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Conduite

Une condition pour valoriser la competence dans l'administration

Le management du developpement
professionnel

Le lieutenant-colonel Membrez, qui travaille au commandement du Corps des gardes-fortifications, a

suivi une formation post-grade qu'il a terminee par un travail de diplöme intitule Securite publique - Le

corps des gardes-fortifications, une Organisation en developpement ä la lumiere de l'offre et de la

demande. II presente dans cet article de quelques idees-forces de son etude.

¦ Lt-col Gaetan Membrez

L'homme est devenu la
ressource la plus abondante et la

plus rare. Jamais en effet, il n'a
ete aussi facile de se procurer
une main-d'ceuvre bon marche
et peu qualifiee. Jamais la
competence n'a ete aussi recherchee.

depuis qu'elle est devenue

l'objet d'une tres forte
concurrence. Dans ce contexte.
l'administration publique en
general, l'administration militaire

en particulier sont ä la
recherche d'une meilleure gestion

des ressources humaines.

La distance separant
l'administration militaire d'autres ad-
ministrations publiques diminue
fortement, les metiers qu'on y
pratique ont tendance ä quitter
la categorie « Profession-mono-
pole» pour devenir plus
«Standards». Le metier d'instructeur,
dans notre armee, mais aussi
celui de specialiste en securite
au sein du Corps des gardes-
fortifications sont des exemples
de cette transformation.

Les resultats d'une etude
recente. faite sous la responsabilite

de l'Office federal du per¬

sonnel. a permis de mesurer
globalement la satisfaction de
l'homme sur sa place de
travail. Elle souligne l'actualite
de notre propos. Les resultats,
notamment dans les Forces
Terrestres, mettent en evidence
une certaine insatisfaction du

personnel.

La caracteristique premiere
du service est qu'il est produit
par l'homme. II est des lors
normal de souligner la necessite

de garantir une bonne
satisfaction au travail si l'on veut
pretendre ä un service de qualite.

La perspective d'une
professionnalisation plus importante
dans l'armee, la suppression du
Statut de fonetionnaire en 2001

augmentent encore le besoin de

changer de paradigme pour
passer d'une administration ä

une gestion des ressources
humaine plus ä meme de garantir
la qualite.

Dans le respect de l'ethique.
il y a un champ d'efforts dans
la gestion du personnel, qui
consiste ä chercher un equilibre
entre les besoins legitimes des

employeurs, qui doivent faire
face ä de nouvelles contraintes.

et ceux tout aussi legitimes des

employes, qui naviguent dans

un monde oü foisonnent les
modeles sociaux. Un autre champ
d'efforts permet d'apprehender
une dimension strategique chez
les fournisseurs de services, au
moment oü la fonction
publique se trouve en pleine
mutation et oü la gestion des
ressources humaines devient un
domaine-cle de la transformation

de la gestion publique.

Developpement
professionnel

Autrefois reserve ä une fran-

ge limitee de la population
active, sous la forme de
perfectionnement ou de specialisation,

le developpement
professionnel s'impose aujourd'hui
avec force ä l'ensemble des
travaiUeurs. Tout se passe comme
si nous etions dorenavant
«condamnes» ä l'apprentissage

perpetuel. Les forces ä l'origine

de cette evolution sont
nombreuses; globalement. il
faut les voir comme les

consequences de ce qu'on a appele le

«choc du futur», de l'accelera-
tion de l'evolution et de
l'avenement de la «societe de l'e-
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phemere». Les biens et Services

de consommation ne
cessent d'etre reinventes, les
besoins des individus evoluent,
les styles de vie et les modeles
socioprofessionnels se meta-
morphosent.

Malgre les signes forts issus
des mutations dans le monde
du travail, l'organisation sociale

et professionnelle est encore
marquee par le modele des
«trois tranches de saucisson»:

¦ une tranche de preparation
ä la vie active, ou formation
jusqu'ä 20-25 ans;

¦ une tranche de vie active,
au cours de laquelle la formation

acquise est plus ou moins
bien mise en valeur;

¦ une tranche de retraite de
la vie active.

