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Edito

Transitions, distances et
gestions des carriéeres

Hier, les entreprises et leurs collaborateurs étaient naturellement proches, sur la durée. Lentreprise
étaitunlieuqu'onne quittait pas, etl'idée de pause dans sa carriére, de transition, de congé sabbatique
ou de licenciement négocié des idées rares et largement suspectes. C'est la continuité qui devait
prévaloir pour tous.

Aujourd’hui, a l'inverse, sarréter pour réfléchir, prendre un congé sabbatique, solliciter une rupture
conventionnelle est devenu fréquent, naturel et méme valorisé. C'est le signe d’une mobilité plus
grande, d'une appétence positive au changement. Mais ainsi, mécaniquement, la distance et
l'indifférence al'organisation augmentent...

Dans ce contexte, cest 'idéee méme de gestion de carriére qui est alors battue en bréeche. Y a til
place encore pour une fidélité a lorganisation ? L'entreprise peut-elle méme étre encore désirable ?
Pouvons-nous pourtant renoncer a un modeéle positif de collaboration intégrée ? Et, sinon, comment
le rendre encore vivant, attractif, comment donner envie aux individus de s'y projeter pour y élaborer
des projets denvergure ?

C'estpouraborder ces questions cruciales que nous vous proposons ce Livre Blanc dédié alagestion
de carriere. Vousy trouverez ainsi des regards d'experts, des études inédites et des témoignages de

professionnels des RH.

Pour nous aider a imaginer d’autres modeéles. Parce que l'idée méme de carriére est a repenser
aujourd’hui, pour les organisations comme pour leurs salariés.

Trés bonne lecture a toutes et a tous.

Dominique Duquesnoy
Directeur Général de PerformanSe

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ? Page 02



« L'aléatoire ne doit pas
guider lI'idee de carriere. Elle
est a penser au croisement
des intéréts des individus et
des organisations. »

Dominique DUQUESNOY
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PARTIE O1

Regards d'experts

Nouveaux contextes, nouveaux paradigmes, nouveaux
outils...comment penser la gestion de carriere
aujourd’hui ?
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. Cinq réfléxions sur la gestion
des carrieres et son évolution

© Au croisement d’intéréts réciproques...

La gestion de carriere estl'ensemble des processus qui mettent en lien la projection dans le temps
d’'un individu en fonction de ses compétences professionnelles actuelles avec les besoins et le
contexte de lorganisation. Elle ne constitue ni un phénomeéne ni un objet détude nouveau. La
psychologie notamment s’y intéresse depuis longtemps et I'a abordée abondamment selon une
perspective individuelle. Elle est souvent décrite comme une suite de réles, de taches et d'activites
liés autravail gu'occupe une personne au cours de savie professionnelle et rattachés ades critéres
objectifs et subjectifs.

Pour bien comprendre la notion de carriére, il est cependant utile de dissocier ses composantes
individuelle et organisationnelle. Dans sa composante individuelle, la carriére peut étre définie sur
la base des expériences de travail d’'un individu. Il s'agit de prendre en compte les étapes marquant
une évolution professionnelle positive ou négative. Dans sa composante organisationnelle, la gestion
des carriéres consiste a planifier les ressources dans le but de maintenir ou augmenter les capacités
productives. C'est donc un systéme qui concilie les aspirations professionnelles des employés et les
besoins de l'organisation. Elle suppose de se situer au croisement des intéréts réciproques des deux
parties.

© Lévolution irréversible du contrat psychologique ?

Le contrat psychologique entre employeur et employé, fondé sur le principe de loyauté contre sécurité
de l'emploi (presque a vie) a été remis en cause par les crises économiques successives. Lentreprise
—alarecherche de flexibilité - préfére désormais une approche permettant de s'ajuster rapidement
en fonction des changements rapides, difficiles a prédire, sans structure nitendance claire.

Lentreprise a par conséquent évoluée vers une autre promesse dont 'objectif est de maintenir un
niveau d'attractivité éleve, et de préserver ou daméliorer les performances : employabilité contre
engagement.

La vision des modéles simples, des processus de développement et d'évolution standards (vertical-
statutaire et hiérarchique) avec des stades et des conduites typiques d’'un monde linéaire, continu, a
alors été remise en cause. Et le concept alternatif de 'employabilité a eu des conséquences fortes sur
laconceptionmémedelagestiondecarriére:avecuncontexte post-moderne marqué parlatransition,
linstantanéité, la pluriactivité, lurgence, la non linéarité du cété des entreprises ; laugmentation des
exigences, l'aspiration a plus de succes subjectif pour les salariés...
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© Desregles du jeu beaucoup plus floues

L'évolution des termes de la relation entre I'employé et 'employeur a eu pour consequence de dé-
responsabiliser les entreprises de la gestion de carriere, qui ont préféré poser des regles souples et
peu contraignantes pour gérer l'avenir. La carriere intra-organisationnelle est devenue une modalité
parmi d'autres. Faire carriere s'envisage facilement en dehors de son entreprise d'origine. Tandis que
I'entreprise a tendance a ne penser la carriére que pour un nombre limité d’individus.

Latransposition des régles du marché externe au marché interne (média, méthode d’évaluation, pro-
cessus décisionnel) a largement contribué a éloigner ainsi les salariés des besoins de I'entreprise.
La gestion de carriére devient un exercice individuel (Dany, 1996) et dépend d’'une compréhension
(méme inexacte) de I'environnement. Qu'attend-on de moi ? Quai-je de différent ou de semblable
avec ceux qui évoluent positivement dans cette entreprise ?

© Une crise sanitaire... pour rendre visible I'évolution!

La crise sanitaire n'a fait qu'accélérer ces phénomenes... en les accentuant. La notion de « bullshit
job » développée par David Graeber, et mise en évidence pendant les différents confinements par
les métiers non-essentiels, a questionné en effet une proportion de plus en plus importante de
salariés (+17%, selon le barométre de la Chaire EM Normandie). Se questionner sur sa contribution
réelle, sur I'utilité sociale de son job, sur le sens de son travail est devenu un enjeu cardinal pour
lindividu. Ce questionnement saccompagne en plus d’'une réflexion sur l'impact sociétal de
I'entreprise, son engagement au-dela du cadre prescrit et des taches qui lui sont assignées.

Enquelquesannées seulement, 'idée de transition professionnelle est ainsidevenue plus acceptable,
envisageable pour un plus grand nombre. Se mettre en pause est presque une forme d'intelligence
aujourd’hui, et changer de métier une preuve d'agilité. En paralléle, les aspirations évoluent : moins de
hiérarchie, étre plus impliqué dans le processus décisionnel, bénéficier d'un degré d'autonomie plus
élevé, des regles de télé-travail plus souples... Pour autant, il ne faut pas occulter que la projection et
lengagement durable du salarié au travail ne peut se détourner du principe de sécurité et de stabilité.
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© Des conséquences occultées...

Lapproche de la gestion de carriére (projection) devient donc de plus en plus court termiste,
favorisant les objectifs opérationnels immédiats des managers. Nous constatons ainsi un déni du
besoin ontologique de stabilité et de sécurité inhérents a'lengagement sur le temps long des salariés.

