsqu’ils ne sont qu’entre eux.e@dpnt, dans mes observations, la
majorité du temps je ne faisais qu'écouter saresagir, c’est pourquoi il semble intéressant
tout de méme de faire part de I'’hypothese qui diécde ces observations.
Mon hypothése est née d’'une observation dansualkerestauration de I'entreprise. En effet,
a I'époque ou j'étais en stage, I'entreprise alagicée un questionnaire a tous les salariés
pour connaitre leurs degrés de satisfaction a grdpe conditions de travail, de la sécurité...
Plusieurs fois, des salariés ayant dépassés lgsarite ans ont émis du découragement vis-a-
vis de cette initiative signalant que de toute fago ne suivrait pas leurs idées. De méme,

lorsque I'entreprise a décidé de passer au loggAd? (Marque déposée pour un progiciel
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de gestion) de nombreux salariés toujours dans la méme tead@ye ont émis des craintes
vis-a-vis de leur capacité a s’adapter, la craiidere repéré et fiché comme des salariés « a la
traine ». Ainsi, au vue de ces observations, il pgeu probable qu’au niveau de la démarche
GPEC des craintes semblables de la part de saly#g passé la cinquantaine existent par
rapport aux entretiens professionnels, aux bil&asainpétences...

« C’est pourquoi, il parait possible qu'un clivagenérationnel existe au sujet de la
GPEC : les jeunes comprendraient la démarche gefait comme un atout, au
contraire des salariés plus agés (quarante cingtapkis) qui la verrait comme un
moyen de repérer les salariés et de licencier lemsnperformants ou encore de

remettre en cause leur travail.

Voici donc les deux principales hypothéeses quichnétre étudiées.

B. La méthodologie du travail de recherche

Afin de pouvoir réfuter ou confirmer les hypothesase enquéte terrain fut nécessaire
dans le milieu de la métallurgie. Cette enquétaésdisa au sein de I'entreprise Duferco
Coating de Beautor qui pratique le laminage a fadidiélectrozingage de tdles d’acier pour
des constructeurs automobiles. Pourquoi avoir aréa enquéte spécialement dans cette
entreprise ? Tout d’abord, ayant effectué deuxestatans I'entreprise au sein du service des
Ressources Humaines, j'avais remarqué qu’elle adoptée une démarche de GPEC, c’est
pourquoi lors de mon choix de sujet pour le mémdieatreprise m’est tout de suite venue a
'esprit. Ensuite, il faut I'avouer, mon choix steportée sur I'entreprise par souci de
commodité également, car durant les mois de JasviEévrier je faisais mon stage au stage
au sein de l'entreprise, il m'a donc été plus fadke recueillir mes données durant cette
période.

Afin de mieux comprendre la démarche GPEC qu’a sopentreprise, il semble
nécessaire de dresser son petit portrait au sesprdenvironnement :

* L’entreprise et son environnement économique
L’entreprise est donc située sur le marché dedtracun secteur qui depuis début deux mille
huit a connu une crise majeure. En effet, la caetuwe sur le marché de l'acier s’intensifie
de plus en plus avec l'arrivée de nouveaux entraatsis des pays de I'est ou encore de
I'Asie proposant de l'acier & moindre colt en jdusur les tarifs de la main d’'ceuvre, trés
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compétitive dans ces pays. De méme, tous ces patgmitsdotés de structures productives

d’acier, les fournisseurs de matieres premieresinént plus a suivre, la Demande est donc
devenue excédentaire par rapport a I'offre d’'ou aogmentation des prix des matiéres

premieres incessante depuis ces dernieres annéegparallele le secteur automobile,

principal client de I'entreprise, a également conne crise sans précédent, d’'ou une période
de difficultés économiques pour I'entreprise quirdoourir au chémage technique pendant
deux ans pour survivre. Il est important de najee I'entreprise a également survécu grace
a la stratégie de niche qu’elle a adoptée aveladectrozingué. En effet, cet acier, est un
acier de haute qualité dont I'entreprise est umdrgroupe concurrent sont les seuls a
produire car il est difficile pour les nouveauxrants de produire cet acier de haute qualité a
moindre colts. Enfin, le marché de I'acier voitsiwapparaitre des nouvelles techniques de

production qui accentue encore la compétition.

» L’entreprise, son histoire, son bassin d’emploi

Il est nécessaire de comprendre que I'entreprisat €lans le secteur de la métallurgie, elle
dispose d’'une main d’'ceuvre ayant en majorité déga$ss cinquante ans. Cette main
d’'ceuvre, est lourde de I'histoire de I'entrepribenfreprise sera centenaire au mois de juin).
Ainsi, I'entreprise dispose d’'une culture un petiepaaliste : la plupart des salariés ont pu
par la suite faire entrer leur familles, une famsbauché, il est rare que I'entreprise se sépare
de ses salariés, il y a des perspectives d’évol@ivinterne... De méme, sa main d’'ceuvre se
compose en majorité de salariés peu diplomés dugmavi les échelons au fur et a mesure
des années via des formations sur le tas. La mieenwte de plus de quarante ans est aussi
marquée par un fort attachement a I'entrepriseeftet, 'entreprise a connu de nombreux
rachats et des menaces de plans sociaux, or égidirs ont toujours tout fait pour éviter ces
plans sociaux par le biais de reclassement ou gardéen retraite anticipée. Ainsi, cette
main d’ceuvre est donc marquée par un profond regpeme grande fidélité a I'entreprise.
Paradoxalement, I'entreprise dont les départs éraitee s’enchainent depuis plusieurs
années, embauchent de la main d’ceuvre entre dixehwingt huit ans maximum, il n'y a
donc plus de trentenaires dans I'entreprise maisoatraire une génération Y en puissance.
Cette génération est aux antipodes des salariggugfigées, puisque en aucun cas elle n’est
fidele a I'entreprise, elle remet en cause le rappi@rarchique, elle est marquée par un fort
taux d’absentéisme et désire avancer le plus wssiple via des formations sans contraintes.
De méme, il est important de préciser que I'entsepse situant dans 'Aisne, elle dispose

d’'un bassin d’emploi marqué par un fort taux densh@e des jeunes, des salariés peu




diplomés pour la plupart (rarement au dessus dy dtagcn manque de certaines formations
scolaires utiles a l'industrie, qui rend les détens de ce type de dipldmes, des ressources

rares pour I'entreprise.

L’entreprise est donc confrontée a plusieurs probl&ues telles que les départs en retraite
massifs pour les prochaines années ou I'évolutemntechnologies de production nécessitant

une main d’ceuvre plus qualifiée, qui nécessitertdémarche GPEC.

1)La méthodologie de recueil des données
Avant de pouvoir recueillir mes données, plusiéiapes ont été nécessaires. Tout d’abord il
m’a fallu aborder le sujet de mon mémoire avec rdaur, le directeur des Ressources
Humaines, afin d’étre sure d’avoir la coopérati@nl’dntreprise. J'ait tout d’abord parlé de
mon mémoire lors des premiers échanges de maitsled@RH a propos de mon stage, je me
suis assurée de pouvoir réaliser mon mémoire dangrdprise. Une fois en stage dans
I'entreprise, jai demandé a mon tuteur de m'aceomhe petite heure de rendez-vous pour
lui parler en détail de mon sujet de mémoire etnde méthodologie pour recueillir les
données. Une fois ce rendez-vous passé, toustasmetes de mon travail étant expliqués a

I'entreprise, j'entrepris ma démarche.

a)Données qualitatives ou quantitatives ?

L’idée de mon mémoire est de dresser un bilan @&PBC depuis son instauration lIégale
en deux mille cing dans le secteur de la métakuegiplus particulierement dans I'entreprise
Duferco Coating. Par bilan, il faut entendre I'awadn des opinions, des points de vue des
acteurs concernés par la démarche, comment la déenaa été mise en place, les
changements qu’elle a induis et donc les conségsemte ces changements... Par
conséquent, il paraissait plus approprié de recaudies données qualitatives pour connaitre
le pourquoi de tel ou tel acte, le pourquoi desigpis, le comment... Bien sdr dans un
second temps, des données quantitatives furertidesenues pour quantifier le niveau de
connaissance de la démarche par les salariésrteepese, le niveau de connaissances des
outils de la démarche, le taux d'utilisation de>ceu..Malheureusement, cette démarche

quantitative connue une difficulté majeure qui séw@quée par la suite. Ainsi, afin de
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recueillir ces données qualitatives, le choix sigstté sur I'entretien semi-directif ou des

guestions ouvertes sont posées mais a propos ditaircthéme.

b) Observation indirecte : Les outils de recueil des@hnées qualitatives

La premiere étape de mon travail fut avant mémeréer ces entretiens, de sélectionner
mon échantillon. Ainsi, au vue des recherches dectaires effectuées auparavant, certains
types de salariés me parurent indispensables :

» L'instigateur de la démarche a savoir dans I'emiseple Directeur des Ressources

Humaines, qui représente I'opinion de la direction

* Les délégués syndicaux ayant participés aux négmusasur la GPEC et a la mise en
place de I'accord afin de connaitre leurs positiéeisrs opinions sur la GPEC et sur
la fagcon dont I'entreprise I'utilise, les questiass salariés qui peuvent intervenir a
propos de la démarche...

* Un ou plusieurs chefs de service(s) pour connatjedement leurs opinions ainsi que
la fagon dont ils ont organisé la mise en ceuvréad@émarche, les questions des
salariés...

» Des salariés de services différents, d’ancienndtérehtes, embauchés suite a un
apprentissage ou non, pour connaitre la faconitbopércoivent la GPEC et la vivent
au quotidien.

Cependant, mon échantillon final différa quelque ple ce que javais prévu aux
départs, suite a une difficulté évoquée dans umiepsuivante. La composition finale de
mon échantillon peut donc étre résumée dans ueaab{Tableau n°6)

Composition finale de I'échantillon

Fonction(s) occupée(s) Caractéristiques
* Age: entre quarante et quarante cinq
ans ;
* Ancienneté dans I'entreprise vingt
huit ans

* Poste tenu lors de I'embauche
technicien de maintenance ;

* Progression: linéaire et verticale
(devenu DRH en deux mille sept) ;

 Remarques :a occupé les postes de
délégués du personnel et de directeur
de CHSCT ;

» Rapport avec la GPEC :instigateur

Directeur des Ressources Humaines




de la démarche.

* Age: entre quarante et quarante cinq

ans ;
* Ancienneté dans I'entreprise: vingt
huit ans ;
 Poste tenu lors de I'embauche
pontier ;
* Progression: linéaire et verticale, a
Contremaitre de jour eu une promotion au mois de janvjer

(gere 'organisation du quarto) ;
* Remarques: n'a occupé aucun poste
dansles institutions représentatives
du personnel(IRP) ;
* Rapport avec la GPEC: participe &
la mise en place dans le service|du
laminoir a froid.

* Age: la cinquantaine ;

* Ancienneté dans I'entreprise :vingt
sept ans ;

* Poste tenu lors de I'embauche
opérateur en intérim ;

e Progression: linéaire et verticale
(devenu responsable service commun
en deux mille sept) ;

 Remarques: secrétaire du Comité
d’entreprise a plusieurs reprises | et
délégué du personnel ;

* Rapport avec la GPEC: participe &
sa mise en place dans le service
commun.

Responsable du service commun

* Age :moins de vingt cinq ans ;

* Ancienneté dans [I'entreprise :
quatre ans ;

* Poste tenu lors de I'embauche
apprenti en BTS électrotechnique ;

Technicien de maintenance » Progression: n’a pas changé de poste
depuis son embauche ;

* Remarques: ne fait parti d’aucung
IRP ;

* Rapport avec la GPEC: « subit » sa
mise en place en tant que salarié ;

1%

* Age :la quarantaine ;

* Ancienneté dans l'entreprise : six
ans ;

 Poste tenu lors de I'embauche |
pontier ;

e Progression: linéaire et verticale
(devenu technicien qualité process
début deux mille onze apres des mois

Technicien qualité process




de doublage) ;

* Remarques: ne fait parti d’aucung
IRP mais est un collégue proche |de
'un d’entre eux ;

» Rapport avec la GPEC: I'a vécut
via son recrutement en interne.

D

» Age : entre quarante cing et cinquante
ans ;

* Ancienneté dans I'entreprise :vingt
trois ans ;

* Poste tenu lors de I'embauche
agent de maintenance en intérim ;

Responsable magasin central * Progression: linéaire et verticale
(devenu responsable magasin central
depuis deux mille neuf) ;

* Remarques: ne fait parti d’aucung
IRP ;

* Rapport avec la GPEC: I'a vécut
via son recrutement en interne.

1%

* Age :plus de cinquante ans ;

* Ancienneté dans I'entreprise trente
huit ans ;

 Poste tenu lors de I'embauche |
contrdleur ;

* Progression: linéaire et verticale
(devenu moniteur qualité en quatre-
vingt sept) ;

e Remarques: délégué syndical @
plusieurs reprises, membre du CE| et
secrétaire du CHSCT ;

* Rapport avec la GPEC: a négociel
I'accord.

Moniteur qualité

* Age :plus de cinquante ans ;

* Ancienneté dans I'entreprise trente
trois ans ;

* Poste tenu lors de I'embauche |
apprenti en électrotechnique ;

* Progression: linéaire et verticale
(devenu producteur dépanneur |en
quatre vingt treize ;

* Remarques: déléegué syndical et
membre du CE ;

* Rapport avec la GPEC: a négociel
I'accord.

Producteur/Dépanneur

* Age :vingtsix ans;

* Ancienneté dans I'entreprise :trois
ans ;

» Poste tenu lors de I'embauche |

Technicien de maintenance




technicien de maintenance en

intérim ;

» Progression: n'a pas encore change
de poste ;

* Remarques: ne fait parti d’aucune
IRP ;

* Rapport avec la GPEC: la vit en
tant que salarié.

En résumé, I'échantillon fut donc composé de neusgnnes hétérogénes (a la base, il
devait comporter dix personnes, mais des diffisuliobligerent a me contenter de neuf
personnes). En effet, il semblait intéressant dpadier des points de vue, opinions et vécu de
différents salaries a différentes lignes hiérarcbgy et différents postes. De méme, cet
échantillon regroupait les principaux acteurs deddéanarche, a savoir l'instigateur de la
démarche représentant I'opinion de la directionsiafjue les principaux négociateurs de la
démarche membres des sections syndicales de peste CGT et CFDT. Enfin, au niveau
de I'age, les membres de I'échantillon étaientprésentatifs » (il faut prendre ce terme avec
précaution étant dans des données qualitativel@mteeprise, puisqu’il se situait a moins de
trente ans d’'une part et plus de quarante ansaded’.

Une fois cet échantillon construit et approuveélpddirecteur des Ressources Humaines, il fut
nécessaire de prendre contact avec ces difféerpetesnnes en face a face, par téléphone ou
par mail, pour leur exposer mon travail. QuelquEs Méme, la permission de libérer une
petite heure le salarié pour effectuer les entistidu étre demandée ensuite au chef
hiérarchique le, plus proche. De méme, afin derleire en confiance et de n’entraver en rien
leur carriere dans I'entreprise, la réservatiorsalkes de formations, a I'écart des bureaux et
aux créneaux horaires leur convenant le plusnfilispensable.
Pour recueillir mes données, il fut nécessairerder plusieurs guides d’entretiens, adaptés
aux caractéristiques des interviewés. Ainsi, ldééglées syndicaux eurent un guide d’entretien
spécifique portant principalement sur la négocratie I'accord, sa mise en place et son suivi,
le DRH eut également un guide d’entretien adaférdant les problématiques RH a laquelle
est confrontée I'entreprise ainsi que la négoaiatie I'accord et la mise en ceuvre de la
démarche puis, les salariés eurent deux typeside dientretien :

* Le premier type : pour les salariés nayant pas békficiés de recrutement en

interne. Il s’agissait dans ce guide de connaitre leursiops a propos de la

démarche, comment ils la vivent... ;




e Le second type : pour les salariés qui au contrairent bénéficié de recrutements
en interne. Il s’agissait alors dans le guide de connaitnersieopinions, mais
également le déroulement de ce recrutement.

Tous les guides furent construits de la méme fggonexe 1). lls comportaient tout d’abord
deux encadrés a renseigner a propos de la pergaiendewée et de I'entreprise, puis une
petite introduction rappelant I'objet de mon traweiassurant de 'anonymat de celui-ci. lls
étaient ensuite scindés en plusieurs partis :

» La premiere partie, « Le cadre de travail »consistait en des questions dites brise-
glace pour instaurer le dialogue et en savoir plusle poste qu’occupe l'interviewé
ainsi que son parcours dans I'entreprise ;

* La seconde partie, « Le concept de GPEC en générakonsistait surtout en des
guestions afin de connaitre la connaissance desésate la GPEC en général et pas
celle mise en place dans I'entreprise ;

» La troisieme partie, « La GPEC chez Duferco Coating, servait a connaitre la
déemarche GPEC de l'entreprise, si les salariesolanaissaient, comment ils la
vivaient...

Les guides étaient donc construits en entonnoir @ cerner le plus possible le sujet, en
partant de 'environnement qui I'entoure pour enrfavec son coeur.

Enfin, les guides se terminaient par une conclugigrconsistait principalement a demander
aux interviewés si ils avaient quelque chose atejoet a les remercier pour leur
participation.

