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La gestion prLa gestion préévisionnelle des emplois visionnelle des emplois 

et des compet des compéétences, au service des tences, au service des 

emplois sensibles de lemplois sensibles de l’’entrepriseentreprise
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DDééfinition de la GPECfinition de la GPEC

«« PrPrééparer, organiser, contrôler et mettre en parer, organiser, contrôler et mettre en œœuvre des uvre des 
processus de dprocessus de déécision opcision opéérationnelle RH pour faire en rationnelle RH pour faire en 
sorte que lsorte que l’’organisme dispose organisme dispose en temps vouluen temps voulu, des , des 
ressources dont il a besoin, en nombre et en qualitressources dont il a besoin, en nombre et en qualitéé
pour assurer sa mission.pour assurer sa mission. »»
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En temps voulu En temps voulu ……..

�� Ceci signifie que si je peux trouver les ressources nCeci signifie que si je peux trouver les ressources néécessaires en interne ou en cessaires en interne ou en 

externe dans un dexterne dans un déélai considlai considéérréé comme comme «« raisonnableraisonnable »» , je n, je n’’ai pas besoin de ai pas besoin de 

recourir recourir àà la GPECla GPEC

�� La GPEC, qui met en La GPEC, qui met en œœuvre des processus longs et souvent complexes, doit uvre des processus longs et souvent complexes, doit 

donc être rdonc être rééservservéée : e : 

1 1 –– aux compaux compéétences que je ne peux me procurer rapidement sur les marchtences que je ne peux me procurer rapidement sur les marchéés s 

interne ou externe interne ou externe 

2 2 –– aux compaux compéétences que je pourrais me procurer rapidement en externe, mais tences que je pourrais me procurer rapidement en externe, mais 

qui sont trop coqui sont trop coûûteuses teuses 

2 2 –– aux savoir faire strataux savoir faire stratéégiques que je dgiques que je déésire conserversire conserver

Ces postes, seuls, feront lCes postes, seuls, feront l’’objet dobjet d’’un plan de remplacement programmun plan de remplacement programméé

«« PRPPRP »»
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Les Les éétapes de la dtapes de la déémarche PRPmarche PRP

1 1 -- Moyens Moyens àà mettre en mettre en œœuvre pour piloter le PRPuvre pour piloter le PRP

2 2 -- Identification des postes de type PRPIdentification des postes de type PRP

3 3 –– Horizon temporel Horizon temporel àà considconsidéérerrer

4 4 –– DDééfinition des modalitfinition des modalitéés de remplacements de remplacement

5 5 –– SSéélection des candidats internes / externeslection des candidats internes / externes

6 6 -- Programme dProgramme d’’acquisition des compacquisition des compéétencestences

,moyens d,moyens d’’acquisition, planningacquisition, planning

7 7 –– Traitement des autres besoins Traitement des autres besoins 

de mobilitde mobilitéé exprimexpriméés par les candidats s par les candidats 
internes non retenusinternes non retenus

8 8 –– CoCoûût du PRP t du PRP 

9 9 -- Actualisation du PRPActualisation du PRP

10 10 –– FidFidéélisation de ceux qui lisation de ceux qui 
restentrestent
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1 1 -- Moyens Moyens àà mettre en mettre en œœuvre pour le fonctionnement uvre pour le fonctionnement 

du PRPdu PRP

�� La mise en La mise en œœuvre duvre d’’un programme du type PRP mobilise un un programme du type PRP mobilise un 

personnel sppersonnel spéécialiscialiséé pouvant aller de 1 personne dans les PME pouvant aller de 1 personne dans les PME àà

une une ééquipe beaucoup plus consquipe beaucoup plus consééquente dans les grandes quente dans les grandes 

entreprises entreprises 

�� Cette ressource peut bien entendu être externalisCette ressource peut bien entendu être externaliséée mais, dans e mais, dans 

tout les cas, le cabinet exttout les cas, le cabinet extéérieur devra avoir un relais interne.rieur devra avoir un relais interne.

�� Même si la cellule PRP est pilotMême si la cellule PRP est pilotéée en interne, certaines e en interne, certaines 

opopéérations gagneront toujours rations gagneront toujours àà être exêtre exéécutcutéées par les par l’’externe : externe : 

éévaluation / orientation, notamment, de manivaluation / orientation, notamment, de manièère re àà renforcer lrenforcer l’’

objectivitobjectivitéé des avis des avis éémis. mis. 
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2 2 -- Identification des postes de type PRPIdentification des postes de type PRP

Postes difficiles 
à pourvoir

Postes existant 
sur le marché
mais à un prix 

prohibitif

Postes
incluant 

un savoir faire
stratégique

de l’entreprise

Combien de salariés concernés ?