Le lien des salariés avec son entreprise sest logiqguement dégradé. Lentreprise a des difficultés a
appréhender avec justesse le salarié pour ce qu’il pourrait faire, sattardant plus sirement sur ce
qu'il a déja fait. Tandis que le salarié développe naturellement en paralléle la croyance qu’une autre
entreprise saura mieux reconnaitre sajuste valeur avec une rémunération supeérieure.

De plus en plus d’entreprises ont ainsi donné les clés de la gestion de carriere alindividu: cest aluide
définir sa trajectoire, et de postuler —ou non - en fonction de son propre projet.

« La carriére intra-organisationnelle est
devenue une modalité parmi d‘autres. Faire
carriére s‘envisage facilement en dehors de son
entreprise d'origine. Tandis que I'entreprise a
tendance a ne penser la carriere que pour un
nombre limité d’individus. »
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paradigmes?

. Gestion de carriere : nouveaux

Le monde change, la crise sanitaire a fait bouger de nombreuses lignes dans le rapport au
travail, la carriére ne se pense plus aujourd’hui comme elle se pensait hier...

Pour mieux comprendre les nouveaux enjeux, nous avons interviewé ainsi Pauline de
Becdeliévre, Maitre de conférence a FENS Paris, une chercheuse qui travaille justement
sur les thématiques liées ala carriére... Et nous lui avons posé 7 questions !

Selon vous, la crise sanitaire a t’elle changé
le rapport au travail, ou seulement accéléré
une mutation qui était déja a 'oeuvre ?

Tout dépend des populations, je crois. Au
moment du premier confinement, qui a été
aussi un moment d'interrogation sur le sens
du travail plus profond que d’habitude, nous
avions conduit une recherche ad hoc qui
montraitl'existence de quatre profilsdifférents,
selon l'age, les métiers, les fonctions, les
logiques de motivation personnelle...

* Remise en question du sens : souvent les
plusjeunes, les plus récemment intégrés dans
le monde du travail, qui découvraient des jobs
dont le peu de sens leur paraissait dautant
moins acceptable gu'ils se retrouvaient seuls
chez eux face a un ordinateur...

* Rupture du sens : plutét des plus agés, des
plus de 35 ans, qui réalisaient quau fond ils ne
se sentaient pas reconnus, qu'ils ne trouvaient
plus de sens a ce qu'ils étaient en trainde faire.
C’est ce mouvement qui a alimenté aux Etats-
Unis le concept de « Grande démission », dont
nous percevons I'écho ici aussi.

« Confirmation du sens : pour des individus
dont la crise montrait a l'inverse que leur job
faisait vraiment sens.

 Révélation du sens : pour des individus chez
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qui la crise venait éclairer le sens de leur
métier...

Nous avons réinterrogé ces différentes
populations environ 18 mois plus tard, et
nous avons pu constater des évolutions
en cohérence : avec des transitions et des
changements actifs voire radicaux pour
les deux premieres, des évolutions plus
classiques et des confirmations pour les deux
derniéres.

La situation actuelle de 'emploi favorise
également les mobilités et les transitions...
Est-ce pour vous un phénoméne durable ?

Oui... mais. Oui parce que les individus ont
clairement envie de se rapprocher de leurs
motivations profondes. Mais, parce que les
transitions sont faciles a réver mais souvent
difficiles a mettre en oceuvre réellement, et
que les entreprises nont pas non plus tant
d'ouverturealidée.Lentrepriseresteattachée
adesfonctionnements classiques et linéaires.
Le retour aprés une transition nest donc
pas si simple, a fortiori s'il y a eu échecs ou
difficultés majeures. Il demeure un décalage
important entre les logiques de recrutement
et les motivations des individus, leur besoin de
changements, 'envie de ransitions. La réalité
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d'une nouvelle crise économique pour voir la
situation se tendre de nouveau, et l'idée de
transition reculer certainement.

La vision que les individus se font de leur
carriére a cependant beaucoup évolué...

La vision actuelle est une vision beaucoup
plus nomade et plus horizontale. Les visions
anciennes de la carriére étaient globalement
trés linéaires, et souvent verticales. Les
visions actuelles sont plus mobiles et plus
ouvertes, avec en filigrane le développement
des questions environnementales, qui prend
uneimportance croissante dans les réflexions
et les choix actuels. Le souci de respecter
des valeurs, l'envie d’intégrer des dimensions
environnementales dans sonjob progressent,
quitte a accepter dendosser ainsi des
carrieéres moins verticales, ou des jobs moins
valorisants...

La dimension nomade est notamment
incarnée par les « slashers », qui cumulent
différents emplois, ou différentes missions
en paralléle ?

Clest tout a fait vrai, mais en distinguant
clairement deux types de slashers. Les
plus jeunes le font pour gagner en liberte,
accumuler de lexpérience, piocher plus
librement parmi les propositions possibles,
sans prejuger de ce qu’ils feront ensuite
de lexpérience accumulée. Tandis que les
plus seniors — parfois sous de plus fortes
contraintes demployabilité - vont plutét
tenter de se faire (enfin) plaisir, de sortir
des contraintes politiques quils ont déja
beaucoup gérées, en devenant managers de
transition par exemple.

Dans une vision plus horizontale de la
carriére, les fonctions de management sont

donc également moins attractives ?

Oui, mais cest également le produit d'une

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?

double logique en réalité. Dun coté les
individus ont moins envie de manager comme
détre managés, parce que plus soucieux
d'indépendance. Le modéle des « petits chefs
» est clairement dépassé. Mais de l'autre les
organisations — qui souhaitent des modeles
plus agiles - cherchent aussi a alléger leurs
structures et leurs colts. Les deux se
conjuguent donc naturellement pour reduire
les strates hiérarchiques.

Pour vous, les carrieres en entreprises
sont-elles pilotées aujourd’hui plutét par les
individus ou par les organisations ?

Lentreprise ne gere pas les carrieres,
cest globalement lindividu qui gére son
employabilite. Méme dans de grandes
organisations, cest lindividu qui — le plus
souvent — crée et active son réseau, réfléchit,
cherche en interne des opportunités,
postule, défend sa candidature. La gestion
des carrieres par les entreprises demeure
relativement superficielle.

Mais pourraient-elles faire mieux, selon
vous, pour participer plus activement de
I'évolution de leurs équipes ?

Oui,certainement,maisaconditiond’impliquer
réellementlesmanagersintermédiaires,deles
rassurer, de les associer, de les récompenser
pour leur contribution a I'évolution de leurs
collaborateurs. Sinon, ce sera toujours
compliqué. Les managers seront toujours
prisonniers d’injonctions paradoxales, entre
nécessité de résultats propres a court terme
et souci de participer a leffort collectif. Et ils
chercheront souvent a retenir les meilleurs
a leurs cotés, plutdt que de les faire évoluer,
cestlogique...
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« L'entreprise ne gere pas les
carrieres, c’est globalement
lI'individu qui gere son
employabilité. »

\
N
Vﬁ‘)/

Pauline DE BECDELIEVRE

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ? Page 11



Les nouveaux outils

Pour penser 'individu dans sa démarche, et aider employeurs et employés a prendre ainsi
des décisions plus justes, les outils ad hoc se sont multipliés. Petite revue de 4 concepts :
ancres de carriere, Concept de Clarté de Soi, PsyCap et Contrat Psychologique.