Pour conclure sur ces données qualitatives, I'ebkenes entretiens prirent environ une

heure et demi chacun et se déroulérent sur le deexmois du stage, c'est-a-dire le mois de

février.

c) Observation indirecte : I'outil de recueil de donn@&s quantitatives

Au-dela des données qualitatives, il parut inténesd’obtenir des données quantitatives
pour mesurer d’'une part le taux de connaissantéa® GPEC par les salariés dans I'entreprise.
En effet, comme I'évoquait I'accord de la branchétatiurgie de deux mille dix, il est
important que la démarche GPEC soit mise en plaee la participation de tous les acteurs et

surtout communiquée aux salariés pour éviter lamias, les incompréhensions et conflits.
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Ainsi, en mesurant ce taux de connaissance, il gbasible ensuite de réfuter ou de confirmer
une des hypothéses. Toujours pour cette méme agmtiha mesure de la communication
faite dans I'entreprise a propos de la démarcheésgaindispensable. De méme, il parut
indispensable également de quantifier I'utilisatdes outils de la démarche de I'entreprise.
Ainsi, dans le but de recueillir ces données qtetites, un questionnaire a destination de
tous les salariés de I'entreprise fut établit. @Qesgionnaire & I'instar des guides d’entretiens
présenta une introduction, rappelant I'objet de rmramail ainsi qu'une conclusion succincte.

Pour le corps du questionnaire, il fut composé westjons simples, en entonnoir (c'est-a-dire
partant de la GPEC en général jusqu'a l'applicataes outils de la démarche dans
I'entreprise), suivies d’'une fiche signalétique pgouvoir faire des statistiques suivant les
différentes populations de salariés de I'entrepi@® questionnaire d’'une page et demi recto
verso, était destiné a étre mis dans les fichepal® du mois de février des salariés.
Malheureusement, ce questionnaire qui fut validénpan tuteur universitaire, ne resta qu'a

I'état de brouillon et ne put servir comme I'explégla seconde partie de ce grand Il.

Pour conclure, le recueil de données quantitatiwésait pas indispensable & mon travail de
recherche, mais cela aurait pu venir confirmerckasclusions tirées a la suite des entretiens.
De méme, I'apport de données quantitatives permssi al’apporter un crédit indiscutable

aux conclusions du travail de recherche, les rétsufitant « généralisables ».

d)Observation directe : l'analyse des documents intees sur la

démarche GPEC de I'entreprise

Avant méme de parler de recueil de données quaditatou quantitatives, il semble
indispensable de déja étudier ce qu’a fait I'emisgp Ainsi, en étudiant les documents
récapitulant la démarche de I'entreprise, étapeéfspe, on peut déja comprendre comment
la démarche fut mise en place et a quelle nivelusal situe. La premiére étape, fut de
s’entretenir avec l'instigateur de la démarchevisde Directeur Des Ressources Humaines
pour connaitre la genese de la démarche dansdf@ige. De méme, avec cet entretien un
premier point de vue apparu qu’il fut intéressamtdnfronter ensuite avec d’autres.

Apres ce premier entretien, la seconde étape fuprdadre connaissance du proces-
verbal de deux mille huit sur la GPEC dans l'enisep Il est nécessaire sur ce point
d’expliquer le contexte :
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Lorsque ce proces verbal fut négocié, I'entrepasesituait déja dans un environnement
concurrentiel, tres incertain mais quelques moenala crise financiére qui la mise a mal
pendant deux ans environ. Ainsi, I'entreprise, duin®m la direction, ne souhaita pas mettre
en ceuvre un accord avec des preévisions chiffréesr@s ans vis-a-vis de sa stratégie ou
encore avec des objectifs chiffrés, car cela luaigaait impossible de prévoir sur une si
longue période. Le proces-verbal resta donc trgse/al 'entreprise se contenta d’énumérer
les outils qu’elle devait créer ou améliorer afiarg part déja de connaitre 'ensemble de ces
compétences. Le proces-verbal montre donc la v@lgptavait I'entreprise avant de se
lancer dans une démarche « active » de GPEC datdapides compétences a ses besoins
futurs, de déja dresser I'état des lieux de sesla@spde ses compétences actuellement
disponibles. Enfin, c’est en consultant le procédal que j'ai pu connaitre les acteurs de la
négociation et les sélectionner pour mes entretiBesméme, en consultant les compte-
rendus de réunions de négociations, jai pu meefaine idée sur le climat de ces
négociations (les éventuelles tensions, les désdgctes points d’accords, la durée de
négociation...)

La troisieme étape fut par la suite, de consubkeréseau pour trouver tous les outils cités
dans le proces-verbal a savoir les fiches de fonsfiles référentiels de compétences, la
cartographie des métiers... Cette étape fut marqtideigalement par un travail de mise a
jour des outils. En effet, concernant les fichesatetions qui depuis deux mille huit étaient
toujours en création dans certains services, Isi€losu elles étaient classées n’étaient pas a
jour, il a donc fallu recenser de nouveau touteditdhes crées dans tous les services. Il en a
été de méme avec les « emplois sensibles », eths-des emplois qui vont connaitre des
départs en retraite massifs ou des évolutions dbentdogies nécessitant de nouvelles
compétences... Ces emplois n'avaient pas été migralgpuis un an, il est donc difficile de
mettre en place une stratégie de développement Igofutur sur ces emplois, sans les
connaitre. Pour finir, certains outils furent intvables, I'entreprise ne les ayant pas encore
développés.

En conclusion, ce travail de consultation des d@nisiinternes, m’a permis de tirer
avant méme mes premiers entretiens, mes premienetusions sur la démarche GPEC de
I'entreprise. De méme, ce travail me paraissaitspehsable pour mieux comprendre d’'une
part le point de vue de I'entreprise vis a vis ddecdémarche puis, d’autre part, pour mieux
comprendre concretement les outils de la GPEC ¢gianent alors restés alors trés flou au

niveau théorique.
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Pour en conclure sur le recueil de données quawndisaet qualitatives, ce travail ne put étre

respecté a la lettre comme il aurait fallu & caleseaombreux obstacles détaillés ci-dessous.

2) Difficultés, obstacles, limites du travail de recheche

Au départ, lorsque le travail de recherche fut ééog I'entreprise, il ne comportait que
la phase de recueil de données qualitatives pagmtestiens semi-directifs. En effet, I'idée de
recourir ensuite a un travail de recueil de donngeantitatives n’apparut qu’'apres un
entretien avec le tuteur universitaire du mémokle. apparence, n‘avoir que des données
gualitatives suffisait vu le sujet traité, or, dtevrai que les données guantitatives sont la pour
apporter du crédit aux recherches, les généraligesi, plusieurs difficultés se sont dressées
sur le chemin du travail de recherche apportant ailes leurs limites.

a)Les difficultés et obstacles comme barrages a moravail

La difficulté majeure du travail de recherche, @ma le recueil de données
guantitatives. En effet, aprés avoir réalisé quesgentretiens et aprés une entrevue avec mon
tuteur universitaire, il apparut comme un plus tpaker de données quantitatives. Il restait
un peu plus d’'un mois pour pouvoir diffuser un dioesaire a tous les salariés et récupérer
les réponses, ce travail paraissait donc tout taréaiisable. Le Directeur des Ressources
Humaines étant alors a cette période, trés prigendez-vous pour évoquer la création et
diffusion du questionnaire ne put étre fixé quelques jours apres I'entrevue avec le tuteur
universitaire. Ainsi, afin de ne pas perdre de t®nig premiére ébauche du questionnaire fut
donc créée pendant ces quelques jours afin d'étrples vite validé pour commencer la
diffusion le plus t6t possible. Malheureusements ldu rendez-vous avec le Directeur des
Ressources Humaines au sujet de la suite de muailtde recherche, la possibilité de
diffuser le questionnaire fut rejeté. Il apparaissantre toutes apparences que la démarche
GPEC de I'entreprise était en fait un sujet sessiiohpossible a traiter avec tous les salariés.
En effet, d’'une part I'entreprise trouvait toutadt inutile d’évoquer la GPEC aux salariés qui
pour la majorité n’en n’avait jamais entendu paded’autre part, elle craignait des plaintes
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et reproches de la part de salariés qui réclamenbnsultation des fiches de fonctions
depuis un certain temps. Pour mieux comprendre rébl@gme, il parait indispensable
d’éclaircir la situation. A I'époque des études pirste (dans les années quatre-vingt), les
ancétres des fiches de fonctions, absolument tteggfches qu’effectuaient les salariés a un
poste étaient consignées dans les éetudes. OrdéoFmtroduction des fiches de fonctions,
I'entreprise avait décidé de ne consigner que dégis majeures du poste, certaines taches
effectuées étant minimes et sans grand intéréégtcae vis-a-vis de la fonction. Ainsi, pour
certaines fonctions s’étant vu rajoutées des petiches (suivant [I'évolution des
technologies ou la polyvalence) non notifiees darfche de fonction, I'entreprise craignait
gu’en diffusant ces fiches certains salariés refisnt d’effectuer les tdches non notées, ce
qui perturberait la production. Cependant, la ptudas salariés ayant eu connaissance de la
création de ces fiches, les réclamerent et se tvopposés un refus, ce qui généra des
tensions encore d’actualité. Le recueil de donmgmstitatives fut donc impossible pour le
maintien d’'un bon climat social.

Quelques temps plus tard, une autre difficulté diotd de la précédente se posa. En
effet, alors que le questionnaire avait été refls&RH décida de me donner une liste de
salariés a interroger pour mes entretiens et aeswdvia lettre. Au vue des apparences, il
semblerait que I'entreprise décida de garder sonfr@e et sous-silence mon travail. Ainsi,
alors qu’au départ, I'échantillon originel avaié étalidé et que quelques entretiens avaient
déja été effectués, il fut totalement transformérpoe contenir que des salariés ayant
bénéficié de la GPEC via des recrutements intethest tout a fait Iégitime alors de se poser
des questions sur la fiabilité des résultats etessouhait de I'entreprise de les contrdler dans
un sens lui étant favorable.

Enfin, un dernier obstacle posa probleme, a sdadadifficulté & mobiliser les salariés a
participer aux entretiens. En effet, la liste quawait été fournie, ne contenait que sept
personnes et j'avais déja eu trois entretiens awpat. Avoir dix entretiens paraissait tout a
fait correct, mais il ne fallait en aucun cas sul#rrefus de la part d’'un salarié de la liste.
N’ayant plus le droit d’'interroger d’autres persearen dehors de la liste, je ne pouvais en
aucun ces chercher d’autres salariés en cas de f@fuje me vis opposer un refus, je dus

donc me contenter de neuf personnes au lieu de dix.

En conclusion, toutes ces difficultés contre ledgage ne pu malheureusement faire grand-

chose apporterent donc des limites a mon travalil.
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b)Les limites de mon travalil

Mon travail a cause des difficultés qui se poséadnt, connait deus types de limites :

» Limite de « généralisation » des résultats

En effet, n"ayant pu obtenir que des données @i@is, il n'est pas réellement possible
de généraliser les résultats a I'ensemble desé&alde I'entreprise voir méme du secteur de la
métallurgie. Certes, les résultats obtenus parfgeetiens ont de la signification et de la
valeur, mais la déontologie de la recherche veat cpi soit les données quantitatives qui
soient les plus fiables scientifiquement. Bien slifaut nuancer en reconnaissant que les
résultats sont tres probablement révélateurs dealdé et véridiques, mais malheureusement

ils ne seront pas reconnus a leur juste valeunaaau scientifique.

* Limite d’objectivité des résultats

L’entreprise en imposant une liste de personnesteérroger, a également mis a mal
I'objectivité des résultats. En effet, les persaniv@errogées, sont certainement les seuls
salariés de I'entreprise a vraiment avoir enterailep de la démarche GPEC de I'entreprise
en bénéficiant de recrutement en interne. De méwns,ces salariés sont censés ne voir que
les bons c6tés de la démarche de I'entreprise peise leur a apporté la possibilité
d’évoluer professionnellement. L'entreprise sentblea voulu diriger les résultats dans un
sens qui lui est plus favorable méme si en distw@aec le DRH, les limites et faiblesses de
la démarche ont été clairement avouées. Cepenciarsipi disant manque d’objectivité est
tout de méme a nuancer car lors des entretiensalasés une fois rassurés de 'anonymat et
une fois bien installés dans le dialogue, ont conmu@ea tenir un discours qui leur était

propre. Ainsi, ils n’ont pas hésité a réevéler célgjpensaient que ce soit favorable ou non a
I'entreprise.

Enfin, une derniére chose reste a signaler. Ent, effie n'ayant pu interroger que neuf
personnes au final au lieu de dix, on peut se ddaerasi mes résultats ne sont pas passés a
cOtés d'autres éléments importants. Interroger dirme personne aurait peut étre pu
apporter d’autres éléments ou une nouvelle foidimoar ce qui avait déja été trouvé. Sans
pour autant remettre en cause fondamentalemenédettats trouvés, une dixieme personne

interrogée aurait pu étre un plus
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lll] Résultats et préconisations

Toutes les données recueillies a l'aide des eatretsemi-directifs et de I'étude des
documents internes ont révélé des informations gndimles sur la démarche GPEC de
'entreprise permettant d’en dresser un bilan @star du bilan dressé pour le secteur de la

métallurgie.

A.Les résultats obtenus

Afin d’obtenir des données, plusieurs types de gdigntretien ont été nécessaires. C'est
pourquoi, les résultats sont présentés suivant uehagpe de guide d’entretiens (qui
correspond a un type de salariés de I'entreprigahtad’étre confrontés les uns aux autres

pour en tirer les conclusions qui s'imposent.

1) Délégué syndical et membre du Comité d’entreprise :

guide d’entretien (annexe n°1)

Deux salariés ont été interrogés en tant que merdese IRP de l'entreprise ayant
activement participés a la négociation de 'acd®REC de deux mille huit. Les deux sont des
délégués syndicaux (CGT et CFDT) ayant une deuxiessguette en tant que membres du
Comité d’entreprise. Ces deux salariés présenteatancienneté de plus de vingt ans avec
une progression linéaire et verticale. Des deusetiahs se sont dégagés plusieurs résultats :

Question n°7 du guide d’entretier Qu’est ce que pour vous la GPEC ? » (Tableau n°7)

Réponses des déléequés

Délégués Réponses
e «Si on Sen tient au nom, on doit anticiper |les
mouvements de personnel dans l'entreprise, paligr| a

Délégue syndical CFDT




départs des anciens, anticiper les changements de
technologie et l'orientation de l'entreprise. C'qdus
difficile car I'avenir est incertain pour les techogies et
les buts de I'entreprise. On ne sait pas si demaiaura|
les mémes produits, aujourd’hui on ne voit pasus ple
trois mois. »

Délégue syndical CGT

* « C’est de l'utopie la GPEC, aujourd’hui on ne caitf
pas demain. Il n'avait rien d’autre a pondre ! Quels
années auparavant c’était certainement plus utifdus
facile ».

Question n°8 : Que saviez-vous de la GPEC avant qu’elle ne fasse I'objet d’une loi ? » (Tableau n°8)

Réponses :

Délégués

Réponses

Déléegué syndical CFDT

* « Absolument rien ! La GPEC existait certainemesaina
mais sous un autre nom! Aujourd’hui, je ne suis |pa
plus impliqué dans la démarche par la direction,aon
guelgues mots par an lors dé$AO. » (NAO =
Négociations annuelles obligatoires)

Délégué syndical CGT

* «Rien! Dailleurs aujourd’hui je ne suis pas implke
dans la démarche, je n'ai eu qu’'un seul documentapa
direction en janvier deux mille huit ! »

Question n°9 : Que pensez-vous de la GPEC ? » (En général) (Tableau n°9)

Réponses des déléqués

Délégués

Réponses

Déléegue syndical CFDT

* «Jai du mal a en parler en général, je n'ai pasfas
dessus et ca ne m’intéresse pas. On a du mal|a se
projeter et pour qu'une démarche soit efficacdailt
savoir ce que I'on fait. Je ne crois pas a I'imgtiocn des
salariés dans le développement personnel de [eurs
carrieres, je vois mal les salariés s’engager datie
démarche. En fait, la direction est emmerdée par la
démarche. »

Délégué syndical CGT

» « Certains salariés refusent les entretiens dd’éinnée,
il voit la dedans la remise en cause de leurs dasac
On ne nous implique pas dans la démarche. »

Des réponses a ces trois questions on peut en déduque les deux délégués sont

sceptiques sur la réelle utilité de la démarche ahleure actuelle. Il ressort des réponses

une vision de la GPEC comme un outil qui n’a pas &ué avec son temps a une époque
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ou l'anticipation est devenue tres difficile. De mée, les deux délégués mettent en relief
le manque de communication sur la démarche GPEC dé&ntreprise, ils ne se sentent

pas impligués dedans.

Question n°10 : @Quel était votre point de vue a son propos lors des négociations et maintenant

guelques années plus tard ? » (Tableau n°10)

Réponses des déléequés

Délégues Réponses
* « Ca n'a pas changé, c’est dur d’'anticiper ! Sietait
Délégué syndical CFDT plus impliqué dans la démarche, on aurait de réitg
pour elle. »
Délégué syndical CGT * « Can’apas évolué et on est toujours pas impligué

Question n°11 : Rourriez-vous me dire comment la GPEC s’est matérialisée dans I'entreprise (est

entrée dans la vie de I'entreprise)? » (Tableau n°11)

Réponses des déléequés

Délégués Réponses

* «On n'a pas eu d'infos a part trois lignes aux NAROur
la mise en place des fiches de fonctions, lesiéalaie

Délégué syndical CFDT son'f pas impliqués, c’_es_t seu!emen? Ie_s chefs necse

et c’est vous une stagiaire qui travaillait sudémarche
sans connaitre I'entreprise ! Cette GPEC c’estétard
mouillé, il n’y a rien de plus aprés. »

* «On a seulement eu une réunion en deux mille Qunt
lit Faccord et on voit que rien n’est fait, il N'g pas de
bilans de compétences, on n’en entend jamais dad

Délégué syndical CGT emplois sensibles. C’est peut étre un outil miragld

est bien appliqué. Par exemple, la notre directpiae

dans un mois et demi et &E (Comité d’entreprise)
on ne sait méme pas qui la remplace ! »

Do

Question n°13 : ®epuis sa mise en place en 2008, quel bilan pouvez-vous en faire ? » Tableau 11
Réponses des délégués

Délégués Réponses

* «On ne sait pas le faire on n'est pas informé $uis
sceptique quand a sas effets, jespéere que caeraolu

Délégué syndical CFDT dans le bon sens. C’est difficile & aborder comnjet$
et je ne suis pas sOr que quelgu’un puisse enrpads
que moi. »

* «Les seules informations viennent des NAO mais
jémets des doutes quand a ses effets. »

Délégue syndical CGT
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Question n°15 : omment pourriez-vous décrire la vision de la direction de la GPEC ? »(Tableau 12)

Réponses des déléqués

Délégués Réponses
Délégué syndical CFDT * «Un truc qui 'emmerdait et qu'elle devait metea
place. »
Délégué syndical CGT ¢ « L_Jne cqntrainte légale, ce n'est pas ressentigreom
enjeuclé ! »
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Des réponses nous pouvons en déduire que les déEgpensent que la GPEC peut servir
mais lorsqu’elle est bien appliquée. lls remettensérieusement en cause la démarche de
I'entreprise a cause notamment du manque de commuration qui les tient a I'écart et
du manque d’implication de I'entreprise qui ne verrit la GPEC que comme une

contrainte légale.