Cette conception, qui limite
la formation ä une phase initiale,

admet que quelque quarante
ans de vie active permettront
d'en tirer parti. Nous savons
aujourd'hui que la realite est
bien differente: les besoins
changent, tant du cöte des
employeurs que des collaborateurs:

nouveaux metiers, sauts
technologiques et aleas du marche

de l'emploi. Voilä
quelques-unes des raisons qui, tout
au long de la vie professionnelle,

rendent necessaire un
processus continu de formation.
L'obsolescence acceleree des
formations, dont la «demi-vie»
pour prendre un terme du
Jargon nucleaire, ne cesse de
diminuer, frappe les esprits au
moment oü la validite des
diplömes obtenus dans l'ensemble

des etablissement:. de
formation passe encore pour illi-
mitee.

Pour les organisations
publiques et privees, mais egalement

pour les individus qui y
travaillent, cette transformation
continue des competences re-
cherchees constitue un defi de

premier plan.

Une enquete, touchant ä la

gestion de la releve dans les
administrations publiques, fait
ressortir dans ce domaine une
quasi absence de procedure
systematiquement appliquee.
Sans doute faut-il y voir la sur-
vivance d'une approche webe-
rienne du developpement
professionnel, caracterise par une
hierarchisation detaillee des
fonctions et une evolution
professionnelle dictee par des me-
canismes lies ä Fanciennete.
Une teile approche favorise
une forme d'automatisme
tranquille du developpement
professionnel, dont l'archetype est
la carriere preprogrammee ä

Fanciennete dont beneficient
encore beaucoup de fonctionnaires.

Autant dire que. dans
l'environnement turbulent que l'on
connait actuellement, cette
vision classique apparait pour le

moins anachronique. et qu'une
mutation en profondeur de ces
mecanismes est necessaire.

Le developpement
professionnel du point
de vue de l'individu

La finalite du developpement
professionnel consiste ä orienter

la tendance naturelle au
changement dans les domaines
professionnel et organisation-
nel, de maniere ä augmenter la
satisfaction de l'individu. On
traitera donc du developpement

professionnel au sens etroit,
c'est-ä-dire lie ä l'evolution
des organisations privees ou
publiques.

La satisfaction professionnelle

et la satisfaction
«organisationnelle» sont les fruits de

plusieurs adequations
complementaires, fort eloignees du
modele classique du succes
professionnel, oü le niveau hie-
rarchique atteint est synonyme
de pouvoir et d'argent. Certains
travaux sur la psychologie des
carrieres partent d'un concept
pluridimensionnel de satisfaction

professionnelle, qui fait
intervenir:

¦ L'adequation au plan des

competences. Les competences
demandees par mon emploi
sont-elles en aecord avec celles

que je possede? N'ai-je pas de

competences importantes inex-
ploitees?

¦ L'adequation aux plans
des interets et des valeurs.
Les domaines pour lesquels je
suis motive, voire passionne.
ainsi que les valeurs auxquelles
je tiens, sont-ils presents dans

mon emploi actuel?

¦ L'adequation sur le plan
de la personnalite. Les modes
de comportement exiges par
l'exercice de mes fonctions
correspondent-ils ä mes
comportements typiques?

Seule une adequation sur ces
trois plans aboutit ä une
satisfaction professionnelle. Dans
une perspective globale
d'explication des comportements
individuels. il convient d'ajou-
ter l'integration et l'articulation
avec la sphere privee d'activites

et la sphere sociale d'activite.
La satisfaction professionnelle

implique donc l'imbrica-
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tion harmonieuse des contraintes

professionnelles et des
besoins issus des autres spheres
d'activites. La variable la plus
evidente, sur laquelle les

employeurs peuvent agir, est
la flexibilite des horaires de
travail.

La satisfaction professionnelle

n'est de loin pas toujours
mise en avant dans les buts

prioritaires qu'un individu poursuit.

A la suite de certaines de-
convenues professionnelles. il
se peut bien que ses centres
d'interets prioritaires se situent
progressivement en dehors de

son travail, ce qui met en
evidence un certain declin de la
valeur «Travail», qui aboutit
frequemment ä une forme de
«demission interieure». Contrairement

ä ce qu'on pense
generalement. cette forme de
demission deteint souvent sur les
activites sociales et privees.

L'histoire du developpement
industriel montre, en effet.
que l'augmentation vertigineu-
se d'emplois alienants et abru-
tissants n'induit pas forcement
la montee de loisirs riches et

regenerants. Bien au contraire,
les personnes, qui occupent des

emplois qualifies, sollicitant
de nombreuses competences et

permettant un reel epanouisse-
ment personnel, ont des activites

de loisirs egalement tres
riches. C'est dire que l'enjeu du
developpement professionnel
depasse largement celui de

«l'emploi marchand».