© Les ancres de carriere

Une grille de lecture pour penser les trajectoires et affronter les chocs

Parmi les outils dont disposent aussi bien les RH que les individus en quéte dorientation
professionnelle, la theorie des ancres de carriere offre un modeéle simple, facile a comprendre et a
manipuler. Ce modéle permet en effet de mieux comprendre ses besoins et ses motivations, comme
celles de ses équipes, mais il permet aussi de mieux rebondir, aprés un choc de carriére par exemple.

Les ancres de carriére, qu’est-ce que c’est ?

C’est a un psychologue américain, Edgar Shein, quon doit la théorie des « ancres de carriere » a la
fin des années 70. Les ancres de carriere correspondraient au sens profond que chacun donne a
son activité professionnelle. Chacun de nous disposerait ainsi d’'une ancre principale et d'une ancre
secondaire. La perception des ancres se stabiliserait vers I'age de 30 ans.

Edgar Shein distingue ainsi huit ancres principales:

01. Technique : autour de importance de l'expertise dans un domaine particulier

02. Management : autour du goQt pour la prise de responsabilité et le management déquipes /
dentreprises

03. Autonomie/indépendance : autour de l'importance détre profondément autonome dans le
choix et l'organisation de son propre travail

04. Sécurité/stabilité : par le choix de toujours chercher a se rassurer par rapport aux aléas de la
vie économique

05. Créativité entrepreneuriale : autour du besoin de créer, d'inventer, de développer un business
06. Engagement pour une cause : avec le souhait de travailler pour un objectif qui me dépasse et
quifait sens

07. Défi: autour du besoin de prendre des risques pour se surprendre, se challenger et se
surpasser

08. Style de vie : autour de larecherche d’'un équilibre permanent entre vie professionnelle et vie
privée

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?
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Ancres de carriére et chocs de carriére:

Les chocs de carriére correspondent a des évenements susceptibles de questionner radicalement
nos choix professionnels. |l peut s'agir d’'un licenciement bien sir, d'un événement familial marquant
en termes d'équilibre (perte du conjoint, maladie d’'un enfant...), d’'un conflit majeur au travail...
Quantily a choc, le travail est nécessairement remis en cause. On s'apercoit alors que les ancres de
carriere individuelles sont un levier fort de réassurance et de rebond. Mieux je connais mes ancres,
plus facilement je vais pouvoir trouver une issue ala crise.

Chocs de carriére et stratégies individuelles :

Selon Pauline de Becdeliévre, chercheuse et maitre de conférence a lTENS Paris, une étude conduite
aupres d'une trentaine de personnes laisse apparaitre deux stratégies majeures apres un choc de
carriere:

» Une stratégie de recentrage. Je me re-pose au plus prés de I'ancre de carriere majeure. C'est la
ou je me sens le plus fort, le plus a l'aise en effet. Je bénéficie a priori déja des compétences et des
réseaux necessaires.

e Une stratégie deréorientation. Le chocvame conduireamedéplacer plutbtversl'ancre secondaire.
Ce qui va me permettre un changement, une évolution, une transition, mais va aussi souvent me
demander d’acquérir de nouvelles compétences et de solliciter plus activement mes réseaux.

Le choix de l'une ou lautre stratégie dépend naturellement de l'individu, de son parcours, de sa
compréhension de ses motivations au travail, de la nature du choc, mais aussi d'‘éléments contextuels
:lamaniére dont I'entreprise 'a accompagné jusqu’ici notamment s'il est salarié...

Dans tous les cas, la remobilisation de 'une ou l'autre de mes ancres et ma capacité de rebond vont
mobiliser mon capital social.
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© La Clartée du Concept de Soi (CCS)

Mieux se comprendre pour mieux décider
Se connait-on réellement soi-méme ? Vaste de question alaquelle la Clarté du Concept de Soi (CCS)
peut apporter des éclairages.

Définition:
lls'agit précisément du « Degré avec lequelles croyances sur soi sont clairement définies, cohérentes
entre elles et stables temporellement». (Campbell et al., 1996)

Pourquoi le mesurer ?

La CCS éclaire sur la facilité a se décrire avec justesse. La CCS est reconnue comme prédicteur
d’'une aisance dans la prise de décision relative a la carriere comme on peut voir dans I'llustration ci-
dessous:

En quoi c’est important pour la

carriéere ?

Les résultats en termes de CCS permettent au 60 —
professionnels RH de sajuster avec tact et prudence 58 _|
lors dentretiens de recrutement, développement de 56 _
carriere ou d'orientation. S'il rencontre un candidat 54 _|

avec une CCS floue par exemple, le recruteur 52 _|

devra laider a raconter ses experiences, faire le 50 _| .\\'
récit concret de ses activités (sa compréhension 48 —

du contexte, des enjeux, de ce qu'il a fait, ce qu'il a clalire nuanlcée f|OL:e
retenu...) afin d'extraire des comportements mobilisés

et lui permettre d’acqueérir une vision plus claire de lui-

méme.

Prise de décision

Clarté du Concept de Soi
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© Le Capital Psychologique (PsyCap)

Mes ressources face a la difficulté
Ai-je bien les ressources pour me projeter et prendre des décisions dans ma carriere ? Lesquelles ?
Et comment men assurer ?

Définition:

Le concept de Capital Psychologique (PsyCap) renvoie a nos ressources et nos capacités
psychologiques. Selon Luthans & Youssef (2004), elles seraient composées ainsi de quatre
dimensions principales : l'auto-efficacité, lespoir, l'optimisme et la résilience.

Pourquoi le mesurer ?

Connaitre le niveau de Psycap des employés permet un meilleur accompagnement de la part des
RH et des managerscar il permet de repérer les points forts comme les points de vigilance des
employés/candidats.

Les personnes présentant un capital psychologique élevé auraient en effet plus confiance en
leurs capacités. Elles auraient I'impression que les succés passés sont la conséquence directe
de leurs actions. Enfin, elles auraient la capacité a anticiper et faire face aux imprévus éventuels
plus facilement... Elles pourraient ainsi mieux sépanouir au travail, étre plus satisfaites de leur vie
professionnelle (cf. graphique).

En quoi c’estimportant pour la

carriére ?

Le capital psychologique est une ressource, qui 75 —

s'épuise... et se reconstitue | Notre Psycap est comme o & 70 —

lessence de la voiture, pendant un long voyage, notre = g 65 —

réservoir se vide, mais on peut aussi le remplir. Le -%. .5 60 —

Psycap de méme nous aide dans des moments de "3 § 55 —

stress, ou des efforts prolongés au travail, ce qui peut g © 50

le «vider ». Mais, une fois l'effort terming, un feedback & 45 I I
positif, unbon résultatissu de l'effort produit, du soutien Faible Elevé
de notre entourage sinon contribuent également ale «

remplir » pour la suite du parcours... Capital Psychologique
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© Le Contrat Psychologique

Ma relation a 'emploi
Comment je me projette dans ma relation a 'emploi ? Qu'est-ce que j'en attend ? Qu'est-ce qui m'y
motive au fond ?