En conclusion, la communication et 'implication tbeis les acteurs de I'entreprise, semble
étre une étape primordiale pour la réussite d'éreatche GPEC dans une entreprise. Ce sont

donc deux variables qui influent fortement sur REE.

2) Trois salariés n'ayant pas bénéficié de recrutemergn interne (guide d’entretien

annexe n°2)

On n’entend par recrutement interne, des salagg@sahns I'entreprise, qui en prévision
de départs en retraite de postes hiérarchiquengmtepevés sont formés pour remplacer les
retraités aux postes des leur départ. Les tromrigal sont les premiers salariés ayant été
interrogés avant d’avoir une liste officielle a pester et n'ont en aucun cas bénéficié de
recrutements internes. Ainsi, deux de ces salaoésdu service maintenance de I'entreprise
de moins de vingt huit ans (dont I'un est rentrésdiéentreprise aprés deux mille huit, le but
étant de voir si I'information a propos de la GP&SE réguliere dans I'entreprise) et le dernier

travaille au service laminage a froid avec uneemeté de plus de vingt ans.

Question n°5 : Quel est votre rapport avec les délégués du personnel, les délégués syndicaux
et le CE de I'entreprise ? (Tableau n°12)




Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service laminag
a froid

e

« De bons rapports, quand il y a un souci, lesgiés,
syndicaux viennent voir d’abord la hiérarchie dieede

reproche souvent au CE de ne pas faire de réunions

d’'informations dans les services aprés la réunier

comité qui se tient une fois par mois, les membees

disent a une personne qu’ils croisent et qui padsiee
message en le déformant. »

Salarié du service
maintenance de plus de
vingt cinq ans

« Dans le service, il y a un délégué syndical npaigr
l'instant je n’ai pas eu besoin de traiter avec Rour le
CE en général quand il y a des trucs nouveauxailge

d
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réunion avec un membre du CE qui explique. Enén, |

plus souvent c’est le supérieur hiérarchique quiale
Par contre je ne connais méme pas les noms
délégués du personnel, je ne sais pas a quai
servent ! »

Salarié du service

maintenance de moins de

vingt cinq ans

des
ils

« lls sont quasiment inexistants, on a peu de cgnta

seulement vis-a-vis d’'un collegue qui en fait pa@n
les voit seulement si on formule une demande paar
guelqu’un passe. En fin, on a rarement du temp=ua
consacrer ! »

Question n° 6 : Qu’évoque pour vous la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

(avant lecture de la définition) ? » (Tableau n°13)

Réponses des salariés

Salariés Réponses
Salarié du service laminage a froid » « Pas grand-chose »
* « Gestion, donc gérer, penser a lave
Salarié du service maintenance de Cest en fonction des capacités

plus de vingt cinq ans

poste, sinon les recadrer, ou les virer ! »

nir.
du

personnel, voir s’ils sont bien la dans leur

* «Pour les compétences, ¢ca m’évoque
Salarié du service maintenance de entretiens individuels et les bilans
moins compétences. Et aprés je dirai que

de vingt cing ans

prévision, c’est le fait de savoir qui a bes
d’étre formé. »

les
de
la
DIN

La question cing a été posée pour vérifier que IdRP sont bien présentes dans la vie des

salariés comme l'ont assuré les délégués syndicankerviewés. Le constat pour l'instant

est que le CE, les délégués du personnel et leség@lés syndicaux, sont assez loin des

salariés et ne les tiennent pas forcément au courade tout ce qui se passe. On peut
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comprendre alors que les salariés connaissent ma témarche GPEC et ses outils, si
personnes ne communiguent dessus. De méme, pourdgaestion six, on remarque une
différence générationnelle. En effet, on remarqueug les salariés de moins de trente ans
on plus de réflexion sur la sujet de la GPEC. Leseadix m'ont d’ailleurs confié dans les
entretiens, en avoir déja entendu parler en courgj’ou ce niveau de connaissance. Par
contre le salarié de plus de quarante cing ans, chdans le LAF (laminage a froid), lui
révéle bien le manque de connaissances des saladéd’entreprise sur ce sujet. On peut
comprendre également que les salariés les plus ages, n‘ayant jamais entendu parler
de ce concept méme a I'époque a I'école soit beauplus craintif et méfiant a propos

de la GPEC que les jeunes salariés.

Question n° 10 : €omment vivez-vous la GPEC dans I'entreprise ? (les entretiens annuels, le
plan de formation, les changements, recrutement en interne pour un poste plus élevé
hiérarchiqguement...) ? » (Tableau n°14)

Réponses des salariés

Salariés Réponses

* « On essaye que tout le monde au LAF est un esnreti
On met des objectifs, on essaye de savoir comiaent
personne se sent dans son travail, quelles sont ces

Salarié du service aspirations d’évolution. Quand les objectifs netguas

laminage a froid atteints, on fixe une autre date ou on les modlfies
salariés présentent aussi leurs souhaits de fansatil y
en a peu d'imposée et généralement quand on demande
onlesa. »

* «Je nai jamais entendu parler des référentiels de
compétences ! Pour les formations c’est un peutta,lil
s’en passe du temps entre le moment ou I'on demeinde
larrivée effective des formations. Pour le recruéamt
interne, il y en a, on a eu I'exemple y a pas lengis
pour le remplacement d’'une personne qui ne preplds
les astreintes, le chef a demandé en interne sbipee
ne s’est proposeé, les gens se plaignent mais alislerit
pas non plus! Par contre je n'ai jamais vu deeiscke
fonctions, ni de bilan de compétences mais pour |moi
dans I'entretien ils parlent des compétences :ueel'gn
sait faire et ce gu'il faut améliorer. »

* «Je pense qu'on a tous eu des formations, jeuaes

Salarié du service
maintenance de plus de
vingt cinq ans

Salarié du service intéressantes. J'ai pu faire les astreintes éleicines
maintenance de moins de alors que je suis électricien de jour! lls ont étés
vingt cinq ans réactifs pour me former sur 'automate du quartdeet

fonctionnement général du laminoir. »
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Question n°11 : Rouvez-vous m’expliquer comment la mise en place de la GPEC, vous a été
expliquée, communiquée (documents, réunions, informations par les délégués...) ? »

Réponses des salariés

Salariés Réponses
« «Il nya pas eu daffichage, en général les gens
regardent, par contre le lire je ne suis pas sarpénse
installer au LAF un écran avec des messages| qui
défileraient a coté des vestiaires. Non je n'ai we a ce

Salarié du service
laminage a froid

sujet. »
Salarié du service * «Je suis jeune dans l'entreprise, mais je n'ejaranis
maintenance de plus de entendu parler alors que je fais attention aux eanx
vingt cinq ans d’affichage du CE et du service maintenance. »

* «Rien du tout, ca n'a pas été expliqué! Pour|les
entretiens et les bilans de compétences, rien i'até@
dit, je le savais parce que c’était celui que jEmnplacé
gui avait aidé a élaborer les documents. »

Salarié du service
maintenance de moins de
vingt cinq ans

(Tableau n°15)

Ces deux questions ici, révelent le manque cruel ammmunication sur la GPEC aux
salariés (que I'on soit ancien ou nouvellement emhbahé). Ainsi, les salariés connaissent
et vivent l'utilisation de certains outils sans sawir a quoi ils servent et pour quoi on les
a mis en place, ce qui peut créer des incompréheass et des craintes. D’ailleurs, ils
confondent certains outils entre eux comme l'entréén individuel avec le bilan de
compétences De méme, au niveau des outils, ils rdguent pas tous les mémes, ce qui
peut signifier une disparité de mise en place dankes différents services ou une
organisation de la mise en place chaotique. Enfimour les outils a I'exemple de la
formation, ils ont des veécus différents : tous s’aordent pour dire qu’il ya bien des
formations mais on voit une difféerence de traitemen entre les salariés. Ainsi, les
salariés en voulant le plus en termes de formatiorsont apparemment ceux qui auront
plus facilement des formations. Il n'y a pas de carept de formations collectives a un

service.

Question n°12 : ¥oici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans I'entreprise,
pouvez-vous me dire ce que vous ressentez, percevez vis-a-vis de cela, quel bilan vous en
faites ? (émotions, sentiments, interrogation...) (Tableau n°16)

®* «il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la GPEC:

renforcer notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens professionnels, analyser




les postes clés et y développer la polyvalence, analyser la pyramide des ages et les départs en retraite,

améliorer notre plan de formation, renforcer I'apprentissage »

Réponses des salariés

Salariés Réponses

* «Les bilans de compétences consistent a analgser |

poste et voir si le salarié le connait. lls ont |été
commenceés avant deux mille huit au LAF ! C’est pare
pour les entretiens professionnels mais derniéreoren
eu une formation pour apprendre en tant que cHe$
mener et c’était bien utile parce qu’'ont été a afgda
plague ! On a aussi beaucoup de recrutement eménte
la polyvalence a été mise en place bien avant dale
huit et c’est méme devenu naturel sauf pour leseas
salariés qui ont plus de mal. Pour I'apprentissige
toujours été élevé. »

QJ’

Salarié du service
laminage a froid

)

e «Je n'ai eu gu'un seul entretien professionnelkcdeme
peux pas dire si ¢a s’est amélioré mais par casrins
salariés plus agés le craignent! Il y a du recnetgt
interne et parfois mal choisi comme I'exemple [du
producteur dépanneur recruté en interne et quiaitav
jamais fait de maintenance. Mieux vaut étre plus
dépanneur que producteur pour ce métier, d’ailleara
crée plein de problémes sur des réparations quiilah

Salarié du service faites. Les formations sont pour moi trop longues a
maintenance de plus de venir ! La polyvalence je la vis moi-méme d’aillsye
vingt cinq ans vais bient6t passer une formation cariste. Pougutesst

de l'anticipation des départs en retraite, c’esnbiait
mais souvent il n'ya pas assez de temps de doublage
prévu pour le remplacant ! Pour I'apprentissage gens
de la maintenance en viennent quasiment tous fais |i
des abus! Il ya beaucoup de jeunes qui profitent d
'apprentissage et des formations pour ensuiterpiahs
d’autres entreprises du coup I'entreprise commense
méfier ! »

* «Je pense que ca correspond a ce qui s’est passé c
dernieres années étant moi-méme issu | de
lapprentissage ! Dés quil y a des départs, il y a
effectivement de [l'anticipation et beaucoup par
'apprentissage mais je pense que c'est aussi ganir
de la main d’'ceuvre moins chere. Il ya des formatjon

Salarié du service méme si ce n'est pas forcément ce que I'on a deénatid
maintenance de moins de il 'y a eu aussi beaucoup de formations en péricele d
vingt cinq ans chémage technique, c’était peut étre un accord Bt

ou l'entreprise a préféré nous former que de nous
licencier. Niveau polyvalence, je le vis au jourjder.
Par contre jai I'impression qu’il manque la gértéma
des trentenaires, du coup il y a un probleme| de
transmissions des savoirs avec beaucoup d’anciereng

partant se venge et ne les transmettent pas ! »
53



* « Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des emplois,

une formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés dans leur

adaptation aux évolutions des métiers (faciliter I'accés a la VAE, améliorer I'utilisation du droit

individuel a la formation, développer les bilans de compétences...), les modalités d’information du

comité d’entreprise. » (Tableau n°17)

Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service
laminage a froid

«Je n'ai jamais vu de cartographie ou de filig
meétiers! Pour la VAE (Validation d'acquis

d’expérience)ca existe mais a ma connaissance il n
eu aucune demande de la part des salariés, c'ast

pour leDIF (Droit individuel a la formation) , c’es une
contrainte pour les salariés car il faut le fairedehors
des heures de travail ! »

res

y a
pa

Salarié du service
maintenance de plus de
vingt cinq ans

« Je n'ai jamais vu de cartographie des emploisds
filieres métiers ¢a aurait pu étre intéressant VI, je
n'ai pas eu dinformations et je ne lai pas
concrétement pareil pour le DIF. »

vu

Salarié du service

maintenance de moins de

vingt cinq ans

« Je ne connais pas ni la cartographie, ni lesré$
meétiers. Mais, les filieres métiers peuvent étnerse de
frustration car tout le monde ne peut pas évoluRwur

la VAE, la possibilité dans I'entreprise ne mangas. »

Pour ces deux questions, on voit que l'entreprise a&ffectivement lancé des plans

d’amélioration des outils GPEC dont elle disposaitdéja mais qui ne paraissent pas

encore suffisants a I’heure actuelle, vu les petiecritiques lancées par les salariés. Pour

ce qui est des outils qu’elle devait totalement ceg, I'entreprise n’a rien lancé depuis

deux mille huit! Cela confirme bien ce qu’a confiéle Directeur des Ressources

Humaines dans son entretien en avouant qu'avec laige qu’a connu l'entreprise en

deux mille huit, la démarche avait peu avancée !

Bm, pour ce qui est de

'augmentation du nombre des formations, on est edroit de se demander, si cela est

réellement du au développement de la démarche GPEQu a cause de l'accord avec

I'état en échange de chémage technique. En efféertreprise a peut étre été poussée par

I'état a mettre en place des formations pendant le@urs chdmés pour permettre a ses

salariés d’étre plus employables. On a plut6t le séiment ici que c’est I'état qui a poussé

la démarche GPEC plutoét que I'entreprise, qui I'a dveloppée a ce moment la de sa

pleine initiative.
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Au niveau du reste des entretiens, on y découmeeremise en cause de la GPEC
pour la génération Y qui devient de plus en plus importante dans laprise. En effet, il
apparaitrait que cette génération (les 25-35 ang)nme I'a décrit le salarié du service
maintenance de plus de vingt cing ans, n’a quedpstachement a la culture de I'entreprise
et cherche a évoluer tres rapidement sans faireoteessions pour l'entreprise. Ainsi,
beaucoup de jeunes se sont servis de I'entrepase gbtenir un maximum de formations
pour devenir employable afin de mieux partir a laniere occasion et ne servir que leurs
intéréts personnels (le salarié¢ de moins de vimgy @ans a d’ailleurs entre-temps quitté
'entreprise aprés avoir effectué une derniere &rom). On comprend donc peut étre les
réticences de l'entreprise a freiner le développende la démarche qui est soumise a de
nombreux abus. Peut-étre faut-il remanier cette GREI ne semble plus adaptée aux
nouvelles générations ? De méme, les entretierderdvaussun clivage générationnel au
sujet de la GPEC En effet, les salariés plus anciens pour la ptugraignent les outils de la
GPEC par manque d’informations et par peur de mise en cause de leur travail (on
retrouve l'idée de la «logique de I'honneur » d&ilarnne (D’iribarnne P.La logique de
’honneur, Seuil, 1993) tres présente en France) ou de sraificenciements, au contraire de
salariés plus jeunes qui comprennent que ces qeilsent les aider a évoluer. Mais on y
découvre également, que les anciens ne cherchgrit ptliser ces outils pas seulement par
manque de connaissances ou par crainte mais aussisg d’'une démotivation du a des
annees de labeur a I'époque sans forcément avgioskbilités d’évolution. Ainsi, beaucoup
de tensions sont palpables entre les plus ancigneng le sentiment de ne pas étre valorisés
par rapport a leur ancienneté et expériences faes alus jeunes qui pour la plupart ayant de
fortes aspirations d’évolution, ont pu évoluer ptapidement. Enfin, on découvre que les
trois salaries pensent ques outils de la GPEC sont utilesaux salariés, mais déplorent
I'utilisation insuffisante de la démarche lBumauvaise application

En conclusion, ces trois entretiens ont permis adimner une fois de plus que la
communication peut étre un facteur trées importamtrpa réussite d’'une démarche (elle
permet d’éviter les incompréhensions et craintds)s ils ont également mis a jour le fait que
les différentes générations existantes dans lagmidges ont de grosses incidences sur la
démarche. Ainsi, peut-étre faut-il appliquer uneEGRlifférenciée entre les salariés les plus
anciens et les salariés les plus jeunes. Pourqeoipas, par exemple, privilégier le
développement aux départs des plus anciens poils ge’'sentent valorisés tout en répondant
aux besoins de I'entreprise puis, proposer desilpbiEs de développement aux plus jeunes

apres quelques années de fidélité a I'entreprise @ater les abus
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3)Les salariés ayant bénéficié de recrutements en arhe (guide

d’entretien annexe n°3)

Il s’agit une fois de plus de trois salariés, dianoetés différentes avec des postes plus

ou moins hiérarchiquement élevés. Ces trois salan# pu accéder a leurs postes actuels

grace a des recrutements en interne, l'un d’entredéailleurs au moment de I'entretien était

encore en doublage sur le poste de Technicient§uaibcess. En proposant un autre guide

d’entretien (différent au niveau d’'une seule qumstiil s’agissait ici de découvrir un autre

outil de la GPEC et de recueillir les opinions de salariés ayant déja bénéficié de ses effets.