La satisfaction organisationnelle,

quant ä eile, inclut la
satisfaction professionnelle et
depend en plus de l'ensemble des

caracteristiques de l'organisa-
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tion au sein de laquelle l'emploi

se situe:

gestion et Organisation du
travail.

climat relationnel,

systeme de remuneration,

localisation et conditions
de travail.

Cette distinction est importante

dans les options de

developpement qui pourront etre
discutees avec la personne
concemee, car la satisfaction
professionnelle est souvent pe-
joree par un environnement de

travail peu stimulant, conflic-
tuel ou situe dans un contexte
defavorable... Dans ce cas,
l'orientation de carriere portera

davantage sur la recherche
d'une autre Organisation
presentant le meme type d'emplois.

Typologie
des strategies
de developpement

Les modeles de carriere ont
fortement evolue au cours de

ces quinze dernieres annees. Le

developpement professionnel
est le plus souvent initie par les

evenements. C'est lorsqu'une
crise intervient qu'une
demarche plus systematique est

entreprise. II s'agit, dans un
premier temps, de cerner et

d'aecroitre Uutilite du collaborateur

concerne et sa capacite ä

«rebondir» sur les opportunites
et les pieges professionnels.
L'analyse faite par le conseiller
en orientation professionnelle
ou en placement cherche ä

mettre en lumiere les capacites
transferables, dites «transversales

» ou «meta-competen-
ces», c'est-ä-dire les competences

susceptibles, au-delä d'un
changement d'emploi au sein
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du meme contexte professionnel.

d'etre constamment valables.

A cette analyse qui met en
relief les realites du monde
professionnel. il convient d'ajouter:

¦ les buts de vie et de
profession poursuivis par la
personne, ainsi que les besoins et
attentes qui en decoulent.

¦ les contraintes personnelles

et sociales qui limitent le

champ des investigations et cir-
conscrivent le champ des «futurs

professionnels» possibles.

A l'experience, il apparatt

que les individus peuvent
toujours etre situes dans un cycle
de developpement professionnel

qui fait alterner des phases
de consolidation avec des phases

d'innovation et de recherche

de nouveaux domaine.

Le centre de

developpement de
carriere (CDC), une
demarche bien adaptee

Le regime des traditionnelles
qualifications etablies sur quatre

points a evolue vers un
dialogue plus constructif. II reste

que l'evolution reste tres
attachee au traitement plus admi-

Les etapes du centre de developpement de carriere

1. Diagnostic initial

Cette etape, centree sur les experiences du candidat. permet de dresser un bilan de satisfaction
(professionnelle. personnelle et sociale) et de repertorier les apprentissages realises ainsi que les

competences acquises dans divers domaines.

¦ Oü est-ce que j'en suis maintenant? On passe en revue differents themes, entre autres la
profession actuelle, l'emploi actuel, l'engagement personnel au travail, la sphere privee, le bien-etre
personnel. sa propre personnalite, etc.

¦ Qu"ai-je fait jusqu'ä present au plan professionnel? On repertorie les apprentissages realises et
les competences acquises. Cette demarche. qui aboutit ä un bilan de competences, permet de voir
lesquelles pourraient etre transferables dans une autre fonction/profession. En outre, si la personne
est fragilisee par un vecu difficile dans son emploi actuel. il est gratifiant pour eile d'avoir sous les

yeux une liste de competences acquises souvent plus importante qu'imaginee, alors qu'elle peut
avoir l'impression de ne plus rien savoir faire! Cette recension ne s'arrete pas ä la sphere
professionnelle mais touche la formation de base ou continue. le travail non remunere, les loisirs
(voyages. sports).

2. Ideaux et motivations de developpement
Dans cette etape. on repense ses ideaux et motivations de developpement vus sous l'angle de la

vie professionnelle, ceux qu'on a pu realiser, ceux qu'on aurait voulu poursuivre. Autrement dit: oü
ai-je envie d'aller? C'est aussi l'occasion de les reactualiser: quel est, actuellement, mon ideal
professionnel. personnel, social? Quels sont mes souhaits?