Définition:

Le Contrat Psychologique (CP) est défini comme lensemble des croyances et représentations
individuelles relatives a larelation demploi. Ce sont des éléments implicites et psychologiques quine
peuvent étre présentés dans un contrat de travail (Rousseau, 1990).

Onidentifie deux types majeurs de Contrat Psychologique :

1. Transactionnel: dans ce type de CP, il y a une exigence a définir et cloisonner les taches, les
responsabilités et la durée de larelation a 'emploi.

2. Relationnel : Ce CP réveéle une volonté d'étre plus en adéquation avec les valeurs véhiculées par
I'entreprise. En général, les exigences contractuelles sont ainsi plus faibles et la temporalité s'inscrit
sur un terme plus long.

Pourquoi le mesurer ?

Chaque type de Contrat Psychologique est associé aun genre différent de satisfaction de carriere, et
cela, seulement siles termes du contrat sont respectés:

- Les employés avec un CP transactionnel chercheront une satisfaction concreéte, liée au niveau
hiérarchique, au salaire et a 'ancienneté.

- Les employés avec un CP relationnel chercheront une satisfaction plus subjective, telle que la
satisfaction avec la carriere, 'implication au travail, et 'épanouissement.

En quoi c’est important pour la

carriére ?

Connaitre le contrat psychologique est clé pour 6.5 —

assurer une adéquation entre ce que la personne T 60 4

cherche et ce que la personne va trouver dans un §

nouveau poste. Il nexiste pas un type de CP plus § 55 —

désirable pour lemployeur qu'un autre. Certains % 0/.
postes sont plus adaptés a une configuration o 50 —

transactionnelle, dautre relationnelle. Comme § 45

démontré dans le graphique, on ne trouve pas de O
différence concréte en satisfaction au travail entre Rehf}:me, T,ans:;ionne,

transactionnel et relationnel !
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Outil Evolution

Permet d'éclairer et structurer le processus de projection professionnelle

Loutil Evolution est une solution innovante pour optimiser la gestion de carriere.
Concu spécialement pour éclairer et structurer les processus dévolution et de projec-
tion professionnelle de vos collaborateurs, il va bien au-dela d'un simple test d'orientation.
Grace ades données précises et pertinentes, Evolution accompagne, conseille et oriente
efficacement chaque bénéficiaire dans son parcours professionnel.

CONSEILLER N
vos collaborateurs ou bénéficiaires sur les r]
environnements de travail qui favoriseront leur l Q

épanouissement et leur réussite.

FACILITER

la prise de conscience de leurs compétences,
capacités et motivations, nécessaire pour .
s'engager et construire leur propre évolution.

PROPOSER

une approche relationnelle, ouverte et participative .
dans vos entretiens de mobilité, de gestion de 2
carriere ou d'acces al'emploi.
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> Evolution : 2 parties, 5 étapes

Structuré en deux grands volets « Ressources personnelles » et « Profil d’emploi », le bilan Evolution
reprend le fil classique d'une démarche de conseil en orientation ou de bilan de compétences. A
travers un cheminement en 5 étapes, il rend votre accompagnement fluide et impactant !

| Que retrouvons-nous dans « les ressources personnelles » ?

01.
Les ressources
comportementales

représentent les soft skills
personnelles et relationnelles qui
influencent la maniére de travailler, de
communiquer et de sadapter

aux defis d'aujourd’hui.

[ _leJele]e)

03.

Larelation

au travail

refléte la maniére dontle
bénéficiaire vit et percoit son activité

professionnelle, ainsi que l'importance
qu'il lui accorde dans sa vie.

Ebook : Et si on réinventait la gestion des carriéres ?

02.

Aspirations
professionnelles

reposent sur les 8 ancres de carriére,
qui refletent des orientations stables

basées sur les valeurs, compétences et
experiences des individus.

00000

Vo; q;pira tions professionnelles

! > comme une boussole quioriente vos choix el faconn
c& quivous molive, vos valeurs etla fagon dont vous vous, vercel

o en lant que prof

Ce que vous recherchez dans votre travail

Lindépendance

ments t

o1

Vos priorités

Pouvoiradapter ses horaires de travail Cholsir ses projets librement

Fixer ses propres méthodes de travail

La créativité

02

Vos priorités

Renouveler ses approches de travail Ajouter sa touche personnelle

Transformer des idées en projets concrets
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| Que retrouvons-nous dans « le profil d’emploi » ?

04.
Lenvironnement Votre e_nvironnement de travail

permettraient de vous épanouir 2

de travail

spond au cadre dans lequel vos compétences el aspirations s'expril
n et votre performance, tout en contribuant 4 votre bien-étre g
adre de travail alignés avec ses besoins favorise un

correspond au cadre de travail dans
lequel les compétences et aspirations
de du bénéficiaire pourraient

pleinement s’exprimer. Il joue unrole clé Lieu de travail
dans laréussite et 'épanouissement d'un . :
ous les lie:
individu.
Vous possédez les qualités pour réussir dans un role Vous évoluez avec aisanc
d'expert, o1 votre capacité arésoudre des problémes environnements variés, d
it &t I aw bureau aux missions sur
(1 X I J@) B emethecian Adaptable et flexible, vous

ladiversité des missions et

05 [ Type d 'orga nisation Votre type d’organisation privilégié
P reégles et de procédures bien établie

fréquent dans les grandes administre

Le fUtu r metler B]. Méthodique aux profils rigoureux, & 'aise avec des

contrlées.

Ce chapitre propose un apercu des 2 Activités
fonctions et jusqu’a 8 métiers associés,

les plus en phase avec le profil de -

I'individu. ¢ structurer eficacement
d les activités et assurer le

suivi, garantissant un bon

et unrythme soutenu déroulement des process

Produire Organiser

.. . .. Rapport évalué - M John Doe

Vous souhaitez

=)
découvrir Evolution? ]

Testez dés maintenant !
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PARTIE 02

Regards de salariés

Pour mieux comprendre les attentes des salariés, nous
avons mené deux enquétes : une enquéte quantitative
aupres de prés de 300 salariés en poste, et une enquéte
qualitative aupres d'une dizaine de jeunes a l'aube de leur
carriére. Et, pour éclairer les résultats, nous avons demandé
adeux experts den extraire les enseignements majeurs...

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?
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A o r
. Enquéte salariés : la grande
[ ] y [ ] [ ] 9
indécision”
Nous avons mené une enquéte auprés de 279 salariés francais, agés de 22 a 55 ans et
issus de divers secteurs. Pour mieux comprendre leur perception de leur carriere et leurs

aspirations, nous leur avons soumis un questionnaire de neuf questions portant sur leurs
motivations, leurs attentes professionnelles et leur satisfaction au travail.

© Les chiffres clés de I'étude

Etes-vous satisfait @ Etes-vous confiant g)
de I'évolution de pour votre avenir

votre carriére ? professionnel ?