Question n°5 : Quel est votre rapport avec les délégués du personnel, les délégués syndicaux

et le CE de I'entreprise ? (Tableau n°18)

Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service qualité de

«lls sont assez présents, en méme temp

travaille avec Mr X (délégué syndical CFDT) !

s je
|

guarante ans avec sept ans Des qu’il y a un CE, le chef de service nous fait u
d’ancienneté résumeé, on est au courant de ce qui se passe dans
I'entreprise. »
e «Je suis membre du CE donc jai de bons
rapports ! Avec les salariés devant tout va bien
Responsable du service commun mais derriere il y a des plaintes. J'estime qust¢'e
de vingt sept ans d’ancienneté aux salariés de venir, ca ne le fait pas de vair le
délégués syndicaux se promener dans les couloirs
au lieu de travailler ! »
. . ¢ « isfai i
Responsable du magasindevi | 685 [OUROTs SOnL asser saisiagant, e fence
deux ans d’ancienneté qunt 'y . .
représentation de la part de nos syndicats. »
Question n° 6 : Qu’évoque pour vous la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
(avant lecture de la définition) ? » (Tableau n°19)
Réponses des salariés
Salariés Réponses
Salarié du service qualité de * «Le remplacement des générations qui partent en
guarante ans avec sept retraite, le renouvellement, la conservation desisa
ans d’anciennetée faire. »
Responsable du service » «La prévision a long terme ! Etant donné qu'a €our
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commun de vingt sept ans Terme on ne sait déja pas le faire, c’est imposgikin
d’ancienneté fait c’est un truc gu'’ils ont balancé un jour pawus

faire plaisir ! »

Responsable du magasin de * « Pour moi la GPEC est une fagcon de mieux évaésar |

vingt deux ans d’ancienneté compétences des employeés. »

Au niveau de la présence des IRP et de leur commuaition avec les salariés, on peut
tirer ici un bilan mitigé. En effet, deux salariésparlent de bonne écoute, de présence, en
sachant que I'un d’entre eux travaille avec un dedélégués syndicaux. Et l'autre salarié,
lui-méme membre d’'une IRP explique lui-méme que c& aux salariés de venir et pas a
eux. De méme, une fois de plus I'un des trois salés évoque le fait que ce sont les chefs
de service qui a chaque fois parlent des réunioned IRP et non pas les membres, ce qui
peut paraitre étrange étant donné que ce sont quaniéme les personnes présentes aux
réunions qui peuvent en parler le mieux. Il seraitau vue des faits tout a fait probable
que certaines informations échappent aux oreillese$ salariés puisque étant relayées par
d’autres personnes ou garder sous silence si aucsalarié ne vient demander. Au sujet
de la GPEC, on peut voir que les salariés n’en coarssent que la partie relative a ce
gu’ils ont vécu c'est-a-dire l'anticipation du rempacement d'un futur retraité.
Cependant, I'un des salariés (étant membre du CE) a&u a sa disposition plus
d’'informations et c’est d’ailleurs fait une opinion bien tranchée a propos de son inutilité.
Cela peut paraitre paradoxal avec le fait que lui-rdme a connu la prévision a long terme
au niveau du poste auquel il est aujourd’hui et céd prévision s’est avérée bien utile. A
premiére vue la démarche GPEC ne paraitrait donc pa si comprise que ¢a de la part

des salariés.

Question n° 10 : € omment vivez-vous la GPEC dans I'entreprise ? (les entretiens annuels, le
plan de formation, les changements, recrutement en interne pour un poste plus élevé
hiérarchiquement...) ? » (Tableau n°20)

Réponses des salariés

Salariés Réponses

* «L’entretien professionnel est arrivé au mois
d’octobre dans le service. Dans mon cas on a Vioulu
connaitre mon adaptation au doublage, si c¢cal me
plaisait, si ¢ca évoluait dans le bon sens. Au nivea
des formations, j'ai eu celles demandées lors de
I'entretien, en méme temps mon poste est vital pour

5

Salarié du service qualité
de quarante ans avec sept ang
d’ancienneté
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l'entreprise. J'ai eu aussi la formation que javai
demandée pour étre secouriste du travail. »

Responsable du service
commun de vingt sept ans
d’ancienneté

« Il y a toujours des ouvertures en interne et’estn

pas dans toutes les entreprises que I'on propase de

postes libres & pourvoir en interne. L'entretieast
une fois par an et c’est une espéece de packageixde

avec l'entretien professionnel, on demande de
dans l'entretien. Il ya a des gens qui n'osent

tous
pas

parler et je ne sais pas pourquoi ! On a des foomst
imposées pour la sécurité mais aussi des formations
souhaitées par exemple, on peut reprendre un BTS en

cours du soir comme je l'ai fait de dix huit heuges

vingt heures pendant trois ans. »

Responsable du magasin de
vingt deux ans d’ancienneté

salarié n’a pas souhaité me répor

Question n°11 : Rouvez-vous m’expliquer comment la mise en place de la GPEC, vous a été

expliqguée, communiquée (documents, réunions, informations par les délégués...) ? »

(Tableau n°21)

Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service qualité
de quarante ans avec sept ans
d’ancienneté

« Je suis tres technique, pas administratif, jdamnse
pas vraiment attention aux panneaux d'afficha
Mais & ma connaissance je n’ai
information pas méme par mail. »

jes.

eéu aucune

Responsable du service
commun de vingt sept ans
d’ancienneté

« Il ya eu trois réunions en deux mille huit aples$

signature de I'accord pour former un groupe chargé

de l'application et du développement de la déma

rche

GPEC de l'entreprise puis aprés plus rien, juste

guelques mots en réunion de CE. »

Responsable du magasin de
vingt deux ans d’ancienneté

« J'ai eu des informations de transmises a progeqgs d

la démarche. »

Il faut comprendre ici que l'entreprise a rassembléen un seul entretien, I'entretien

annuel et I'entretien professionnel de la GPEC. Aisi, avec ces deux questions, on

découvre que certains outils sont bien mis en pladges outils que I'entreprise avait

prévu d’améliorer dans I'accord) comme I'entretien,la formation ou encore I'évolution

en interne. Pour ce qui est des formations, il appait que I'entreprise n’impose que peu

de formations et essaie apparemment de réaliser ldsrmations souhaitées, dans la

mesure ou elles restent en rapport avec le poste copée ou I'évolution souhaitée.

L’évolution en interne parait étre é€galement un poit sur lequel I'entreprise met

'accent. Au niveau des entretiens, 'un des salas par sa position de chef, parle
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egalement d’'un probléme de braquage de certains salés, qui refusent de se plier a

I'entretien. On est en droit de se demander, si deraquage n’est pas du a un manque

d’explications et de communication, ce qui viendrai renforcer les déclarations

précédentes d’autres salariés. Enfin, il est intéssant de signaler qu'au départ la

démarche était plutbét bien partie, avec la créationd'un groupe « de pilotage »,

cependant il semblerait qu’il y ait eu un arrét brusque, peut étre du au retournement de

conjoncture qui a douloureusement frappé I'entreprse ou a un manque de mobilisation

et de motivation des salariés du au peu d’enclin d&entreprise a mettre sa démarche en

avant.

Question n°12 : ¥oici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans I'entreprise,

pouvez-vous me dire ce que vous ressentez, percevez vis-a-vis de cela, quel bilan vous en

faites ? (émotions, sentiments, interrogation...)

® «il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la GPEC:

renforcer notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens professionnels, analyser

les postes clés et y développer la polyvalence, analyser la pyramide des ages et les départs en retraite,

améliorer notre plan de formation, renforcer I'apprentissage » (Tableau n°22)

Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service qualité de
quarante ans avec sept ans
d’ancienneté

* «Je trouve que ca correspond bien, I'entreprise va

dans le bon sens, je mettrais simplement un bemol
sur le temps de doublage a un poste qui pour nhgi es
sous-estimeé la plupart du temps. »

Responsable du service comn
de vingt sept ans d’ancienneté

+ «Les fiches de fonctions et les référentiels| de

compétences, c'est une horreur! La polyvalence
s’est développée et est méme devenue naturelle car
les salariés maintenant s’intéressent a autre chose
Pour les départs en retraite, ¢a existait bien tavan
Le plan de formations était déja bien mais il sjest
encore plus développé. »

Responsable du magasin de
vingt deux ans d’ancienneté

* « Tout est bien mis en place ! »

* « Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des emplois,

une formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés dans leur

adaptation aux évolutions des métiers (faciliter I'acces a la VAE, améliorer l'utilisation du droit

individuel a la formation, développer les bilans de compétences...), les modalités d’information du

comité d’entreprise. » (Tableau n°23)

Réponses des salariés

Salariés

Réponses

Salarié du service qualité de

« Pour la VAE il n'y a qu'un de mes colléegues qui a

.



guarante ans avec sept
ans d'ancienneté

voulu se lancer mais il s’est découragé, c’estles.
Je n'ai jamais vu de filieres métiers ni de carapdiie
en tous cas. »

Responsable du service
commun de vingt sept ans
d’ancienneté

« Je sais que le DIF n’est pas tres utilisé, patrege
ne sais pas si il ya eu des VAE ! C’est pareil pes
filieres métiers et les cartographies, je n‘enaanais
vu. »

Responsable du magasin de
vingt deux ans d’ancienneté

« Personnellement, je n’en ai jamais vu. »

On a pour la premiére partie de la question, une gion résolument positive de la

démarche GPEC de I'entreprise au niveau du dévelogment de certains outils qu’elle

possédait déja. Cependant, il est possible d'y rajier des petites critiques, notamment

au niveau des doublages ou I'entreprise n’anticippas assez et ne laisse pas beaucoup de

temps aux nouveaux titulaires des postes pour serfieer. De méme, I'un des salariés de

par sa position a eu a mettre en ceuvre certains olgt il a d’ailleurs confié que ce travail

était particulierement difficile surtout lorsque I'on n’est pas aiguillé et particulierement

long également. Ainsi, le travail d’amélioration etrepris par I'entreprise semble long et

ce certainement par un manque de communication quiause des problemes au niveau

de la mobilisation et de la motivation du personnelDe méme, les déclarations des

salariés viennent une nouvelle fois confirmer l'abence totale d'actions pour le

développement de la démarche GPEC sur certains pagprécisés dans I'accord.

Question n°13. « Vous avez bénéficié d’un recrutement a poste hiérarchiquement plus élevé en

interne, pouvez-vous m’expliquer comment cela s’est déroulé ? ('annonce d’un poste

vacant, la décision de postuler, les formations suivies, I'arrivée sur le poste, un éventuel

tutorat ou parrainage....) » (Tableau n°24)

Réponses :

Salariés

Réponses

Salarié du service qualité de
guarante ans avec sept
ans d’ancienneté

« Il'y a eu une offre diffusée pour tous les ségrpuis
des entretiens en interne. En paralléle comme i
trouvait pas en interne, ils ont lancés des renratgs
en externe, c’'est a ce moment la que jai post
Finalement jai eu la réponse et le doublage
commence. »

Responsable du service
commun de vingt sept ans
d’ancienneté

«Ill 'y a eu la diffusion d'une offre dans tou
I'entreprise avec explication du poste. |l y a esiete
des entretiens avec le DRH et le responsable
production, puis j(ai obtenu une réponse positi\ag,

le la

donc été mis en doublage sur la poste pendant six
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mois, jai appris beaucoup de choses mais ce h'gtai
pas assez ! »

* « Sachant que mon supérieur partait et que |’ affedt

Responsable du magasin de diffusée en interne, jai donc décidé de postuler
vingt deux ans d’ancienneté puisque je I'avais déja remplacé pendant des vasanc
Une fois ma candidature acceptée, il m’a formé. » F

Le recrutement en interne est une pratique relativeent répandue dans I'entreprise. Ce
concept correspond bien a limage paternaliste qulke possede. Cependant, |l
apparaitrait que I'entreprise ne travaille pas asse ces recrutements en interne puisque
gue deux des salariés nous font part d’un problemee temps de doublage beaucoup trop
court. Ainsi, a premiére vue I'entreprise ne conndipas encore assez bien ses postes et les
compétences nécessaires pour les tenir puisqu’e®us estime toujours le temps de
formation. Ce probléeme met donc en avant la faible® de son état des lieux de ses
compétences qui est la base de toutes démarchesGREC. Il reste donc encore pas mal
de travail notamment sur la communication avec lesalariés qui lui permettrait peut
étre de mieux connaitre les compétences de ses psst
Au niveau du reste des entretiendes trois salariés reconnaissent globalementagG&®EC
a une utilité pour les salariegpuisqu’elle permet de les faire évoluer, ils entgBailleurs les
principaux exemples. lls reconnaissent égalemeant gjelle était plus communiquée, elle
pourrait bénéficier a d’avantage de salariés. Cedgatn I'un des salariés parle tout de méme
d’'une GPEC qui commence a étre en décalage avec les étiolis des modes de pensées
des différentes catégories de salarie€n effet, les salariés les plus jeunes, veulast d
meilleurs salaires et des évolutions beaucoup ralpisies, par conséquent ils n’hésitent pas a
changer d’entreprise dés qu’il y en a une qui et meilleures propositions. Ainsi, la
démarche GPEC parait étre une démarche trop lopgueapport a I'impatience des jeunes
salariés puisqu’elle se déroule sur trois ans. Resusalariés les plus anciens au contraire, ils
semblent tous étre pris de démotivation suite notant aux difficultés économiques qu’'a
connu I'entreprise entrainant le gel des salaitda peur une nouvelle fois d’étre licenciés.
Par conséquent, la plupart ne pensent plus a V@lutéon mais a la retraite approchant ;

En conclusion, ces entretiens mettent de nouveauavamt deux facteurs jouant
enormément sur la réussite de la démarche :

* La communication qui entraine de la mobilisation et de I'implicatide la part de

tous les salariés tout en évitant les incomprébesset craintes ;




* Les tendances démographiques, les générations ddasi&s : mettre en place une
GPEC indifféerenciée pour I'ensemble des acteursobamhde plus en plus difficile a

faire.

4)Les résultats de I'entretien avec le DRH comme regsentant de la

vision de la direction (guide d’entretien annexe )

Le DRH fut nommé a ce poste en deux mille septépad en doublage avec le DRH sur
le départ. Avant d’accéder a ce poste, il occupaahebreuses fonctions dont la premiere fut
la fonction de technicien de maintenance. De ménexerca plusieurs mandats au sein des
IRP de l'entreprise et est encore a ce jour préside CHSCT (Comité d’hygiene, de
sécurité et des conditions de travail)

Le DRH, fut en quelques sortes l'instigateur dddanarche. Il présenta ses idées et sa fagcon
de voir la démarche GPEC a la direction qui 'adogtinsi, il représente donc I'opinion et la
vision de la direction. Une nouvelle fois, I'entegt eut comme support, un guide d’entretien

différent des précédents.

Question n°5 : Quel réle jouez-vous vis-a-vis de la GPEC dans I'entreprise ? »
Réponse :

» « Jai échangé avec la direction sur I'accord,uedi expliqué comment
appréhender la discussion avec les partenairesawsociNous avons
finalement retenu la philosophie de faire une pb@phie de la situation
de I'entreprise (personne, age, compeétences...essdyer de voir ou nous
allions avec les décisions de groupe. C’est difficie voir au niveau du
groupe qui est mondial ! D’ailleurs rien ne s’easge comme prévu, nous
sommes tombés a coté. »

Cette réponse est assez frappante parce que I'ofimpression, que la direction ne s’est
pas forcément impliquée, qu’elle n’a pas forcémentéfléchit aux problemes et qu’elle
s’en est remise aux idées et opinions du DRH. Calanne l'impression que la démarche,
la philosophie qui ont été mises en place sont leflet des opinions et volonté du DRH

uniquement.
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Question n°6 : Qu’est ce que pour vous la GPEC ? »
Réponse :

« «Un grand mot ! C’est quelgue chose que beauctanrdprises faisaient
déja! En fait c’est une contrainte légale qui digibles entreprises a se
poser beaucoup de questions, ce qui est bénéfigiaes le monde
industriel a changé, aujourd’hui il est difficilee gorévoir sur une année.
Sans la GPEC une grande partie des actions n'atinaés été mises en
place. »

Question n°8 : Que représente-t-elle a vos yeux ? »
Réponse :

» « CO6té RH, c'est un avantage, on peut s’appuyemserloi pour que la
direction prenne des décisions. Par contre avepddggnaires sociaux, ¢a
peut étre tendu si c’est mal négocié. En fait ghudon, c’est l'aiguillon
qui force a ouvrir les yeux, a se poser les bomuesstions, Comment je
peux améliorer ? S’il n'y avait pas eu la loi, oarat eu du mal a se
bouger. Par contre, je ne suis pas slr que la GREE les plans sociaux,

on ne peut pas lutter contre des actionnairessethiéres. »

Question n°9 : Quel était votre point de vue a son propos lors des négociations et maintenant
qguelques années plus tard ? »
Réponse :

* «Ilyaeuune évolution ! En deux mille septygssdevenu DRH, en deux
mille huit, lors de I'accord, je découvrais le neétiAvec du recul, je sais
gu'il y a des bonnes choses dedans, alors que quamdnégocié, je n'en
voyais pas l'utilité. »

Avec ces trois réponses, on découvre une nouveltdsf que la fonction RH n’intervient
gue rarement en amont de la création de la stratégide I'entreprise. Encore une fois ce
sont les perspectives de faires des bénéfices ewdiir de bons dividendes qui dominent
plutét que le développement humain et social de héreprise. Ainsi, le fait d’avoir rendu
obligatoire la GPEC, a obligé I'entreprise a se pearher sur l'alliance du développement
de ses hommes avec sa stratégie. C’est donc unetnte, mais une contrainte qui a
du bon comme le reconnait le DRH, car sans cette rdoainte, certains efforts par

exemple au niveau du plan de formations ou encoreuaniveau des recrutements en
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interne n'auraient peut étre pas pu étre faits. LEDRH reconnait donc des qualités a la

démarche mais cependant, il souligne le besoin déwkloppement de cette démarche qui

semble étre en retard et plus adaptée au monde céasiment en changement. Se pose

de nouveau la question de savoir, si la GPEC insteée en deux mille cing n’est pas

obsolete. Par contre, le DRH remet totalement en gae son pouvoir « d’arme anti

licenciement » car comme il le souligne, les plas®ciaux sont souvent décidés sur des

points de vue financiers qui dépassent largement lasque de colt humain qu’ils

peuvent entrainés. Enfin, les réponses mettent bieen avant le scepticisme quand a

I'utilité de la démarche qui régnait au début de so introduction en tant que loi.