Combien de salariés vont probablement
quitter l’entreprise dans les 2 ans ? ( retraite ou autre 
cause identifiée )

Comment fidéliser mieux ceux qui sont loin de 
la retraite ? 
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3 3 -- Horizon temporel Horizon temporel àà considconsidéérerrer

�� Le choix de lLe choix de l’’horizon temporel de la phorizon temporel de la péériode riode àà considconsidéérer est drer est déélicatlicat

�� Trop court, il ne sTrop court, il ne s’’agit plus dagit plus d’’une opune opéération dration d’’anticipation et lanticipation et l’’entreprise nentreprise n’’a a 
pas le temps de former les remplapas le temps de former les remplaççants dans de bonnes conditionsants dans de bonnes conditions

�� Trop long , et  lTrop long , et  l’’entreprise introduit un degrentreprise introduit un degréé dd’’incertitude qui risque de incertitude qui risque de 
ggéénnéérer des frustrations et de ruiner la crrer des frustrations et de ruiner la créédibilitdibilitéé du systdu systèèmeme

Le coLe coûût de lt de l’’opopéération sration s’’en trouve en trouve éégalement alourdi.galement alourdi.

�� Un horizon temporel de 2/3 ans nous paraUn horizon temporel de 2/3 ans nous paraîît être la bonne mesure . t être la bonne mesure . 

�� Cette apprCette apprééciation se fait ciation se fait «« àà niveau dniveau d’’activitactivitéé suppossupposéé constantconstant »», sauf si les , sauf si les 
besoins en crbesoins en crééation de postes sont connus avec un degration de postes sont connus avec un degréé dd’’incertitude rincertitude rééduitduit..
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4 4 -- DDééfinition des modalitfinition des modalitéés de remplacements de remplacement

�� Le remplacement peut sLe remplacement peut s’’opopéérer de 2 manirer de 2 manièèresres ::

-- Il existe dIl existe dééjjàà dans ldans l’’entreprise une ou plusieurs personnes susceptibles entreprise une ou plusieurs personnes susceptibles 

dd’’intintéégrer le parcours dgrer le parcours d’’acquisition, dans de bonnes conditionsacquisition, dans de bonnes conditions

-- Les postes restant Les postes restant àà remplacer feront lremplacer feront l’’objet dobjet d’’un recrutement externe : le un recrutement externe : le 

candidat scandidat séélectionnlectionnéé entrera dans un parcours dentrera dans un parcours d’’acquisition . Il est en acquisition . Il est en «« sur sur 

effectifeffectif »», a un statut de rempla, a un statut de remplaççant, mais peut consacrer une partie de son ant, mais peut consacrer une partie de son 

temps temps àà des activitdes activitéés productivess productives
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5 5 -- SSéélection des candidats internes / externeslection des candidats internes / externes

�� La sLa séélection des candidats internes comporte les oplection des candidats internes comporte les opéérations suivantes :rations suivantes :

-- PublicitPublicitéé sur les postes sur les postes àà remplacement programmremplacement programméé au travers dau travers d’’annonces annonces 

comportant les missions du poste et le profil du candidat rechercomportant les missions du poste et le profil du candidat recherchchéé

-- RRééception de tous les candidats, explicitation des motifs de rejetception de tous les candidats, explicitation des motifs de rejet pour ceux pour ceux 

qui sont trop loin du profil . Mise en place de tests complqui sont trop loin du profil . Mise en place de tests compléémentaires de mentaires de 

sséélection pour les autres. lection pour les autres. 

-- SSéélection des candidats internes sur triple avis de la hilection des candidats internes sur triple avis de la hiéérarchie, du DRH et du rarchie, du DRH et du 

cabinet de scabinet de séélection. lection. 

-- Les candidats externes sont recrutLes candidats externes sont recrutéés sur des profils de poste constituant la s sur des profils de poste constituant la 

meilleure base possible dmeilleure base possible d’’acquisition pour le poste acquisition pour le poste àà occuper occuper àà terme. terme. 
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6 6 -- Construction du programme dConstruction du programme d’’acquisitionacquisition

�� Il sIl s’’agit de mesurer lagit de mesurer l’é’écart existant entre les compcart existant entre les compéétences du poste tences du poste àà pourvoir pourvoir 

et celles du candidat set celles du candidat séélectionnlectionnéé

�� Cet Cet éécart permet dcart permet d’é’établir :tablir :

-- La liste des compLa liste des compéétences tences àà acquacquéérirrir

-- Le moyen de les acquLe moyen de les acquéérir : stage externe, prir : stage externe, péériodes en doublon avec le titulaire riodes en doublon avec le titulaire 

du poste ou un autre tuteur, parcours ddu poste ou un autre tuteur, parcours d’’acquisition impliquant le passage sur acquisition impliquant le passage sur 

un certain nombre de postes un certain nombre de postes ……

-- Le planning des pLe planning des péériodes driodes d’’acquisition est acquisition est éétabli de sorte que le salaritabli de sorte que le salariéé soit soit 

prêt prêt àà prendre le poste le jour du dprendre le poste le jour du déépart du titulaire part du titulaire 

-- Ce programme prCe programme préévoit voit éégalement le moyen qui sera utilisgalement le moyen qui sera utiliséé pour pourvoir pour pourvoir àà

ll’’absence du candidat interne, titulaire dabsence du candidat interne, titulaire d’’un poste, pendant sa formation. un poste, pendant sa formation. 
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7 7 -- TraitementTraitement des besoins de mobilitdes besoins de mobilitéé exprimexpriméés s 

par les candidats internes non retenuspar les candidats internes non retenus

�� Souvent, les candidats internes manifestent un souhait de changeSouvent, les candidats internes manifestent un souhait de changement qui, sment qui, s’’il il 
nn’’est pas satisfait, risque de dest pas satisfait, risque de déémotiver encore plus lmotiver encore plus l’’intintééressresséé..