«Oui: 59,9% «Oui: 63,4%

« Partiellement : 24,7% « Partiellement : 21,5%

*Non:15,4% *Non:15,1%

Avez-vous les - Q Votre entreprise ‘ ;

compétences pour prend-elle en compte vos
vous adapter aux évolutions souhaits d'évolution en
de votre métier? interne?

-OUi: 86% - Oui: 35,1%

« Partiellement: 9,3% *Non:29,4%

*Non:4,7% * Partiellement : 28,7%

« Pas concerné(e) : 6,8%
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Pensez-vous que votre @

entreprise privilégie
la mobiltié interne au
recrutement externe ?

*Oui:43,7%

* Partiellement : 23,7%
*Non:22,2%

» Pas concerné(e) :10,4%

Avez-vous une vision @

claire de la politique de
mobilité et d'évolution de
votre entreprise ?

*Oui: 42,7%

« Partiellement : 29%
*Non:21,5%

« Pas concerné(e) : 6,8%

© Pour vous, quelles sont les 3 carastéristiques du job idéal ?

70% 57%

53%

des répondants des répondants des répondants

votent pour « Une votent pour « La votent pour « Des
rémunération fléxibilité des taches qui ont du

élévée » horaires »

52% 32%

des répondants des répondants
votent pour « Gérer votent pour « Un
en autonomie ses cadre clair et des
activités » activités précises »

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?

sens »

29% 4,7%

des répondants des répondants
votent pour « Etre votent pour « Etre
en relation avec Manager »

d‘autres personnes

»
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© Quelles sont les 3 raisons principales pour rester fidéle a son
organisation ?

Qualité de vie au travail - 77,8%

Niveau de salaire - 64,2%

G 0000000

Intéréts des activités et missions - 43,4%

G 2 000 >

Niveau de responsabilité - 27,6%

L I
Développement de ses compétences - 24%

GEEEEEESS»S 3333444099999
Perspective dévolution interne - 22,6%

aGEEll.»S 44— 49
Impact social et sociétal - 17,2%

ass -

Qualité de management - 15,4%

O Létude montre que 38 % des répondants n'ont pas

de projet de carriere défini, contre 37 % qui en ont

8 /o un et 24 % partiellement. Ces chiffres soulignent

o une certaine incertitude professionnelle et

des répondants, n'ont pas de limportance d’'une meilleure communication sur
projet de carriére bien défini. les perspectives d’évolution.
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Les salariés savent-ils vraiment
« prendre leur carriere en main »?

A la fin des années 1990, la gestion des
carriecres a connu une transformation
majeure. Le modeéle traditionnel, dans lequel
les entreprises prenaientenmainles parcours
professionnels selon une logique de contrat a
long terme — voire a vie — a peu a peu disparu.
I a été remplacé par une approche plus
souple, mieux adaptée aux attentes a la fois
desindividus et des organisations. La stabilité
a cedeé la place a la flexibilité, tant sur le plan
quantitatif que qualitatif. Ce changement a été
largementinfluencéparlacrise économiqueet
ses contraintes, mais aussi par les évolutions
sociétales des pays occidentaux, marquées
par un recul du collectif au profit de 'individu.

Les entreprises auraient ainsi perdu leur
capacité a structurer et a baliser les parcours
professionnels. En retour, ce pouvoir se serait
déplaceé vers les individus, qui profiteraient de
l'assouplissement des régles pour sortir des
sentiers battus et construire des trajectoires
inédites. Louverture du marché de l'emploi
au-dela des frontieres de l'entreprise offrirait
de nouvelles opportunités : les salariés ne
seraient plus limités aux postes disponibles
en interne, mais pourraient mettre les
entreprises en concurrence. Ce recul des
« carrieres organisationnelles » figees
apparaitrait alors comme une libération
des contraintes managériales, percue
positivement par une partie des salariés.

Avec leffacement progressif des frontiéres
entre les entreprises, les marchés internes
et externes tendent a se confondre. Cette
porosité peut représenter un atout — facilitant
les ajustements d'effectifs ou le recrutement

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?

de talents — mais constitue aussi une
menace pour les entreprises, qui risquent
de voir leurs meilleurs éléments partir.

Dans ce contexte, lacteur central de la
mobilité professionnelle n'est plus la stratégie
de l'entreprise, mais l'individu lui-méme. Les
discours des DRH soulignent l'importance
de la capacité des salariés a faire des choix
éclairés, a comprendre leurs besoins et a
piloter leur propre trajectoire. Mais disposent-
ils réellement de ces compétences ? Létude
menée par PerformanSe laisse entendre que
cenestpastoujourslecas.Lesécartsentrece
quipousselessalariésarester (laqualitédevie,
lintérét des missions, les responsabilités) et
ce qu’ilsassocient a un emploiidéal (meilleure
rémunération, flexibilité, utilité personnelle
ou sociétale) sont révélateurs. lls traduisent
une forme d’immaturité ou du moins une
méconnaissancedeleurspropresaspirations.

Deux explications peuvent étre avancées.
D'une part, il est compréhensible que les
individus napprofondissent pas trop l'analyse
de leurs besoins, car les marchés de l'emploi
— internes ou externes — ne garantissent pas
un accés automatique aux opportunités
souhaitées. Garder une part dincertitude
peut étre un moyen de rester ouvert aux
imprévus ou deviter les désillusions. Mais
cette prudence peut vite glisser vers une
forme de deéni. Dou [limportance d'un
accompagnement : la connaissance de soine
va pas de soi, pas plus que la compreéhension
des réalités du marché du travail. Dans les
deux cas, un soutien structuré est nécessaire.
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Il reste que les salariés ne peuvent pas étre
laissés seuls face ala gestion de leur carriere.
Les entreprises ont aussi un rdle a jouer.
Létude révele que, si une majorité d’actifs
se déclarent confiants quant a leur avenir
professionnel (63,4 % répondent « oui », 21,5
% « partiellement »), cest principalement
parce quils estiment posséder les
compétences nécessaires (86 %). Pourtant,
cette confiance ne repose pas sur un appui
réel de leurs employeurs : prés de 29 %
considérent que leur entreprise ne prend pas
en compte leurs souhaits dévolution (28,7
% partagent partiellement ce point de vue).

Ce retrait des entreprises en matiéere de
gestion des carrieres n'échappe pas aux
salariés. Se contenter de piloter la mobilité
interne et le recrutement au coup par coup ne
suffit plus. Ce type de gestion, opportuniste,
a pu convenir a une epoque domineée par la
recherche de flexibilité externe. Mais dans

un contexte de pénurie de talents, de retour
a une croissance plus stable et d'incertitude
sur les besoins futurs en compétences,
lenjeu de fidélisation et de mobilité
interne reprend toute son importance.

Létude PerformanSe met en lumiére une
situation intermédiaire : les individus sont
de plus en plus responsabilisés, conscients
de leur réle, mais insuffisamment armés
pour l'assumer pleinement ; de leur coéte,
les organisations ont largement renoncé
a une vision stratégique de la gestion des
carrieres, alors méme quelles doivent
impéerativement retrouver cette capacité.
Adapter les collaborateurs déja en place
est souvent plus efficace que recruter.
Lentreprise de demain se construira plus
solidement avec des equipes engagées,
culturellement intégrées et fidéles, quavec
une succession de profils en transition.