Question n°10 : €omment I'avez-vous mise en ceuvre dans I'entreprise ? »

Réponse :

« On a fait une photographie, on a regardé lesopaes qui dans deux a
cing ans sont amenées a quitter I'entreprise atd’est demandé si certains
postes allaient étre remplacés, d’autres sougsrait On a intégré des
jeunes pour préparer d€AP (Certificat d’'aptitudes professionnelles)
BEP (Brevet d’études professionnell§sBAC PRO (Bac professionnel)
BTS (Brevet de technicien supérieurkt plus quelquefois, dans le but de
renouveler les effectifs en termes d’age et de éemgzes. On a décidé de
créer des fiches de fonctions car les études deepae mille neuf cent
quatre-vingt étaient totalement obsoléetes. C’estramail énorme qui est
toujours en cours, mais une grosse partie est faitea également lancé la
création de référentiels de compétences et lancdéleloppement des
entretiens annuels qui permettent d’échanger sujuce’a et ne va pas,

comment atteindre les objectifs et déceler les &ienres cachées. »

Question n°11 : Quelles ont été les principales difficultés rencontrées lors de sa création et de

sa mise en application ? »

Réponse :

«On a avancé a vue. Je savais a peu pres laioliremi aller mais je
n'avais pas de boussole, il y avait peu d’accosdstants pour s’en servir
de modéle. J'avais la crainte d’étre a coté deédgue mais la direction m’'a

suivi et écouté. Cependant, on a avancé avec ur@exlenteur car tout le

“,



monde avait quelque chose d’autre a faire, chaeait son travail, il N’y a

pas eu de motivation, ni d'implication et je n'avaias vu cette difficulté. »

Question n°12 : Quels sont pour vous les éléments indispensables pour la réussite d’une
démarche GPEC ? »
Réponse :
* « L’adhésion de tous les responsables ! Il fa éaccord sur le projet, le
vendre ou du moins I'expliquer aux collaborateurteeconsidérer comme

une priorité. »

On voit au vue des réponses, que la démarche GPEGt@&nmée par I'entreprise est un
travail tres long puisque I'entreprise semblait tr&s en retard au niveau de la
connaissance des ses fonctions et de ses compéteagec des supports obsolétes. Ainsi,
il lui a été nécessaire de tout reprendre des le liét. De méme, ce travail a été ralenti et
est ralenti par le manque de collaboration des actes de I'entreprise, qui des le départ
n'ont pas été assez impliqués. De méme, il faut Vauer aprés la signature de I'accord,
I'entreprise n'a pas considéré la démarche comme uaxe prioritaire de travail étant
sujette a des problemes économiques. Il parait ainsurprenant que le DRH cite
I'adhésion de tous les acteurs et la considératiahe la démarche comme une priorité,
comme clés essentielles de la réussite de la dénmaxcalors que I'entreprise a fait tout le
contraire. Peut étre, est ce justement « I'échecque connait la démarche a cause des ces

erreurs qui ont révélés aux yeux du DRH leur caraére indispensable.

Question n°14 : ®epuis sa mise en place en 2008, quel bilan pouvez-vous en faire ? »
Réponse :
* « Un bilan mitigé, on n’avance pas assez vite. @mpas considéré que ce
fat important. Il y a eu des différences entre ge tjon a dit et ce que I'on
a fait. Cependant, ce qui est fait nous sers e sewvira, demain on pourra
s’appuyer dessus. Méme si les gens ne se rendentcgapte de
I’évolution, ca fait partie des choses que les gertsntégrés, il n'y a plus
de braquages. »
La démarche est donc reconnue comme ayant une utdi pour I'entreprise dans le

présent mais aussi pour le futur. Le DRH reconnalici que les salariés n’étant pas
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informés sur la démarche, ne voient pas les changents qui de passent mais il se fait

une idée erronée a propos des braquages. En effiets salariés auparavant ont parlé de

braquages, de craintes qui existent encore bel eteln, elles n’ont en aucun cas disparues
comme I'évoque le DRH. IL ya ici une espéece de distce qui s’est crée entre d'un coté

la direction et de l'autre salariés. Dans I'entreten, une autre idée fausse est apparue au
sujet des IRP. Ainsi, le DRH voit les IRP comme ti® présentes dans le quotidien des
salariés et allant vers eux. Or, les entretiens ae les salariés ont révélé au contraire une
absence des IRP par exemple pour communiquer sur ¢gli se passe dans I'entreprise.

On a donc ici une séparation entre deux mondes ola&cun reste de son cote, ce qui est
bien marqué avec la démarche qui est I'affaire dealdirection et hiérarchie et qui n’est

en aucun cas communiquée aux salariés.

Dans le reste de I'entretien, le DRH évoque quedmque de communication sur la
démarche de la part de la direction et des IRPneiehdu fait que dés le départ, il y a eu des
conflits de points de vue. En effet, les IRP stadtient a des prévisions chiffrés, des
objectifs a atteindre chiffrés alors que la dir@etsouhaitait simplement au départ faire un
état des lieux des compétences et fonctions deadjense. Ces différences ont entrainées de
la passivité de la part des principaux acteurs.

En conclusion, cet entretien met une fois de pluavant I'importance de I'adhésion
de tous les acteurs et de la communication, potgussite de la démarche. Mais, il semble
que I'importance qui est accordée a la démarchéapdirection, est également un facteur qui
peut jouer sur sa réussite. Ainsi, comme on le wbitdans cet exemple, I'entreprise qui a
relayée au second plan la démarche, a provoquentsaur de progression et le désintérét des

acteurs.

e)L’étude des documents internes

Avec les entretiens, les documents internes sdémaarche GPEC de I'entreprise ont été
également tres révélateurs. Tous ces document®weaient sur le réseau de I'entreprise
dans un dossier « GPEC ».
Ainsi, tout d’abordau sujet des fiches de fonctionsl a été possible d’observer une certaine
avanceée du travail, la plupart des fiches de fonetiont été réalisées mais il reste encore des

services, ou le travail est trés en retard. Cepandaest possible que certaines fiches soient
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bien réalisées mais qu’elles ne soient pas towude centralisées, car les avancées ne sont
pas suivies au jour le jour. La plupart des documeslatant 'avancée de la démarche ne
sont pas régulierement mis a jour, il faut dondaut de certains mois tout reprendre pour se
faire une idée de la progression. Enfin, ces ficthlesfonctions, ont tout été crées par la
hiérarchie dans chaque service (les noms des argaent apposés en bas de la fiche) sans
qgue les salariés des fonctions ne soient en auasirtansultés au contraire a I'époque des
études de postes ou ils étaient mis a forte cariob et les signaient. Une distance a donc
été instaurée pour garder les fiches sous silence.

Au sujetdes référentiels de compétencetes tableaux plannings qui ont été mis en
ceuvre montrent un énorme écart entre la périodaugra l'origine pour la conception des
référentiels et la réalité. D’ailleurs certainséréintiels prévus en deux mille dix ne sont a
I’'heure actuelle toujours pas fait. Il y a un énerratard sur ce sujet.

Au sujet des entretiens (mix entre les entretiens individuels et les didrs
professionnels), le travail est bien avancé puisigus les services en bénéficient ce qui
selon le DRH ou méme certains chefs de servicaieldt pas encore le cas il y deux ans.
Dans ce dossier, « GPEC », se trouvaient un grantbre de recherches effectuées par le
DRH a propos de la GPEC. Ainsi, par exemple, le Dai4dit sélectionné I'accord sur la
GPEC qu'avait mis en place le groupe Saint Gobairencore, des articles des Liaisons
Sociales parmi d’autres documents qui prouvent quédssayé de réfléchir sur la démarche,
gu’il s’est rendu aux négociations avec une ceetaionnaissance du concept afin d'étre a
méme de mettre en place la démarche la plus ap@eoar’entreprise. Cependant, toujours
dans ce dossier, il a été marquant de ne voir @ucwbte interne ou autre documents a
destination des salariés précisant le début dettaacche GPEC dans l'entreprise et son
déroulement. La communication a bien été oubligdagdirection. De méme, ce dossier ne
comporte que trois compte-rendu de réunions, osgasipour discuter de la mise en place de
la démarche. Il est frappant de remarquer les aksede nombreux chefs de service aux
réunions qui traduisent un manque d’intérét pourdéamarche des sa naissance dans

I'entreprise.

En conclusion, ces documents internes, confirmamt 8’'une part la lenteur de progression
de la démarche et d’autre part surtout le manqueodenunication qui fut a I'origine de ce
manque d’implication flagrant des acteurs. Ces dwmus confirment la mauvaise
application ou plutdt les défaillances d’applicatide la démarche qui lui 6tent ses atouts

pour les salariés.
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Afin de garder en téte les résultats de ces ean®tet les facteurs qui influencent une

démarche GPEC, il est possible de tout résumer watebleau :

(Tableau n°25)

Tableau récapitulatif des résultats et facteurs

Intervieweés Résultats

* Les deux déléegués sosteptiques sur |a
réelle utilité de la démarche a I'heure
actuelle ;

e Une vision de la GPEC comme un outil qui
n'a pas évolué avec son tempsune époqu
ou I'anticipation est devenue tres difficile ;

Les délégués syndicaux « Un manque de communication sur la
démarche GPEC de I'entreprise ;

« Les délégués pensent que GPEC peut
servir mais lorsqu’elle est bien appliquée

e lls notent un manque d'implication de
I'entreprise qui ne verrait la GPEC que
comme une contrainte légale.
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e Le CE, les délégués du personnel et les délégués
syndicaux, sont assez loin des salariést ne leg
tiennent pas forcément au courant de tout ce qui se
passe ;

e Les salariés connaissent mal la démarche GPE&
ses outils, puisque personnes ne communiguentslessu

« On remarque quées salariés de moins de trente ans
ont plus de réflexion sur la sujet de la GPEC

« Les salariés les plus anciensn’ayant jamais entendu
parler de ce concept méme a I'époque a I'école [sont
beaucoupplus craintifs et méfiants a propos de la
GPEC que les jeunes salariés ;

Les salariés n'ayant pas « Il'y aunmanque cruel de communicatiorsur la GPEQ
bénéficiés de recrutements aux salariés (que l'on soit ancien ou nouvellement
en interne embauché) ;

« Au niveau des outils, ils n’évoquent pas tous |é s,
ce qui peut signifieune disparité de mise en plac
dans les différents services ou une organisation d&
mise en place chaotique

e Tous s’accordent pour dire qu’il ya bien des fororad
mais on voit une difféerence de traitement entre
salariés. Ainsi,les salaries en voulant le plus e
termes de formations sont apparemment ceux gu
auront plus facilement des formationsll n’y a pas dg
concept de formations collectives a un service.

e L'entreprise a effectivement lancédes plans
d’amélioration des outils GPEC dont elle disposait
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déja mais qui ne paraissent pas encore suffisan
I'heure actuelle, vu les petites critiques lancpasles
salariés ;

Pour ce qui est de l'augmentation du nombre de

S

formations, on est en droit de se demander, si cela est

réellement du au développement de la démarche
GPEC ou a cause de l'accord avec I'étagn échange

de chébmage technique.

Les salariés ayant
bénéficiés de recrutement
en interne

Au niveau de la présence des IRPet de leur
communication avec les salariés, on pengr ici un
bilan mitigé. En effet, deux salariés parlent de bo

hne

écoute, de présence, en sachant que l'un d’entte eu
travaille avec un des délégués syndicaux. Et kautr

salarié, lui-méme membre d'une IRP explique
méme que c’est aux salariés de venir et pas a eux ;
Au sujet de la GPEC, on peut voir des salariés n’en
connaissent que la partie relative a ce qu’ils ontécu
c'est-a-dire l'anticipation du remplacement d’urufu
retraité;

Pour ce qui est des formationd, apparait que
I'entreprise n'impose que peu de formations e

essaie apparemment de réaliser les formations

ui-
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souhaitées dans la mesure ou elles restent en rapport

avec le poste occupée ou I'évolution souhaitée ;
L’évolution en interne parait étre également un pait
sur lequel I'entreprise met I'accent;

Au niveau des entretiens, l'un des salariés par

position de chef, parle également d’probleme de
braquage de certains salariés, qui refusent de 9
plier a I'entretien. On est en droit de se demander

sa
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ce braquage n’est pas du a un manque d’explicatibns

de communication ;
Il'y a un probléme aveles doublages ou I'entreprise
n'anticipe pas assez et ne laisse pas beaucoup
temps aux nouveaux titulaires des postes pour ¢
former ;

De méme, l'un des salariés de par sa position a
mettre en ceuvre certains outils, il a d'ailleursf@oque
ce travail était particulierement difficile surtout
lorsque I'on n'est pas aiguilléet particulierement lon
€galement ;

L’entreprise ne connait pas encore assez bien s
postes et les compétences nécessaires pour lesrt
puisqu’elle sous estime toujours le temps de foonma
Ce probleme met donc en avant la faiblesse de o
des lieux de ses compétences qui est la base ths
démarches de GPEC.

Le DRH

La direction ne s’est pas forcément impliquéequ’elle
n’a pas forcément réfléchit aux problemes et ge’'sken

est remise aux idées et opinions du DRH ;




« La fonction RH n’intervient que rarement en amont
de la création de la stratégiale I'entreprise ;

« C’est donc une contrainte, maige contrainte qui a du
bon comme le reconnait le DRH car sans cette
contrainte, certains efforts par exemple au nivdat
plan de formations ou encore au niveau des recartesn
en interne n'auraient peut étre pas pu étre faits ;

e Se pose de nouveau la question de sasoiga GPEC
instaurée en deux mille cing n’est pas obsolete

« La démarche GPEC entamée par l'entreprise est un
travail tres long ;

« Ce travail a été ralenti et estlenti par le manque de
collaboration des acteurs de I'entreprise qui des le
départ n'ont pas été assez impliqués ;

« L’entreprise n'gpas considéré la démarche comme un
axe prioritaire de travail ;

« La démarche est donc reconnue comme ayant une
utilité pour I'entreprise dans le présent mais aussi pour
le futur ;

e On a donc iciune séparation entre deux mondes ou
chacun reste de son cOté&e qui est bien marqué avec
la démarche qui est l'affaire de la direction eirarchie
et qui n’est en aucun cas communigquée aux salariés.

Les facteurs influencant la démarche GPEC

» Une communication réguliere et dés le début deétaaiche ;

* L’implication de tous les acteurs dans la démardks,le départ ;

» L’existence de différentes générations de salaiésein de I'entreprise ;

» L’importance donnée a la démarche par la direction.

Le travail sur le terrain au-dela des résultateobt a pu permettre de révéler certains écarts
entre la GPEC qui était prévue par le législatéda &PEC qui en ressort dans le secteur de
la métallurgie, détaillés dans la partie ci-dessous

B.Les écarts constatés et la grande question : rejeti confirmation des
hypotheses ?

Entre les recherches documentaires et le travailesterrain, de nombreux écarts sont
apparus. Ainsi, aprés consultation de la loi dexdemiile cing ou d’écrits d’auteurs, une

certaine image de la GPEC nous apparait qui s'alifézente dans la réalité.




1)Les écarts constatés

* La GPEC réellement I'outil miracle ?
La GPEC est présentée en quelques sortes commatibmipacle contre les plans sociaux,
les licenciements... En effet, le |égislateur a voeurendant la GPEC obligatoire, rompre
avec la tradition des plans sociaux des que lerehisont moins satisfaisants pour les
financiers. Il a souhaité par cette loi, faire mhenconscience aux entreprises que les salariés
sont des atouts et non des simples actifs quepé&rt augmenter ou diminuer a leur guise.
Ainsi, pour le Iégislateur, les salariés par laxompétences sont capables de différencier une
entreprise de ses concurrents. |l faut donc dépelopes compétences, les voir comme un
axe stratégique de différenciation. Il est ainssgiole aux yeux du législateur d'allier le
développement de I'entreprise a celui des hommetie @i au vue des apparences est donc
une opportunité pour les salariés d’étre vus esiciemés autrement.
Etant une opportunité, pourquoi alors en réalité, st-elle si peu respectée ou respectée
au minimum ? Cet écart s’explique simplement parce que les pnges, n'ont pas compris
le message du législateur ou n'ont pas voulu essdgde comprendre, elles n'y ont vu
gu’'une contrainte |égale supplémentaire a satesfaomme c’est le cas pour le DRH de
Duferco Coating. De méme, n'ayant aucune obligatiaboutir a un accord ou n'ayant
aucune sanction de prévue en cas de non respestpensent et ont certainement pensé que
ce n’était qu'une obligation mineure. En effetplapart du temps quand I'état instaure une
loi qui lui parait primordiale, il met en place demnctions en cas de non respect comme par
exemple la loi en faveur du travail des séniorgdestentreprises ne s’y étant pas soumises se
voient imposer une pénalité égale a un pour cerladeasse salariale par jour de retard.
L’état n’a donc peut étre pas assez insisté smpbirtance de cette loi. De plus, il faut
ajouter qu'a notre époque ce sont les financielispgment au niveau des décisions des
entreprises et non les Ressources Humaines. Em at&s) le service des Ressources
Humaines ne peut apporter des preuves chiffréelm déussite de ses politiques ou des
economies qu’elle a pu faire faire aux entreprises,contraire des financiers. Ainsi, les
actionnaires préférent mettre en place des systgumidsur permettent de voir rapidement du
profit chiffré que d’appliquer des politigues RHrddes effets ne se verront qu’'au bout d’'un
certain temps. Le terrain en est la preuve parfaiisqu’au moment ou le chiffre d’affaires

de l'entreprise a chuté, le service RH a été peébin vouloir abandonner toutes les
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démarches gu'’il avait en cours (dont la démarch&@GFpour ne se concentrer que sur le

moyen d’économiser sur la masse salariale.

e La GPEC = plans sociaux ?