3. Synthese et bilan

On reconstruit une image actualisee et globale de sa personne, afin de comprendre ä quel Stade de
sa carriere on se trouve et de determiner ses aires de developpement professionnel.

4. Projet professionnel

Apres le bilan, on construit concretement son futur, en se fixant des objectifs realistes qui tiennent
compte de la Situation actuelle. On etablit un plan d'action dans le but d'acquerir les competences
qui manquent, par exemple un complement de formation. On prospecte dans les domaines choisis.
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nistratif et que la dimension de
la gestion n'apparait pas clairement.

C. Batal, dans La gestion
des ressources humaines dans
le secteur public, met le doigt
sur l'importance du «centre de

developpement de carriere».

II s'agit d'une demarche
personnelle qui recourt essentiellement

ä l'introspection; eile
utilise un ensemble integre
d'instruments d'evaluation
permettant, ä partir d'un bilan global

axe sur les competences,
les interets et la personnalite du
candidat. d'elaborer un projet
professionnel en harmonie avec
les differents pöles de sa
personnalite et de sa vie.

Vu l'etendue de son champ
d'etude et ses ambitions. le

centre de developpement de

carriere necessite d'importantes
ressources et recourt ä des

questionnaires d'interets, des

tests d'aptitude et des exercices
pratiques. Le CDC est, en fait,
la troisieme generation de l'A.v-

sesment Center bien connu dans
l'administration.

Pourquoi entreprendre une
teile demarche? L'individu doit
se reorienter regulierement,
parfois de son propre chef, parfois

contraint par les evenements.

Le centre de developpement

de carriere, par une analyse

rigoureuse et interactive,
permet de se projeter dans le

temps et d'anticiper son avenir

professionnel. II offre un
ensemble de «miroirs», gräce
auxquels on peut prendre du

recul sur son evolution
professionnelle, ce que le stress du
travail quotidien ne permet pas
toujours de faire. II s'agit d'une
demarche anticipatrice, destinee

ä eviter des «casses» et ä

favoriser la reussite professionnelle.

Une fois ce parcours prevu

par le centre de developpement

de carriere acheve,
l'ensemble des informations et des

analyses est discute au cours
d'un entretien individuel de

feed-back. La personne a fait le

point sur le niveau de sa
satisfaction actuelle, sait ce qu'elle
peut offrir et a determine dans

quelle direction eile souhaite
continuer: eile a des lors toutes

les chances de pouvoir y
arriver.

Conclusion
Le management du developpement

professionnel est l'une
des activites essentielles dans le
cadre d'une politique anticipatrice

de gestion des ressources
humaines. qui tient ä utiliser la
richesse du potentiel interne.
Pendant les «Trente glorieu-
ses». le «plan de carriere»
occupait une place centrale, tant
pour les individus assures de

leur avenir que pour les
employeurs voyant ainsi le moyen
de fideliser les bons collaborateurs.

Aujourd'hui, on se montre

beaucoup plus prudents. On
a pris conscience qu'aucune
Organisation, meme publique,
n'est en mesure de promettre ä

un individu une succession
d'emplois selon un plan de
carriere traditionnel. car les im-
ponderables sont trop nom¬

breux. II ne peut exister qu'une
«esquisse de carriere»
sommaire, elaboree par l'individu
lui-meme ou par l'organisation.
une sorte de balisage marquant
la progression dans la vie
professionnelle.

Dans un marche de l'emploi
toujours en manque d'excellents

collaborateurs, les

employeurs prives et publics
essaient d'attirer des candidats
avec des arguments souvent
assez differents. II revient ä l'em-
ployeur public de valoriser ses

atouts en mettant sur pied un

management du developpement

professionnel novateur et

attrayant. Les services publics
sont ä meme de proposer une
palette tres riche d'emplois qui
assurent une grande variete
d'orientations professionnelles
et des defis multiples, en prise
directe avec les impulsions so-
cio-economiques de notre
societe. Ce qui manque encore
trop souvent chez les deeideurs
du secteur public, c'est la
conscience des avantages
immenses que ces nouvelles
techniques peuvent apporter.

On peut d'ailleurs se demander

si la gestion des ressources
humaines ne devrait faire partie
de la Strategie de developpement

de l'entreprise publique
et etre confiee ä des specialistes,

capables de relever le
defi qui consiste ä mettre la
bonne personne avec la bonne

competence ä la bonne place.

G. M.
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