« L'entreprise de demain se construira plus
solidement avec des équipes engagées,
culturellement intégrées et fidéles, qu‘avec une
succession de profils en transition. »

foerformanse

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?
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Les jeunes et la carriere:

regards croisés

Pour mieux comprendre le regard que les jeunes portent aujourd’hui sur la carriére - dans
laquelle ils entrent - nous avons invité 8 d'entre eux a répondre a 5 questions clés ! lls ont
entre 20 et 27 ans, ils sont encore étudiants, en recherche d'emploi ou déja salariés, et ils
nous ont confié leur vision de la carriere et de laréussite.

Jean-Luc Bernaud, Professeur en psychologie de l'orientation, du conseil et de
accompagnement au CNAM-INETOP nous commente leurs réponses, pour des regards

croisés sur les carrieres a venir.

A quoi ressemble pour vous l'entreprise
idéale ?

« Une entreprise bienveillante a taille
humaine, qui a une vision stratégique a long
terme. »

« Pour moi, lentreprise idéale est une
entreprise ou il fait bon vivre. »

« Mon entreprise idéale est de taille moyenne,
cest une société ot chaque salarié peut
sépanouir dans son domaine professionnel.
Des perspectives dévolutions y sont
Proposees mais pas imposees. »

Lesréponses apportees decrivent clairement
deux dimensions trés importantes aujourd’hui

«Lapremiereestliéealatailledel'organisation,
lenvie de structures réduites, de « taille
moyenne », a « taille humaine ». Derriére ce
modéle humaniste se profile en creux le refus
des grandes organisations tentaculaires etde
leur management désincarné, au profit d'un
modeéle plus « artisanal », « & 'ancienne » en
quelque sorte.

*Lasecondeestliee—defagontréscohérente
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-adesvaleurs de proximité, I'envie et le besoin
d’'une vraie qualité de relations sociales
associée autour de questions « dambiance
», de « bienveillance » ou « dentraide »...
Lentreprise idéale serait ainsi un peu comme
une famille, bienveillante, donc pas trop
grande bien sdr, ou je vais pouvoir m'épanouir
de facon souple et individualisée.

Quelles seraient pour vous les conditions
idéales dengagement ?

« Que le cadre de travail donne envie, que
l'équipe soit dans le partage, quon nous
montre que nous avons notre place au sein de
lentreprise... »

« Reconnaissance, communication,
formation »

« Une flexibilité dans tous les aspects :
horaires, jours, vacances, lieux. »

« Personnellement, jai besoin de sentir que
mon travail est utile pour autrui. »

Flexibilité, sens, reconnaissance, autonomie,
qualité de relations... le spectre de réponses
est plus large, car il sagit moins ici du choix
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d'un modéle que de lexpression de ses
propres valeurs et motivations. De méme qua
la question précédente cependant, les sept
réponses font une large place ades questions
de relations sociales au travail. A noter : a ce
stade, larémunération n'apparait dans aucune
desréponses fournies.

A quoi verrez-vous que vous avez « réussi » ?
Quels seraientlesindices de votre réussite ?

« Llindice principal qui signifie pour moi
«réussir sa carriere», cest lépanouissement
personnel ».

«Jepensequ’unindividu quiréussitsacarriere
est une personne qui a appris, sest épanouie
et aapporté quelque chose au monde. »

« Surtout ne pas avoir de regrets sur les choix
qui ont été faits en amont et avoir toujours fait
ce quinous plaisait. »

« Avoir un poste a responsabilité ou un travail
que tu aimes bien ou alors un gros salaire »

« Etre épanouie, monter les échelons »

Deux modeles ici
s’affrontent:

¢ Un modéle de motivation « extrinséque
» quon pourrait dire classique, autour de
questions de positions, dévolutions, de
rémunération.

¢« Un modéle motivation « intrinséque »
plus en rupture, trés soucieux déquilibre,
dépanouissement personnel, de sens et
dutilite.

Selon les réponses, il peut y avoir hésitation,
recherche de conciliation, soucidu«enméme
temps ». Sans vraie surprise cependant, la
balance penche plutét vers la recherche
dépanouissement individuel...

se présentent et

Quelles sont pour vous les principales
qualités pour réussir ?

« Se connaitre et connaitre ses propres
besoins et envies ». « La détermination ! Si tu
es déterminé tu as tout pour réussir. » « Etre
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a lécoute, ouvert d'esprit, savoir travailler en
équipe et se remettre en question. »

La diversité des profils interrogés appelle
des réponses variées, mais selon deux
dimensions majeures:

¢ Une dimension - plus intérieure - de
connaissance de soi,une capacité asecouter,
a identifier ce qui fait vraiment sens pour moi
entermes denvies et de besoins.

- Une dimension - plus en lien avec le monde
extérieur - de détermination, dambition,
d'autonomie et dengagement.

Si je me connais et que je mengage, alors je
dois réussir. A fortiori si je suis souple, mobile,
alécoute...

Quand vous pensez a votre futur, dans quel
état d’esprit étes-vous ?

«Incertaine... Et en méme temps confiante »

« Je suis a la fois sereine et curieuse. »

« Je suis impatient... Ne pas sarréter de
progresser est trés important pour moi. »

Il est clair que les réponses ici vont traduire
la plus ou moins grande confiance de
chacun(e) face au futur et a ses incertitudes.
Globalement, les réponses des sept jeunes
interviewés témoignent cependant surtout :
* De la conscience d’'une grande incertitude,
que les précédentes générations nont
certainement pas vécu a ce point, avec cette
intensité.

¢ D’'une forme de confiance malgré tout,
avec le sentiment que les réponses, si elles
n'existent pas encore, sauront bien s'inventer
au fil des évolutions du monde...

Jean-Luc BERNAUD,
Professeur en psychologie
au CNAM-INETOP

&
%
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© A quoi verrez-vous que vous avez « réussi» ?

Quels seraient les indices de votre réussite ?

« L'indice principal qui
signifie pour moi

« réussir sa carriere »,
c'est I'épanouissement
personnel ».

Théo, 24 ans,
Enrecherche demploi

« Mais surtout ne pas
avoir de regrets sur les
choix qui ont été faits en
amont et avoir toujours
fait ce qui nous plaisait. »

Emma, 20 ans,
Etudiante
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« Avoir un poste a
responsabilité ou un travail
que tu aimes bien ou alors
un gros salaire »

Simon, 22 ans,
En alternance

« Ne pas avoir de
frustration. Pouvoir avoir un
équilibre vie pro/vie perso
correspondant aux attentes
de chacun. »

Philippine, 24 ans,
Etudiante
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© Pouvez-vous décrire votre entreprise idéale ?

« Une entreprise dans
laquelle il y aurait une
bonne ambiance et pas
trop de prise de téte. »

Théo, 24 ans,
Enrecherche demploi

« Une hiérarchie
structurée,

un nombre réduit de
collaborateurs,

un salaire intéressant »

Coline, 27 ans,
Salariée

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?