Toujours, selon le législateua GPEC a été présenté un peu comme une arme
contre les plans sociaux, mais pourquoi alors undi@uette lui a collé a la peau dées son
introduction Iégale comme quoi GPEC = licenciement8 En réalité, cette étiquette est
partie, des premieres jurisprudences « Cap Gemdie®Nextira One » qui ont obligé les
entreprises concernées a néegocier une GPEC audnicgenciements collectifs pour motif
eéconomique. Ainsi, a partir de ce moment, beauabeptreprises qui avaient prévues des
plans sociaux ont lancé des négociations sur laGSRir éviter des poursuites judiciaires.
Cette étiquette est ainsi également apparue darrin dans les débuts de l'introduction de
la démarche. En effet, les délégués syndicaux mivgBs connaissance de tous ces cas
d’entreprises dissimulant des plans sociaux dermitys GPEC de facades, ils exprimaient
donc une grande méfiance a I'égard de la démaf@hpendant, les délégués syndicaux se
sont rendus vite compte que I'entreprise avait épad instaurée la GPEC surtout pour

répondre a une contrainte légale et en aucun easlddbut de lancer un plan social

* La GPEC toujours d’actualité ?

Au vue de tous les ouvrages et articles consultelGPEC, il apparait que la GPEC
est toujours au cceur de I'actualité. En effet emxdmille dix et au début de I'année deux
mille onze,de nombreux communiqués de presse de syndicats ofté publiés sur ce
sujet. Cependant, dans 'entreprise étudiée, elleseremise en cause et les syndicats ainsi
que de nombreux salariés parlent de son obsolescenpourquoi cet écart ?

Les communiqués de presse publiés sur le sujdgnpaurtout d’entreprises qui ont engagé
une GPEC préalablement a des plans sociaux, las pteciaux qui malheureusement a notre
épogue connaissent du succes. Or, I'entreprisa té utilisé comme terrain de recherche, a
signé un accord GPEC juste avant une époque de guisa serieusement mis a mal la
caractéristique principale de la GPEC qui est iGpation. Ainsi, a I'heure actuelle, il est
tres difficile pour I'entreprise d’anticiper suis ans, c’est pourquoi il apparait compliqué
de faire une GPEC sur un tel laps de temps au na@ins le secteur de la métallurgie. Ainsi,
les acteurs de cette entreprise, pensent qu’'iltderya de retravailler la GPEC pour I'adapter

a notre nouveau quotidien d’incertitudes accrues.
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* L’implication et la communication, indispensables da GPEC ?

Toujours selon les recherches documentaires, éremticé dans la loi et dans d’autres
ouvrages quéa communication et I'implication de tous les actets de I'entreprise sont
indispensables pour la réussite d’'une démarche GPEQ@our qu’'un bon dialogue
s’instaure, pour que les salariés participent au déloppement de I'entreprise, pour
éviter les conflits...). Or, I'entreprise étudiée n’aquasiment pas communiquée, ni
impliqgué I'ensemble des acteurs dans la démarch€et écart s’explique par le fait, qu’en
France il y a une grande distance hiérarchique ifeerexplique les travaux de Hofstede),
c'est-a-dire une séparation nette entre les salatiia hiérarchie. Ainsi, par cette séparation,
la hiérarchie prend la plupart du temps, par tradlitdes décisions sans forcément impliquer
ou demander l'avis des salariés par craintes ddlitsoril y a une espéce de méfiance
traditionnelle envers les salariés. L'entrepriseligpe cette distance hiérarchique d’autant
plus qu’elle a une philosophie paternaliste dagsd#e, elle souhaite le bien de ses salariés
mais dont seul le chef d’entreprise en tant quére p prend les décisions. Elle n’a donc pas
impliqué ses salariés dans la démarche, ni comraéaigour éviter certains conflits (qu’elle
pense inévitable comme au sujet des fiches deifmrsjtet parce qu’elle part du principe que

cette démarche releve de la hiérarchie et quealasés sont la pour appliquer les ordres.

* Une GPEC indifférenciee ?

Apres lecture de nombreux ouvrageéa, GPEC apparait étre une démarche
permettant I'évolution de tous les salariés sans stinction d’age ou d’ancienneté et qui
doit étre vue comme une opportunité par tous. Surel terrain de recherche, il apparait
au contraire que la GPEC ou du moins ses outils misn place ne sont pas pergus et
accueillis de la méme maniére par les difféerenteategories de salariés (les plus anciens
de plus de quarante cingq ans et les plus jeunes aeoins de vingt huit ans) et par
conséquent ne procurent pas la méme évolutioiCette différence peut s’expliquer par le
fait que dans la realité, tous les salariés ne pastuniformes, ils ont chacun leur vécut
notamment dans la métallurgie. Les salariés les quhgiens ont connu une autre époque avec
d’autres regles de travail, d’autres outils et spatr la plupart dans I'entreprise, peu
qualifiés. A I'époque, I'entreprise disposait deinsode machines, était plus manuelle, avait
donc besoin de main d'ceuvre de « base ». Aujourdles technologies ne cessent de
s’améliorer nécessitant toujours plus de compéweride méme, ces salariés les plus anciens

ont connu de nombreuses périodes de difficultés avehaque fois des menaces de plans
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sociaux, qui une fois s’est realisé. lls sont dehargés de I'histoire de I'entreprise et
craignent par conséquent de nouveaux licencienatrigsperte de leurs emplois a I'aube de
la retraite. En conséquence, ces salariés vivehiesanouveaux concepts et I'inconnu. lls
voient derriere ces outils, des moyens de les jugede virer les « défaillants ». Par
conséquent, sans communication ou explicationsteifigseront d’utiliser ses outils et ne
bénéficieront donc pas des opportunités. Les galdeis plus jeunes au contraire, évoluent,
grandissent dans un monde du travail gouverné gdodique de compétences. lls sont
habitués aux idées de performance individuellengleyabilité, de carriere dans différentes
entreprises. Par conséquent, ils savent que léls detla GPEC, les aideront a gagner en
compétences et a étre employable sur le marchéadailt Ils accueillent donc ces outils a
bras ouverts et ont méme tendance a en abuser ava@otage sans respecter le fait que la
GPEC cherche a les faire évoluer pour servir lentéréts et ceux de I'entreprise. En
conclusion, la GPEC ne peut étre indifferenciémus tles salariés dans le secteur de la
métallurgie du moins. Sans fondamentalement chdegeoutils, il est nécessaire au moins
de développer plus d’efforts de communication eiglications auprés des salariés de plus

de quarante cing ans.

* Avec ou sans chiffres ?
A la lecture de la loi, on imagine gles accords qui seront signés dans les entreprises
comporteront des prévisions chiffrées sur trois ansdes objectifs stratégiques a
atteindre... puisque la GPEC permet de prévoir les qopétences et les emplois dont
I'entreprise aura besoin dans le futur en accord asc sa stratégie. Or, sur le terrain,
I'accord de I'entreprise (annexe n°5) bien au congaire énonce un ensemble d’outils a
améliorer ou a mettre en place afin de poser les bas d’une démarche GPEC, sans
aucun chiffre. Cette différence s’explique, via le DRH instigatee I'accord, qui, lors de la
négociation de celui-ci, était déja en contradic&vec l'idée d’anticipation de la GPEC. En
effet, il lui semblait et il lui semble toujourstedmement dur de pouvoir définir des objectifs
et des prévisions sur trois ans de temps. De plstreprise appartenant a un groupe
mondial, les objectifs et la stratégie a suivret si#finis en amont du groupe et en aucun cas
les filiales ne peuvent dire quelque chose, eklesomtentent de suivre la plupart du temps en
ne sachant que la moitié des informations. Il lest donc difficile de chiffrer le peu

d’informations qu’elles possédent.




En conclusion, le Iégislateur en instaurant la GREvoulu une démarche mettant au coeur de
I'entreprise le développement des Hommes. Cetteadde devait normalement devenir un
succes et se répandre dans la plupart des enggpais’elles soient soumises a I'obligation
légale ou non. Or, il n'est possible de savoirrs politique mise en place ou une décision
prise est bonne qu’apres plusieurs années de tedenps que les entreprises l'instaurent et
s’y habituent. Ces quelques années depuis deur miilg, sont maintenant passées et les
écarts constatés ci-dessus entre les souhaitsgtlatéur et la réalité sont révélateurs des
défaillances, des points a améliorer de la démarahguel le 1égislateur ne s’attendait pas
forcément. On ne peut pas encore parler d’échedeosucces mais il est possible des
maintenant a partir de ces écarts relevés de prafelr mesures correctrices pour s’assurer
qgue la démarche collera toujours dans les annéesna avec le développement des

entreprises. Apres tout n’est ce pas le propra d&HEC ?
2)Au final, rejet ou confirmation des hypotheses ?

Dans une partie précédente, quelques hypothésest@gimises a la suite du travail de
recherche documentaire, que le travail sur le itepaut maintenant permettre de rejeter ou
de confirmer.

Ainsi, la toute premiére hypothese HXut posée en ces termes :

« La GPEC présente des atouts pour les entrepriseis et victime de
scepticisme et de discrédit depuis son instauraiontant qu’obligation
légale, au départ parce que le concept sembladnna, puis ensuite parce
que les entreprises l'ont utilisé a leurs avantagess croire a ses
bienfaits.

La GPEC au sein de Duferco Coating a connu cetisgbe scepticisme et de discrédit de la
part a la fois des délégués syndicaux et égalerdenta direction elle-méme. Comme
I'expliqgua le DRH, au départ, il ne la voyait quenume une contrainte lIégale et ne voyait
pas son utilité. De méme, les délégués syndicaaxsdénégociation ne croyaient pas en la
GPEC a cause du concept de négociation sur treigjainleur semblait déja en deux mille
huit, tres difficile voir méme impossible. Depuigccord de deux mille huit, I'entreprise a
donc mis en place plusieurs outils dans le cadia &PEC qui ont servi et servent toujours
I'entreprise mais qui sont également utiles awarggd, comme il a été possible de le

constater par les nombreux témoignages de sataradg bénéficié de recrutement interne ou
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encore de nombreuses formations. Certes, le mat®gemmunication et d'implication des
acteurs de I'entreprise pourrait étre pris pour unnté de celle-ci de dissimuler des
éléments afin de mieux manipuler les salariés aasantage mais, ici il s’agit plutdét d'une
conséquence de la grande distance hiérarchiquéamixisn son sein et de la crainte des
conflits. Ainsi, la direction comme les salariés @glégués reconnaissent a I'’heure actuelle
des qualités a la GPEC et contrairement aux appeseihsemblerait que ce soit les jeunes
salariés qui utilisent la GPEC uniquement pouriséeurs intéréts personnels au détriment
des intéréts de I'entreprise. La manipulation setanc a I'heure actuelle issue des salariés
de moins de trente ans. En conclusmmpne peut confirmer I’hypothese Hldans la mesure
ou effectivement le scepticisme a bien existé qpadémais les entreprises ne semblent pas
enclines (comme il I'est supposé aujourd’hui) disdr la démarche uniquement a leur profit
au deétriment des salariés. Il semblerait que la®prises le faisant soient des cas isolés.

Au contraire, de la premiere hypothése pokeseconde H2 est confirmée par I'enquéte
terrain. Avant d’expliquer le pourquoi de cette confirnoati il convient déja de rappeler
cette seconde hypothése :

» |l parait possible qu’un clivage générationnel égiau sujet de la GPEC :
les jeunes comprendraient la démarche et la verraihme un atout, au
contraire des salariés plus agés (quarante cing @nplus) qui la verrait
comme un moyen de repérer les salariés et de leerles moins
performants ou encore de remettre en cause levatra

Ce clivage générationnel est une réalité dansdiesede la métallurgie comme I'a montré
I'entreprise étudiée. Les métallurgistes les plosiens n'ont pas forcément fait d’études
poussées, par conséquent il n'avait jamais entgradler de ces outils auparavant, ainsi
lorsque ces outils sont mis en place sans commtionicéls ne générent que des craintes. De
méme, ces métallurgistes sont marqués par uneuegig qualification, qu’ils ont connue
dans la majorité de leurs carrieres par conséqusnt,ont pour la plupart pas adhérés a la
logique de compétences instaurée il y a mainteplaisieurs années. lls n’ont donc pas en-
téte ces idées de performances individuelles, dmilteds, de développement des
compétences, il ne cherche tout simplement paoevpour la plupart, c’est pourquoi ils
ne s’intéressent pas a la GPEC et ne cherchera pasliser quand elle leur est expliquée.
De méme, il est important de signaler que les igglate la métallurgie sont pour la plupart
agés, ainsi le secteur doit faire face a un phénende remplacement massif des salariés par
des plus jeunes et en l'occurrence des trés jeupagsque le secteur plébiscite

I'apprentissage. On a donc I'essor d’'une nouvedi®gorie de salariés de moins de trente
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ans, qui depuis son entrée dans le monde du trabaigne dans cette logique de
compétences, de performances individuelles, d’eyabidité et qui subit en permanence le
risque du chémage. Ainsi, ces nouveaux métallegisherchent a évoluer, a développer
leurs compétences afin de toujours disposer dawail. C’est pourquoi, ils comprennent les
enjeux et apports de tous les outils que les emsepmettent en place ainsi que les atouts
d'une démarche GPEC pour l'entreprise quand ellg kst présentée. Dans le cas de
I'entreprise Duferco Coating, on a pu voir a travkss entretiens que méme si la démarche
n'a pas été présentée aux salariés, ceux de meiente ans considerent ses outils (les
formations, les entretiens professionnels...) comitilesuet bénéfiques pour leurs carriéres,
ils n’hésitent donc pas a les utiliser. En ce sikmgpparait utile lorsque I'on met en place une
démarche GPEC, de pratiqguer une communication sutémarche différenciée selon les

spécificités majeures du personnel.

Pour terminer au sujet des hypothéses et avanaskepa la phase de préconisations
qui découlent du travail sur le terrain et des hlgpses, il parait important de faire part de
faits mis en évidence par le terrain, qui peuveanilldurs étre considérés comme des
affirmations :

* Tout d’abord, on assiste dans le secteur de la mditagie a une dérive
de l'utilisation de la GPEC par les salariés de mos de trente ansEn
effet, comme il est possible de le voir dans I'eptise Duferco Coating,
les jeunes salariés (la génération Y) profitent oletfls de la démarche a
leurs avantages sans se soucier des intérétsrdeepese. Il est donc bon
de noter les effets pervers de la logique de coempés dans laquelle ils
baignent qui les pousse a ne s’attacher en aucuirawa entreprises et a
chercher & satisfaire a tout prix leurs intérétbviuels. Ainsi, ces salariés
pour la plupart ne restent que quelques annéempres avoir développés
toutes les compétences qu’ils souhaitaient, padans d’autres entreprises
avec d'autres perspectives d’évolutions. Ce fa#ists'une nouvelle fois
vérifié dans I'entreprise puisque I'un des salaniésrrogés, depuis est parti
pour une autre structure apres avoir été formeé pgmeatissage pendant
plusieurs années et avoir obtenu le maximum de dboms. Ainsi, les
entreprises ne retirent donc aucun avantage espesgnt plus au final des
compétences gu’elles cherchaient a développerap@&PEC. Pire encore,

elles perdent confiance dans les salariés et hésitéme au final a
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continuer a développer la démarche. Duferco Coatimgest un parfait
exemple, puisque lI'entreprise a décidé il y a peurallonger le temps
d’obtention des formations pour tester la loyaw$ shlariés.

* En seconde et derniere affirmation :la GPEC de deux mille cing est
jugée dépassée dans le secteur de la métallurgiesdmble des entretiens
avec a la fois les salariés et les délégués symxlida Duferco a révélé cet
état de fait. La plupart des acteurs ont signahaplossibilité a I'neure
actuelle de prévoir sur trois ans de temps a cdusemonde industriel en
constant mouvement. Il leur parait a tous plusigtalde se fixer des
objectifs a atteindre sur deux a trois mois. Mbparait aussi nécessaire de
toujours garder a 'esprit la possibilité d’étredaa de gros imprévus, par
exemple au sujet de la main d’ceuvre de moins deetrans qui quitte
I'entreprise du jour au lendemain alors qu’un disdans la structure leur
étée prévu (le salarié interviewé ayant depuis guigntreprise, a la base
avait eu toutes ces formations pour disposer ae®rode nombreuses
compétences dont I'entreprise allait avoir besaeiacda modernisation de

certains de ses outils.)

En conclusion, la GPEC est un outil qui une foisnbappliqué par I'ensemble des
acteurs, peut s’avérer utile pour allier le dévpkapent des hommes et celui de I'entreprise.
Cependant, comme le travail de recherche I'a démpitd GPEC n’est pas forcément
toujours bien respectée, ni appliquée sans déevgmut parfois se trouver inadaptée aux
différentes catégories de salariés de I'entrepAsefinal, la GPEC peut devenir un véritable

échec, alors qu’elle partait d'un bon sentimenguglques conseils ne sont pas suivis.

3)Quelques préconisations sur le sujet

Les quelques conseils présentés ci-dessous pepganettre aux entreprises de mettre
toutes les chances de leurs cbtés pour réussirida en place d’'une démarche GPEC

optimale. Ces préconisations, concernent principafe le secteur de la métallurgie puisque
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étant au cceur du travail de recherche mais, quelgoes peuvent tout de méme s’appliquer
dans d’autres secteurs étant assez générales.ithmsrtant de noter que ces préconisations
découlent du travail sur le terrain, elles sontaddannées dans une optique la plus concréte
possible, loin des théories. Ainsi, ces précorosatisont divisées en deux catégories : celles
a suivre avant le lancement de la démarche etscalbppliquer lors du lancement et tout au

long de sa durée de vie.

* Les préconisations a suivre avant le lancement da démarche

o Lorsqu’une entreprise décide de se lancer dans u@marche GPEC, il est
important qu’elle ne le fasse pas uniquement pour @pondre a une
contrainte légale mais qu’au contraire elle souhad réellement la lancer
Si la GPEC n’est vue que comme une contrainte #&faiae, autant
abandonner l'idée tout de suite d’autant plus quuae sanction n’est prévue
en cas de non application de la loi. Ainsi, I'eptise doit étre sure de pouvoir
dépenser du temps et de I'argent pour cette démarehielle lui apportera
des atouts afin de la considérer comme un axeiairer Comme I'a montré
I'entreprise étudiée, une démarche dans laqueti@dation ne s'implique pas
totalement, est une démarche qui va s’avéerer beauydos longue que prévue
connaissant de nombreux obstacles.

o Il est important également pour une entreprise, avat de lancer une
démarche GPEC, de déja bien connaitre les emploi$ kes compétences
dont elle dispose L’entreprise étudiée, par exemple, parait ne quamaitre
correctement ses compétences et ses emplois pusgga’elle met en place
des recrutements en interne, elles sous estimemeneps de doublage sur les
postes et les remplagcants ont donc le sentimeseméiment de relever un
challenge lorsqu’ils prennent les postes puisquélsr manquent certaines
connaissances. Cependant, I'entreprise avait teumé@me bien compris le
besoin d'établir un état des lieux puisque c’estgipalement le cceur de son
accord, méme si la démarche n’est pas tout aefaitibée. Imaginez un peu la
perte de temps et d’argent pour I'entreprise, siegample, elle développe via
des formations certaines compétences qui lui sentiftds dans un futur
proche, alors qu’un des salariés les possedeltiégt.donc important d’éviter

ce style d’erreurs en connaissant ces compétehces emplois.

£




* Les préconisations a suivre lors du lancement etub au long de son existence

o Il parait important de briser cette séparation hiérarchie/salariés pour
eviter tous conflits et craintes lors de la mis een place de la démarche
En effet, comme nous l'avons vu avec l'entreprisefdico Coating, en
pensant que la mise en place de la démarche neroaiitcque la hiérarchie,
elle a mis de c6té les salariés et IRP et a doder afes craintes inutiles et des
braquages vis-a-vis des outils. L'implication dagdes acteurs est nécessaire
d’'une part pour créer une démarche qui refletelendent les besoins de
I'entreprise et des ses acteurs et d’autre pant assurer I'adhésion de tous a
la démarche et donc son succes. Si les acteursmisné I'écart et ne
connaissant tout simplement pas la démarche, ilangucune raison qu’ils
cherchent a l'appliquer.

0 La communication est un des éléments centraux poua réussite de la
démarche. L'entreprise étudiée n’avait pas communiquée suddmarche.
Ainsi, la plupart des salariés d’'une part ne cossent pas la majorité de ses
outils et encore moins a quoi ils servent. Du cogp, manque de
communication crée des incompréhensions, des egimt des refus
d’utilisation de certains outils. Ainsi, il est imgant de communiquer sur la
décision de l'entreprise de mettre en place uneadéme GPEC, puis de
communiquer sur le déroulement des négociations paacord et sur
I'accord finalement adopté et enfin de prévoir woenmunication réguliere
sur les avancées de la démarche et les nouveaig ous en place. Les
salariés sont alors pleinement au courant de laad#ma et ils peuvent en
bénéficier au méme titre que I'entreprise. De méhpgrait important qu’une
communication différenciée suivant les difféerentagegories de salariés soit
prévue, surtout dans le secteur de la métalluAjissi, il faut disposer d’une
communication plus poussée envers les salariedudedp quarante cing ans
qui n'ont pas I'habitude de ce style de démarchgquetsont les plus enclins
aux craintes.

o Lors de la mise en place de la démarche, il est impgant de s’assurer se

son uniformité dans tous les servicesC'est-a-dire que tous les services

6




bénéficient en méme temps de mémes outils. En, gifet exemple, si
guelques services peuvent disposer d’'un plan dedions plus complet et
qgue les autres doivent encore se contenter deidiancela peut créer des
problemes, des conflits. L’entreprise Duferco, dprelle a lancé les entretiens
professionnels ne I'a fait au départ que dans gesigervices. Ainsi, dans les
autres services, des gquestionnements, des cranpepos de l'outil sont
apparus et méme des rumeurs inutiles.

o Pour éviter les abus dans l'utilisation de la démarhe par la génération Y,
il peut étre utile de proposer des possibilités diwlution qu’au bout d’'un
certain laps de tempsAfin de s’assurer de la loyauté de ces jeunesiéalat
pour éviter la perte de temps et dargent dans deeldppement de
compétences qui au final se retrouveront dans au@ntreprises, il peut étre
intéressant de proposer des formations ou autr&prgs un temps d'au
moins deux ans depuis I'embauche. De cette mani&metreprise sera
beaucoup plus assurée de disposer au final des éenges qu’elles
souhaitaient développer et les salariés les pldasles pourront finalement
bénéficier de la démarche au méme titre que lessaut

o Enfin, il est important de permettre a tous les sariés de se développer.
Tous les salariés ont des compétences et du paltefitine faut pas
simplement se focaliser sur le développement diesiéa qui en veulent le
plus en apparence. Il peut étre bon de cherchéwv@apper des compétences
cachées chez certains salariés afin de leur pesrddtse développer et pour
rendre service a l'entreprise qui n'a pas forcénteegoin de dépenser de
'argent dans un recrutement externe quand ellpodis déja de ses
compétences. Ainsi, mettre en place des bilansodgétences peut aider a
déceler ses compétences et surtout peut éviter diénhotivation de la part de
salariés qui en apparence n’'ont pas « la gagneis> gnapourtant souhaitent

évoluer au méme titre que les autres.

Voici donc les quelques préconisations qui sonaeygs a la suite de I'étude sur le terrain
d’'une entreprise. C'est par I'étude des faibleske$a mise en place de sa démarche et les
difficultés a lagquelle elle doit faire face, ques ggéconisations ont vu le jour. Ainsi, sans étre
les solutions miracles pour le succeés d'une déenea@REC, elles peuvent déja contribuer a

faciliter sa mise en place.
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Conclusion

En conclusion, la GPEC est une démarche pouvamitrigpgeaucoup a une entreprise
et & ses salariés. Sans étre un outil miracle,dermagtous les maux que peut connaitre une
entreprise, il s’avere qu’elle a pu par la pasg#ugieurs reprises éviter des plans sociaux
pour beaucoup d’entreprises (citées dans la premigrtie) en permettant aux salariés de se
former sur d’autres créneaux plus porteurs surulgsgles entreprises se tournaient.
Malheureusement, au vue des résultats obtenusavere que dans le secteur de la
métallurgie, la GPEC est maintenant devenu un aldoléte sur certains points et trop
indifférenciée aux générations de métallurgisté&sgmtes dans les entreprises. Ainsi, méme
si elle permet bien aux salariés d’évoluer au skeis structures en répondant aux besoins
stratégiques de celles-ci, elle ne peut le permefire sur un horizon temporel raisonnable
(de trois mois a moins d’'un an) et non plus sutrdeis ans prévus initialement par la loi. En
effet, la capacité d’anticipation des entreprisestsvue mise a mal et sérieusement réduite
ces trois derniéres années suite a une crise éignersans précédent et une mondialisation
accrue. De méme, la GPEC de la loi Borloo de deibe ing, ne fait pas de différences
entre les générations de salariés. Dans le sedeela métallurgie, il y a la génération des
anciens salariés (de plus de quarante cinq ang)rmuldesoin d’étre particulierement rassurés
et informés sur les outils de la démarche pour a® Ips voir comme des ennemis et la
génération Y (des vingt cinq, trente cing ans)dpit étre cadrée pour ne pas en abuser dans
son intérét personnel uniguement. En effet, la GP&® de I'évolution de tous les salariés
sans distinction, ce qui est tout a fait comprétbmsmais il faut y mettre une petite
restriction temporelle pour les plus jeunes afinstessurer de leur loyauté et d’éviter de
dégodlter de la démarche les entreprises risquafihaude priver les autres salariés de ces
opportunités. Il peut étre intéressant de propdsserévolutions aux salariés les plus jeunes
gu’'apres un an ou deux suivant leurs embaucheséuiter qu'’ils fassent profiter les autres
structures de compétences dont I'entreprise avaiticplierement besoin et gu’elle se
retrouve alors en difficulté. Enfin, les résultatais apprennent aussi, que la démarche GPEC
peut apporter beaucoup de choses aux entreprissslagiés (du moins au moins dans le
secteur de la métallurgie) si elle est bien applguC'est-a-dire qu’il est important de
communiquer des le départ dessus pour éviter l@mtes et incompréhensions et il est
nécessaire d'impliquer tous les acteurs de I'enisepEn effet, si les salariés ne connaissent

pas la démarche, ils n'utiliseront pas ses outiésméme ils risqueront de s’y opposer par
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craintes. En outre, sans l'implication de tousddvient beaucoup plus difficiles pour
I'entreprise de mettre en application les moyerisligua prévu puisque les salariés ne jouent
pas le jeu ne comprenant pas la finalité de tous-ceet I'entreprise a énormément de mal a
savoir les compétences dont elle dispose et notainle®e compétences cachées qui peuvent
étre de véritables ressources.

Ce mémoire au-dela des résultats qu'ils apportatd, permis de développer ma rigueur et
mon sens du relationnel, ce qui me parait étreqdesités indispensables pour la réussite
dans le monde professionnel. En effet, tous leset@mns que jai effectués, m’'ont force a
prendre contact avec plusieurs salariés a m’'intédgegantage dans le monde de l'usine et
donc a oublier mon statut de stagiaire timide pdevenir comme une employée a part
entiére. Ainsi, le terme de culture d’entreprisa j@imais pris autant de sens a mes yeux que
lors de mon immersion. J'ai pu comprendre et viler&it que I'entreprise est un monde de
valeurs, de rites, de croyances, d’opinions gailtfrespecter et comprendre pour s’intégrer.
J’en avais conscience d’un point de vu théoriqués ma I'ayant pas encore vécue tout ceci
me paraissait abstrait. De méme, il faut avouerlgumémoire est un travail tres enrichissant
d’'un point de vue culturel, puisqu’il nous permet dous ouvrir & d’autres mondes, de
développer notre état d’esprit, ce qui a mon sestsireportant dans le métier de DRH
puisqu’il faut étre capable de comprendre les au#@-dela de tous ces apports personnels,
il reste encore quelques points sur la GPEC guadmoire n'a pas soulevé. En effet, les
résultats qui ont été trouvés ne concernent queedeeur de la métallurgie, c’est a dire un
secteur marqué par une longue histoire et unereuitoportante. Mais, trouverions-nous les
mémes résultats dans des secteurs beaucoup pgsrecY aurait-il également besoin par
exemple d’'une GPEC différenciée dans des secteuikroy a pas encore de générations

différentes de salariés ?
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Annexe n°l : Guide d’entretien Délégué syndical ehembre du

Comité d’entreprise

Date : Durée :
Nom et prénom de l'interviewé :
Coordonnées (téléphone, mail, adresse postale...)

Réalisé par :

Caractéristiques de I’entreprise
Date de création :

Taille (effectif ou CA) :

Activité :

Environnement : stable ou concurrentiel

Bonjour, je suis mademoiselle Cloez Marie Amélie, actuellement étudiante en Master 1 RH. Je
tiens tout d’abord a vous remerciez pour le temps que vous acceptez de me consacrer. Dans
le cadre de mon cursus, je dois réaliser un mémoire. Ce mémoire porte sur I'état des lieux
de la GPEC dans le secteur de la métallurgie avec le cas de I'entreprise Duferco Coating. Je
tiens a vous assurer de I'anonymat de cet entretien qui restera dans un cadre purement
scolaire et ne sera en aucun cas diffusé. De méme, pour I'analyse de l'interview, j'ai besoin
de vous enregistrer ou de vous filmez, cela vous convient-il ? Au cours de cet entretien,
nous aborderons tout d’abord votre cadre de travail dans I'entreprise puis la GPEC en

général, pour continuer avec la GPEC chez Duferco et enfin conclure.

Pour commencer, je vais essayer de comprendre le cadre dans lequel vous travaillez

actuellement :

I] Le cadre de travail :

1. En quelle année étes-vous rentré dans I'entreprise ?
2. Parlez-moi de votre parcours professionnel depuis votre entrée dans
I'entreprise :




(O = o o |1 = OO OSSPSR

4. Quel syndicat représentez-vous ?

5. Depuis combien de temps étes vous délégué syndical ?

6. Comment pourriez-vous définir les relations professionnelles dans
I’entreprise ?

Entre la direction et les partenaires sociaux

Nous allons maintenant aborder le sujet de la GPEC

|II] Le concept de GPEC en général

7. Qu’est ce que pour vous la GPEC ?

Nous allons maintenant continuer I’entretien par la GPEC au sein de I'entreprise

N



lll] La GPEC chez Duferco Coating

10. Quel était votre point de vue a son propos lors des négociations et
maintenant quelques années plus tard ?

11. Pourriez-vous me dire comment la GPEC s’est matérialisée dans
I’entreprise (est entrée dans la vie de I'entreprise)?




Des avancées (comment les qualifieriez-vous ? lente, pas a pas...).ccccccevvvreeneenn.

14. Que pensez-vous de ces phrases extraites de communiqués de presse, de revues
professionnelles... ?
« La GPEC: une opportunité a saisir par les salariés pour mieux piloter leur évolution
ProfeSSIONNEIIE P % .evveeeei e e e e et re e e e e s eeeeeeeesanareeeeaaeenanes

« Les DRH estiment que les informations issues du travail de GPEC sont réellement utilisées
par I'entreprise ». Les représentants du personnel estiment au contraire que ces données
sont peu prises en compte et dénoncent I'absence de dialogue et de partage sur les options
Stratégiques de eNtrePIiSE. M ...ueicciiii ettt et e et e tee e e e earee e e

« La communication auprés des salariés est essentielle pour que la gestion des compétences
ne soient pas ressentie comme une mauvaise nouvelle mais comme une opportunité de
développemMENTt PEISONNEL 3 ....viiiiiiieeceiee ettt et e et e e e et ee reeeeebaeeeenes

15. Comment pourriez-vous décrire la vision de la direction de la GPEC ?
Au moment du ProCes VEIrbal.........oocuiiiiiiiiiec e e e




16. Voici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans I'entreprise, pouvez-vous
me dire ce que vous ressentez, percevez vis-a-vis de cela, quel bilan vous en faites ?
(émotions, sentiments, interrogation...)

« il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la
GPEC: renforcer notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens
professionnels, analyser les postes clés et y développer la polyvalence, analyser la pyramide
des ages et les départs en retraite, améliorer notre plan de formation, renforcer
(Y o] 0T g T A Y- V=T RPN

« Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des
emplois, une formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés
dans leur adaptation aux évolutions des métiers (faciliter I'accés a la VAE, améliorer
I'utilisation du droit individuel a la formation, développer les bilans de compétences...), les
modalités d’information du comité d’entreprise. » ......ccccveveeeieciiiieei e s

Il est maintenant temps de conclure

Conclusion|

17. Que pensez-vous de cette hypothese ? Au départ, il y avait une méfiance autour du
concept de GPEC tout entier qui était inconnu, au fur et 3 mesure des années, avec
de I'expérience, cette méfiance subsiste encore mais cette fois autour de I'utilisation
et de I'application qu’en font les entreprises.

Je vous remercie de m’avoir accordé de votre temps pour I’entretien.
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Annexe n°2 : Guide d’entretien de salariés n'ayanpas benéficié de

recrutements en interne

Date : Durée :
Nom et prénom de l'interviewé :
Coordonnées (téléphone, mail, adresse postale...)

Réalisé par :

Caractéristiques de I’entreprise
Date de création :

Taille (effectif ou CA) :

Activité :

Environnement : stable ou concurrentiel

Bonjour, je suis mademoiselle Cloez Marie Amélie, actuellement étudiante en Master 1 RH. Je
tiens tout d’abord a vous remerciez pour le temps que vous acceptez de me consacrer. Dans
le cadre de mon cursus, je dois réaliser un mémoire. Ce mémoire porte sur I'état des lieux
de la GPEC (Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences) dans le secteur de la
métallurgie avec le cas de l'entreprise Duferco Coating. Je tiens a vous assurer de
I'anonymat de cet entretien qui restera dans un cadre purement scolaire et ne sera en
aucun cas diffusé. De méme, pour I'analyse de I'interview, j’ai besoin de vous enregistrer ou
de vous filmez, cela vous convient-il ? Au cours de cet entretien, nous aborderons tout
d’abord votre cadre de travail dans I'entreprise puis la GPEC en général, pour continuer

avec la GPEC chez Duferco et enfin conclure.