« Une entreprise
bienveillante a taille
humaine, qui a une vision
stratégique long terme. »

Lancelot, 26 ans,
Salarié

« Une entreprise qui est
dynamique, avec une
perspective d'évolution,
qui a différents projets
qui nous poussent a nous
dépasser. »

Philippine, 24 ans,
Etudiante

Page 29



PARTIE O3

Regards de
professionnels RH

Deux téemoignages de professionnels — DRH, Talent
managers —, dans deux organisations tres différentes, nous
éclairent sur les regards et les pratiques en entreprise

aujourd’hui...

Ebook: Et si on réinventait la gestion des carriéres ?
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la dureée...

. Développer les parcours dans

RTE est le gestionnaire du réseau de transport délectricité francais. En charge d’une
mission de service public vitale pour chague francais, RTE maintient, développe, entretient
et exploite le 1er réseau européen par sa taille (plus de 106 000 km de lignes) et le montant
de sesinvestissements. Son réle est donc central pour la transition énergétique. Lentreprise
compte aujourd’hui 9 500 collaborateurs et réalise environ 450 recrutements par an. Par
ailleurs, en moyenne chaque année, 1 000 salariés sont concernés par une mobilité interne

fonctionnelle et/ou géographique.

Magali Simounet, Directrice adjointe Développement des talents et des carriéres au sein
delaDRH de RTE, nous expligue comment RTE sorganise pour accompagner dans ladurée
ses collaborateurs face aux défis de transformation inédite que l'entreprise doit relever

aujourd’hui...

Pourquoi la gestion des carriéres est-elle si
importante chez RTE ?

Parce que, chez RTE, la majorité des
collaborateurs déroulent l'intégralité de leur
parcoursprofessionneldanslentreprise.C'est
donc la qu'ils y font carriére | Les démissions
sont rares - une cinquantaine chaque année
- nous avons donc un turn-over trés faible.
C’est un levier intéressant pour fidéliser des
compeétences techniques uniques, rares et
indispensables. Mais cela nous oblige aussi a
trouver des solutions pour que chacun puisse
évoluer et sépanouir durablement dans
I'entreprise, tout en adaptant en permanence
les compétences dont RTE a besoin au fil de
son développement et de sa transformation.

Comment se présentent ces questions
aujourd’hui pour vous ?

Pour RTE, les enjeux de transformation
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sont considérables décarbonation de
lindustrie francaise, électrification massive
des usages, nécessaire renouvellement du
réseau, développement et intégration de
technologies numérigques... nous vivons une
importante mutation industrielle. D'un cété
nous avons donc un environnement en trés
forte évolution, de lautre une population
globalement trés stable, engagée dans la
durée. La question de l'adaptation de l'une
a lautre est donc pour nous cruciale, et ne
saurait reposer uniqguement sur le turnover et
le renouvellement des effectifs.

La question de la gestion des carriéres
chez RTE, c’est donc un enjeu central et des
actions de longue haleine ?

Oui, tout a fait, il est essentiel de structurer
nos process et notre organisation autour du
développement des parcours dans un temps
long, en complétant - voire challengeant -

Page31



les attentes des managers naturellement
orientées sur la performance a court terme.
Celapasseparlincitationetle développement
de parcours multi-métiers, voire de parcours
externes sécurisés, les congés pour création
dentreprise par exemple. Il sagit par-la de
favoriser une réelle oxygénation dans les
parcours et dans les équipes mais aussi de
renforcer I'engagement et la motivation tout
au long de la carriére. Et cela aussi avec la
volonté de favoriser « lascenseur social »,
en financant des formations dipldmantes
pour des collaborateurs entrés dans
l'entreprise avec un niveau Bac ou Bac+2
et qui peuvent devenir ingénieurs par
exemple. Plus globalement, la priorité doit
étre donnée a lacquisition permanente de
compeétences nouvelles, techniques mais
aussi comportementales.

Comment s’organise en interne la mobilité ?

Toutes nos offres d'emploi sont publiées, la
priorité estdonnée aux candidaturesinternes,
et nos instances de mobilité permettent des
prises de décisions collégiales, afind’assumer
collectivement des changements significatifs
pour des salariés avec les prises de risque
associées. Par ailleurs, les évolutions vers
des fonctions managériales ne sont pas
et ne doivent pas étre les seules voies de
progression possible. Nous développons
donc des filieres « management de projets »

et « expertise ». Des évolutions différenciées
doivent donc étre possibles selon les profils et
les appétences.

Et comment donnez-vous envie de cette
mobilité aux collaborateurs ?

Nous savons qu’il est essentiel de donner
des preuves positives, de montrer des
évolutions réussies : nous collectons des
témoignages, nous réalisons des vidéos,
nous organisons des immersions pour
permettre a des collaborateurs de decouvrir
trés concrétement des métiers qui pourraient
lesintéresser. Et nous pouvons aussi compter
sur un accompagnement RH personnalisé.
Nous disposons en interne de 16 conseillers
carriere ou parcours professionnel, dédiés
a lorientation et a 'accompagnement des
collaborateurs, et qui sappuient notamment
sur [utilisation doutils PerformanSe -
comme Echo ou le 360° feedback - pour
aider chacun des collaborateurs concernés
a mieux se connaitre et permettre une
construction de parcours la plus adaptée
possible. Nous sommes persuadés que les
collaborateurs peuvent exploiter leurs soft
skills dans d'autres métiers (auxquels eux-
mémes nauraient peut-étre pas pensé) ...
s'ils les ont correctement identifiés en amont
I La connaissance de soi facilite I'évolution et
l'adaptation.

« Il est essentiel de structurer nos process et notre organisation
autour du développement des parcours dans un temps long,
en complétant, voir challengeant, les attentes des managers,

naturellement orientées sur la performance a court terme. »

Magali SIMOUNET,

Talents et des carriéres, RTE
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Directrice adjointe développement des
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Mieux manager... pour mieux

fidéliser...

Le groupe Barriere est un groupe majeur dans lindustrie des casinos, du tourisme
et de I'hotellerie. Avec prés de 7 000 salarieés aujourd’hui, et plus de 180 000 payes
établies chaque année (en incluant les saisonniers, les extras, les contrats d’'usage),
la question de la carriére s'y pose donc de facon évidente, dautant que les différents
sites et métiers du groupe permettent naturellement des mobilités et des évolutions.

André Decoutere, Directeur des Ressources Humaines du Groupe depuis 2006, a donc
du sujet une vision éprouvée. Il répond a nos questions, de facon libre et ouverte :

En 20 ans, quest-ce qui a le plus changé
selon vous quand on pense gestion de
carriére ?

'y a 20 ans, ceétaient les salariés qui
parlaient « carriere », aujourd’hui c'est plutot
lorganisation... parce quelle cherche des
moyens de les retenir ! Les collaborateurs
raisonnent de plus en plus a court terme en
effet. lls se projettent peu, réfléchir a 10 ans
ne fait guere de sens pour eux désormais, ils
prennent ce qui se présente. Etaprés onverra
bien...

Est-ce que la pandémie vous semble
avoir joué un roéle majeur dans cette
transformation ?

Elleasurtoutservidedéclencheur,etcontribué
a libérer la parole. Ce qui était déja latent est
devenu ainsi plus explicite. Les collaborateurs
osent désormais s‘exprimer plus facilement,
mais les organisations récoltent en réalité ce
quelles ont semé depuis des décennies. Dans
nos métiers, c'est moins la COVID qui est en
cause en effet gu’une certaine médiocrité de
pratiques RH, avec des salaires longtemps
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limités au minimum, des horaires difficiles,
des conditions de travail trés exigeantes, un
management dur, beaucoup de pression sur
les équipes...

En quoi les jeunes collaborateurs sont-ils
différents aujourd’hui ?

lIs sont a la fois plus autonomes... et plus
soucieux de l'étre ! [l y a une envie évidente de
travailler autrement, de pouvoir sorganiser
plus librement, mais aussi une capacité a
le faire. Et bien sur, ils zappent aussi plus
rapidement, la fidélité dans les organisations
est moins évidente. On retient surtout bien...
ceux quine veulent pas partir.

Comment retenir alors les meilleurs,
collaborateurs dans un tel contexte de
mobilité et d’incertitude ?

La clé, cest le management. Si on veut
développer la fidélité des eéquipes, il fait
faire évoluer ses managers, les former,
les accompagner. Car cest leur qualité de
management au quotidien qui va créer — ou
pas — la qualité dambiance, le respect, la
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considération, dont les jeunes aujourd’hui ont
besoin plus que jamais. Le temps ou les chefs
pouvaient hurler en cuisine, c'est fini. Le bon
manager aujourd’hui est celui qui sait faire des
efforts pour ses équipes, pas seulement en
demander.

Comment le Groupe Barriére envisage-t-
il ainsi concrétement les questions de
carriére et de mobilité ?

Chez Barriere, la qualité des rapports
humains a toujours été au coeur de notre
metier et de nos valeurs. Au fond, le Groupe
fédere des individus qui aiment servir, faire
plaisir, prendre soin de l'autre. C’est pourquoi
nous avons dabord remis a plat nos valeurs
manageériales, avant de développer des
formations ad hoc pour nos managers. Et —
logiqguement — nous avons privilégié ainsi les
questions collaboratives, les valeurs éthiques,
pour donner la priorité a un management
positif. Mais nous avons aussi créé une

académie en 2019, avec un campus Barriere
et de vrais cursus de formation a nos métiers,
afin de faciliter progressions et mobilités pour
tous ceux quile souhaitent...

Et si vous aviez une réflexion générale, pour
finir, sur la gestion de carriére ?

Je crois quen matiére de gestion de carriere,
il faut savoir garder une certaine spontanéite,
pour pouvoir sadapter en souplesse aux
attentes et aux besoins de chacun. Dans
les entretiens de carriére, nous avons ainsi
imaginé une case a cocher... si on ne souhaite
surtout pas bouger pour le moment. Et, en
paralléle, nous avons aussi créé le mois de la
mobilité, pour que ceux qui veulent vraiment
bouger puissent exprimer des idées, des
projets qui leur tiennent a coeur. Mais il ne faut
paschercheraretenir pour retenir.Le turnover
peut avoir du bon aussi. Limportant est de
rester simple, naturel, a 'écoute surtout...

« Les collaborateurs raisonnent de plus en plus
a court terme en effet. lls se projettent peu,
réfléchir a 10 ans ne fait guere de sens pour eux
désormais, ils prennent ce qui se présente. Et
apres on verra bien... »

André DECOUTERE
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Conclusion

Et si on réinventait la fidélité

a I'entreprise ?

Les entreprises ne peuvent pas se résigner
a regarder passivement les vagues de
démisison.

Une organisation n'est pérenne en effet que si
elle sait identifier, développer et maintenir sur
la durée des compétences et des savoir-faire,
ainsi gu'une comprehension fine et profonde
de ses publics et de ses marchés. Etilnest pas
sUr que la discontinuité nouvelle des carriéres
soit non plus si favorable aux individus, qui
ont besoin aussi de stabilité, et de pouvoir se
projeter surladurée...

La fidélité — naturellement réciproque - est
donc aréinventer, pour offrir des perspectives
construites et durables aux uns comme aux
autres. Pourquoi ?

Les entreprises auront toujours besoin de
collaborateurs fideles, ceux qui ont une
expérience des métiers, des clients, des
produits, une meémoire des savoir-faire, une
capacité a inscrire les projets de l'entreprise
dans la durée, méme si les dirigeants eux-
mémes ne restent pas. Et les individus ont
toujours un besoin profond de stabilité, un
besoin de créer du sens, un besoin d’identité
que lorganisation devrait contribuer a
satisfaire.

Parce que lengagement a long terme est
un moteur particulier. Dans toute relation,
on ne met pas la méme énergie sl y a des
perspectives ou sl n'y en a pas. Si on leur
offre une vraie possibilité dengagement, les
salariés développerontainsides compétences
qu'ils ne développeraient pas, porteront des
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projets, sinvestiront differemment. Sinon ce
seront les « moi dabord » ou « aprés-moi
le déluge » qui ne sont au fond de l'intérét de
personne. Mais comment ?

Pour nous, la réponse  sexprime
essentiellement en termes de vision. Sans une
vision claire de l'organisation, de sa mission
et donc de son devenir, je n’ai rien a proposer
de tangible, ni dattractif, ni de singulier a ceux
et celles qui la composent aujourd’hui. Si je
nai rien a lui proposer, alors pourquoi lautre
me serait fidéle ? Et si je propose la méme
chose que tous les autres, pourquoi les
collaborateurs (surtout les plus compétents)
n'iraient pas seulement au plus offrant ?

Il appartient donc maintenant, plus que jamais,
a chaque organisation de construire, de
développeretdepartagerunevisionréellement
specifique, propre a sa culture, a son métier, a
ses enjeux: une vision qui permette d’attirer, de
fédérer, douvrir des perspectives, de réfléchir
ensemble sereinement aux compétences
nécessaires et a la maniere de les construire
surladureée...

Pour éviter des organisations de mercenaires,
de dilettantes et de démissionnaires,
construisons pour nos organisations des
visions d'avenir qui portent sens. En pariant
avec confiance que lappétence pour la fidélité
napas disparu...

Dominique Duquesnoy
Directeur Général de PerformanSe
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foecrformanse

Editeur de tests et expert en psychométrie, PerformanSe est le spécialiste de I'évaluation et
du développement des soft skills.

Depuis plus de 35 ans, PerformanSe fonde son expertise sur la connaissance de l'individu
au travail, avec la conviction que cette connaissance est essentielle pour la performance de
I'entreprise et la satisfaction des personnes quiy contribuent.

Avec une large gamme de solutions d'assessment et de prestations de conseil, PerformanSe
accompagne chaque année plus de 1500 clients en France et a linternational, dans leurs
projets de recrutement, de gestion des carrieres et des compétences et de développement
individuel et collectif.

Vous souhaitez

=
découvrir Evolution? |

Testez dés maintenant !
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