Pour commencer, je vais essayer de comprendre le cadre dans lequel vous travaillez

actuellement :

I] Le cadre de travail :

1. En quelle année étes-vous rentré dans I'entreprise ?
2. Parlez-moi de votre parcours professionnel depuis votre entrée dans
I'entreprise :




4. Quel est votre rapport avec les syndicats de I'entreprise (CFDT, CGT et CFE
CGC) ? (les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
question)

5. Quel est votre rapport avec les délégués du personnel et CE de I'entreprise ?
(les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
question)

Nous allons maintenant aborder le sujet de la GPEC

|II] Le concept de GPEC en général

6. Qu’évoquent pour vous la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (avant lecture de la définition) ?




Selon la loi, la GPEC est « la conception, la mise en ceuvre et le suivi de politiques et de plans
d’actions visant :

A réduire de fagon anticipée les écarts entre Les besoins et ressources humaines de I'entreprise (en
termes d’effectifs et de compétences) en fonction de sa stratégie ;
Et en impliquant le salarié dans le cadre d’un projet d’évolution professionnelle. »

La GPEC a fait I'objet d’une loi en 2005, rendant sa négociation obligatoire tous les trois ans dans les entreprises

de plus de 300 salariés.

7. Qu’évoque pour vous maintenant (apres lecture de la définition) la GPEC ?

8. Que pensez-vous de cette définition (impressions, sentiments ressenties...)?
(les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
guestion)

L’impression d’étre CONCEIME OU PAS .......c..eeeeueeeeirreeiieeeitreeeteeeeaeests creeseraeesaeeseraeeeans
CONCEPE VAGUE, FIOU....veeeeeeeeiesteeie ettt ete sttt e e et e e s re et e saeensesseenes

Nous allons maintenant continuer I’entretien par la GPEC au sein de I'entreprise

lll] La GPEC chez Duferco Coating

9. Entant que salarié, qu’attendez-vous de I'entreprise ?




10.Comment vivez-vous la GPEC dans I'entreprise ? (les entretiens annuels, le
plan de formation, les changements, recrutement en interne pour un poste
plus élevé hiérarchiquement...) ?

11. Pouvez-vous m’expliquer comment la mise en place de la GPEC, vous a été
expliguée, communiquée (documents, réunions, informations par les
délégués...) ?

12.Voici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans |‘entreprise,
pouvez-vous me dire ce que vous ressentez, percevez vis-a-vis de cela, quel

bilan vous en faites ? (émotions, sentiments, interrogation...)
« il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la GPEC : renforcer
notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens professionnels, analyser les postes clés

et y développer la polyvalence, analyser la pyramide des ages et les départs en retraite, améliorer notre
plan de formation, renforcer 'apprentiSSAZE M ....cccccieiiiciiee ettt e e e e e erre e enaeas

« Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des emplois, une
formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés dans leur adaptation aux
évolutions des métiers (faciliter I'acces a la VAE, améliorer |'utilisation du droit individuel a la formation,
développer les bilans de compétences...), les modalités d’information du comité d’entreprise. ».......

13. Que pensez-vous des phrases suivantes ?




« La GPEC présente une dimension, plus ressources humaines car si elle présente une grande utilité pour
I'entreprise, elle apporte au salarié une aide dans la construction de son parcours professionnel. Elle lui
donne une meilleure visibilité sur I'évolution des emplois de I'entreprise et sur les moyens mis a sa
disposition (formation, mobilité interne et eXLErNe...) ...ttt

« La GPEC ne constitue pas une réelle opportunité pour les salariés de s’'impliquer dans une réflexion sur
eux-mémes »

« Les salariés ont globalement une trop faible connaissance des dispositifs de GPEC développés dans leur
entreprise. »

Il est maintenant temps de conclure

Conclusion

14. Avez-vous une derniere chose a ajouter ?

Je vous remercie de m’avoir accordé de votre temps pour I’entretien.
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Annexe n°3 : Guide d’entretien de salariés ayant lm&ficié de

recrutements en interne

Date : Durée :
Nom et prénom de l'interviewé :
Coordonnées (téléphone, mail, adresse postale...)

Réalisé par :

Caractéristiques de I’entreprise
Date de création :

Taille (effectif ou CA) :

Activité :

Environnement : stable ou concurrentiel

Bonjour, je suis mademoiselle Cloez Marie Amélie, actuellement étudiante en Master 1 RH. Je
tiens tout d’abord a vous remerciez pour le temps que vous acceptez de me consacrer. Dans
le cadre de mon cursus, je dois réaliser un mémoire. Ce mémoire porte sur I'état des lieux
de la GPEC (Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences) dans le secteur de la
métallurgie avec le cas de l'entreprise Duferco Coating. Je tiens a vous assurer de
I'anonymat de cet entretien qui restera dans un cadre purement scolaire et ne sera en
aucun cas diffusé. De méme, pour I'analyse de I'interview, j’ai besoin de vous enregistrer ou
de vous filmez, cela vous convient-il ? Au cours de cet entretien, nous aborderons tout
d’abord votre cadre de travail dans I'entreprise puis la GPEC en général, pour continuer

avec la GPEC chez Duferco et enfin conclure.

Pour commencer, je vais essayer de comprendre le cadre dans lequel vous travaillez

actuellement :

I] Le cadre de travail :

1. En quelle année étes-vous rentré dans I'entreprise ?
2. Parlez-moi de votre parcours professionnel depuis votre entrée dans
I'entreprise :




4. Quel est votre rapport avec les syndicats de I'entreprise (CFDT, CGT et CFE
CGC) ? (les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
question)

5. Quel est votre rapport avec les délégués du personnel et CE de I'entreprise ?
(les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
question)

Nous allons maintenant aborder le sujet de la GPEC

|II] Le concept de GPEC en général

6. Qu’évoquent pour vous la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (avant lecture de la définition) ?




Selon la loi, la GPEC est « la conception, la mise en ceuvre et le suivi de politiques et de plans
d’actions visant :

A réduire de fagon anticipée les écarts entre Les besoins et ressources humaines de I'entreprise (en
termes d’effectifs et de compétences) en fonction de sa stratégie ;
Et en impliquant le salarié dans le cadre d’un projet d’évolution professionnelle. »

La GPEC a fait I'objet d’une loi en 2005, rendant sa négociation obligatoire tous les trois ans dans les entreprises

de plus de 300 salariés.

7. Qu’évoque pour vous maintenant (apres lecture de la définition) la GPEC ?

8. Que pensez-vous de cette définition (impressions, sentiments ressenties...)?
(les phrases en italique sont des exemples pour aider a répondre a la
guestion)

L’impression d’étre CONCEIME OU PAS .......c..eeeeueeeeirreeiieeeitreeeteeeeaeests creeseraeesaeeseraeeeans
CONCEPE VAGUE, FIOU....veeeeeeeeiesteeie ettt ete sttt e e et e e s re et e saeensesseenes

Nous allons maintenant continuer I’entretien par la GPEC au sein de I'entreprise

lll] La GPEC chez Duferco Coating

9. Entant que salarié, qu’attendez-vous de I'entreprise ?




10.Comment vivez-vous la GPEC dans I'entreprise ? (les entretiens annuels, le

plan de formation, les changements, recrutement en interne pour un poste
plus élevé hiérarchiquement...) ?

11. Pouvez-vous m’expliquer comment la mise en place de la GPEC, vous a été
expliquée, communiquée (documents,

réunions, informations par les
délégués...) ?

12. Vous avez bénéficié d’un recrutement a poste hiérarchiquement plus élevé en
interne, pouvez-vous m’expliguer comment cela s’est déroulé ? (I'annonce

d’un poste vacant, la décision de postuler, les formations suivies, I'arrivée sur
le poste, un éventuel tutorat ou parrainage....)

13.Voici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans |‘entreprise,
pouvez-vous me dire ce que vous ressentez, percevez vis-a-vis de cela, quel
bilan vous en faites ? (émotions, sentiments, interrogation...)

« il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la GPEC : renforcer
notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens professionnels, analyser les postes clés




et y développer la polyvalence, analyser la pyramide des ages et les départs en retraite, améliorer notre
plan de formation, renforcer I'apprentissage »

« Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des emplois, une
formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés dans leur adaptation aux
évolutions des métiers (faciliter I'acces a la VAE, améliorer |'utilisation du droit individuel a la formation,
développer les bilans de compétences...), les modalités d’information du comité d’entreprise. ».......

14.Que pensez-vous des phrases suivantes ?
« La GPEC présente une dimension, plus ressources humaines car si elle présente une grande utilité pour
I’entreprise, elle apporte au salarié une aide dans la construction de son parcours professionnel. Elle lui
donne une meilleure visibilité sur I'évolution des emplois de I'entreprise et sur les moyens mis a sa
disposition (formation, mobilité interne et @XLErNE...) ...t

« La GPEC ne constitue pas une réelle opportunité pour les salariés de s’'impliquer dans une réflexion sur
EUX-TTIEIMES M euteeiieeruieetteeteesiteesuteesbee e subeesateesstesabeesaseesseeesseesabeesabeessseesaesbeesabeeabeesabeesaseesateensaesnbeesseenasees

« Les salariés ont globalement une trop faible connaissance des dispositifs de GPEC développés dans leur
BT PIISE. M ereiiiiiiiiiiiiiiieeet et et et ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e s e teeer e e et et et et aeaeaeaeaaaeaaeeeaeseaaaananaaanaaas

Il est maintenant temps de conclure

Conclusion

15. Avez-vous une derniere chose a ajouter ?

Je vous remercie de m’avoir accordé de votre temps pour I’entretien.




Annexe n°4 : Guide d’entretien du Directeur des Reurces

Humaines

Date : Durée :
Nom et prénom de l'interviewé :
Coordonnées (téléphone, mail, adresse postale...)

Réalisé par :

Caractéristiques de I’entreprise
Date de création :

Taille (effectif ou CA) :

Activité :

Environnement : stable ou concurrentiel ?

Bonjour, je suis mademoiselle Cloez Marie Amélie, actuellement étudiante en Master 1 RH. Je
tiens tout d’abord a vous remerciez pour le temps que vous acceptez de me consacrer. Dans
le cadre de mon cursus, je dois réaliser un mémoire. Ce mémoire porte sur I'état des lieux
de la GPEC dans le secteur de la métallurgie avec le cas de I'entreprise Duferco Coating. Je
tiens a vous assurer de I'anonymat de cet entretien qui restera dans un cadre purement
scolaire et ne sera en aucun cas diffusé. De méme, pour I'analyse de l'interview, j’ai besoin
de vous enregistrer ou de vous filmez, cela vous convient-il ? Au cours de cet entretien,
nous aborderons tout d’abord votre cadre de travail dans I'entreprise puis la GPEC en

général, pour continuer avec la GPEC dans I’entreprise et enfin conclure.

Pour commencer, je vais essayer de comprendre le cadre dans lequel vous travaillez

actuellement :

I|] Le cadre de travail :

1...En quelle année étes-vous rentré dans I'entreprise ?.......ccccvvvvveeeeeiieinveenneeenn.




2...Parlez-moi de votre parcours professionnel depuis votre entrée dans
=Y o =T o T T T PP

4...Comment pourriez-vous définir les relations professionnelles dans
I’entreprise ?
Entre la direction et les pArteNaires SOCIAUX ..........ccccuueeeeeeeeiiieeeseeeeciiteeeeeeestesesssreaaaeesssssseaaeeanns

Nous allons maintenant aborder le sujet de la GPEC en général

|II] Le concept de GPEC en général

6...Qu’est ce que PoUr VOUS 1a GPEC ?....ciiiiiiiiiiee ittt




Nous allons maintenant continuer I’entretien par la GPEC au sein de I’entreprise

lll] La GPEC chez Duferco Coating




9...Quel était votre point de vue a son propos lors des négociations et
maintenant quelques années plus tard ?........ccccoereeeieieeicenecee e e

10. Comment I'avez-vous mise en ceuvre dans |'entreprise ?

Les grandes étapes, les outils Utilisés, 185 aCtEUIS ...iiiiiiiiiiiiii i cee e

11.Quelles ont été les principales difficultés rencontrées lors de sa création et de
sa Mise €N APPHCAtION 2 ..iviiiiiiiiiiee e

DS P U S . eueninerinrieenreeneeeeetereseaesaensnesseasssessnssssnssssnsessnsensnssnsnssesnseesnssnsnsnnssnsensnnes




12.Quels sont pour vous les éléments indispensables pour la réussite d’une
AEMAICNE GPEC 2 oot e

C'est-a-dire, pourriez-vous me donner un eXemMple 2....ciiieeeirieiinieireneneneeeereeenreeeneeeenneneenns




15. Que pensez-vous de ces phrases extraites d’articles de revues professionnelles
(communiqué de I'UIMM...) :
« Pour I'entreprise, la GPEC est un outil d’anticipation de ses besoins en emplois et
en compétences et de développement de sa compétitivité. » .....coccvevevvineeennnnen.

« Pour le salarié, la GPEC est un outil lui permettant d’aborder son parcours
professionnel de facon positive et maitrisée et contribue a la sécurisation des
parcours. »

« La prévention n’est pas obligatoire pour les entreprises, elle représente des co(ts
gue les entreprises cherchent a éviter ou a réduire. »

« Direction s’intéresse a la GPEC lorsqu’elle leur permet de mieux optimiser les moyens
dont elle dispose (recrutement, formation, mobilité...) pour investir ou désinvestir sur
les emplois [...] la démarche de priorisation éclaire tout autant la faiblesse de leurs
besoins de tout ceux dont les compétences sont disponibles sur le marché externe et
qui ne correspondent pas a des activités en croissances. » « La GPEC constitue une
puissante justification de recours aux emplois précaires, a la sous traitance et aux
E10CAlISATIONS. M .evviiiiiiiiiiciee e s e e e e s bae e e s e




16. Comment pourriez-vous décrire la vision de la direction de la GPEC ? ...........
Au moment du ProCes VEIDAl.........oocuiiiiiiiie ettt et e e e

U Tl olo] o} d =T o) o= ORI

Elle se résume a une obligation [EGale ........ccuiiiiiiiiii i e

En désaccord avec 1es ParteNaires SOCIAUX..... . iuuuuereerriereerriereertieeeertiieeeesessrreseesesnsssessnneseenees

C'est UN enjeu Clé POUN I'E@NTIEPIISE covuiieie ittt e et e e e e e e e e e e ea e e ea e e eseeeaaaenns

LD ] (oY A Yo 1] o = 11 £ RN

Y Y 10)0=] o = 10} S U

17.Voici quelques grandes lignes de I'accord GPEC signé dans I'entreprise, quel

bilan pouvez-vous en faire ? (émotions, sentiments, interrogation...)
« il nous parait important de renforcer les éléments sur lesquels nous répondons déja a la GPEC : renforcer
notre démarche compétences, relancer et améliorer les entretiens professionnels, analyser les postes clés
et y développer la polyvalence, analyser la pyramide des ages et les départs en retraite, améliorer notre
plan de formation, renforcer 'apprentiSSAZE M .....ccccuiiiiciie et e e e e e e e

« Mais il nous faut aussi développer les éléments qui nous manquent : une cartographie des emplois, une
formalisation des filieres métiers, les modalités d’accompagnement des salariés dans leur adaptation aux
évolutions des métiers (faciliter I'acces a la VAE, améliorer |'utilisation du droit individuel a la formation,
développer les bilans de compétences...), les modalités d’information du comité d’entreprise. ».......

Il est maintenant temps de conclure




Conclusion

18.Que pensez-vous de cette hypothése ? Au départ, il y avait une méfiance
autour du concept de GPEC tout entier qui était inconnu, au fur et a mesure
des années, avec de I'expérience, cette méfiance subsiste encore mais cette
fois autour de I'utilisation et de I"application qu’en font les entreprises........

Je vous remercie de m’avoir accordé de votre temps pour ’entretien.




Annexe n°5 : L’accord de I'entreprise a propos ded GPEC

Duferco Coating

Beaular & Sarral

Procis Verbal de la premiére réunion de
négociations sur la GPEC du 08 janvier 2008

CFDT:
s

CET
Directs
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This dissertation deals with the employment andegige plan in the steel sector,
more precisely in the company Duferco Coating ledah Beautor. The dissertation focuses
on the steel sector because it was one of theskbrs to set up this process. Since the law
of two thousand and five, companies of more thaeetthundred employees have had to set
up a process which enables them to foresee thedsnen terms of skills and jobs and
therefore, to adapt the work force to these ndedsrief, the aim of this dissertation is to take
stock of the application of this law since two tkand and five in the steel sector that is to
say to show the difficulties, the benefits, thelation of the opinions and to give advices to

grant the success of the process.

Ce mémoire traite de la gestion prévisionnelle el@plois et des compétences dans le
secteur de la métallurgie, plus précisément au égeibentreprise Duferco Coating située a
Beautor. Ce mémoire cible le secteur de la métauparce qu’il fut 'un des premiers
secteurs a mettre en place cette démarche. Deplaisde deux mille cing, les entreprises de
plus de trois cent salariés doivent mettre en pleccaccord GPEC qui leur permet de prévoir
leurs besoins en termes de compétences et d’engilgar conséquent, d’adapter la main
d’ceuvre a ces besoins. Pour résumé, le but de ceome est de tirer un bilan de
I'application de la loi depuis deux mille cinq dales secteur c'est-a-dire de montrer les
difficultés, les avantages, I'évolution des opirsat de donner des conseils pour garantir le

succes de la démarche.