�� Il sIl s’’agit donc de faire exprimer au candidat non retenu toutes les caagit donc de faire exprimer au candidat non retenu toutes les causes qui uses qui 
ll’’ont poussont pousséé àà formuler sa candidature formuler sa candidature 

�� Cette explicitation pourra donner lieu Cette explicitation pourra donner lieu àà un traitement appropriun traitement appropriéé qui pourra qui pourra 
consister en :consister en :

-- Affectation dans le même poste mais dans un autre serviceAffectation dans le même poste mais dans un autre service

-- Incitation Incitation àà postuler pour un poste plus appropripostuler pour un poste plus appropriéé incluant ou non une incluant ou non une 
ppéériode de formationriode de formation

-- Incitation Incitation àà prendre les moyens dprendre les moyens d’’une reconversion externe accompagnune reconversion externe accompagnééee

-- Intervention auprIntervention auprèès du management de ls du management de l’’intintééressresséé ( relationnel )( relationnel )

-- Reconfiguration du poste de lReconfiguration du poste de l’’intintééressresséé
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8 8 -- CoCoûût du programme PRP ( 1 )t du programme PRP ( 1 )

Ce coCe coûût peut être chiffrt peut être chiffréé. Il comprend :. Il comprend :

-- Le coLe coûût de la cellule PRP ( personnel et local )t de la cellule PRP ( personnel et local )

-- Les prestations des cabinets de recrutement concernant le PRPLes prestations des cabinets de recrutement concernant le PRP

-- Le coLe coûût de remplacement des candidats internes qui doivent être remplat de remplacement des candidats internes qui doivent être remplaccéés s 

pendant leur parcours dpendant leur parcours d’’acquisitionacquisition

-- Le coLe coûût des salarit des salariéés recruts recrutéés s àà ll’’extextéérieur rieur «« en situation de suren situation de sur-- effectifeffectif »»

jusqujusqu’’au moment oau moment oùù ils occupent le poste prils occupent le poste préévuvu
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8 8 -- CoCoûût du programme PRP ( 2 )t du programme PRP ( 2 )

�� Le programme PRP prLe programme PRP préésente aussi de nombreux avantages pour lsente aussi de nombreux avantages pour l’’entrepriseentreprise

-- SSéécurisation de ses ressources clcurisation de ses ressources cléé

-- Influence sur le climat social et la motivation dInfluence sur le climat social et la motivation d’’une politique de promotion une politique de promotion 

interne structurinterne structurééee

-- ConsidConsidéération envers les salariration envers les salariéés qui partent et qui peuvent transmettre leurs s qui partent et qui peuvent transmettre leurs 

savoir fairesavoir faire

-- PossibilitPossibilitéé de se procurer des ressources ( en formant des juniors ) de se procurer des ressources ( en formant des juniors ) àà un prix un prix 

infinféérieur au corieur au coûût marcht marchéé des salarides salariéés exps expéérimentrimentéés s 

-- Travaux productifs effectuTravaux productifs effectuéés par le candidat externe s par le candidat externe 

-- Parmi ces travaux : la prParmi ces travaux : la prééservation des savoir faire ( voir page 15 )servation des savoir faire ( voir page 15 )
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Le prLe prééservation des savoir faire stratservation des savoir faire stratéégiquesgiques

�� LL’’un des principaux avantages du PRP consiste en la possibilitun des principaux avantages du PRP consiste en la possibilitéé donndonnéée e àà

ll’’entreprise de pouvoir utiliser les candidats externes, en situatentreprise de pouvoir utiliser les candidats externes, en situation de sur ion de sur 

effectif, pour preffectif, pour prééserver les savoir faire stratserver les savoir faire stratéégiques giques 

�� Cette prCette prééservation peut sservation peut s’’exexéécuter en utilisant tous les moyens audio et vidcuter en utilisant tous les moyens audio et vidééo o 

possibles :  photos, reportages sonores, spossibles :  photos, reportages sonores, sééquences vidquences vidééo, dessinso, dessins……

enregistrenregistréés, ss, sééquence par squence par sééquence, dans une banque dquence, dans une banque d’’information, aprinformation, aprèès s 

avoir effectuavoir effectuéé un solide travail dun solide travail d’’analyse et danalyse et d’’observation. observation. 

�� La meilleure pratique de prLa meilleure pratique de prééservation, pour les savoir faire manuels, reste bien servation, pour les savoir faire manuels, reste bien 

entendu lentendu l’’acquisition du acquisition du «« tour de maintour de main »»
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9 9 -- Actualisation du programme/ alternativesActualisation du programme/ alternatives

�� Le PRP, bâti sur des prLe PRP, bâti sur des préévisions, mvisions, méérite drite d’’être suivi de maniêtre suivi de manièère re éétroite troite 

�� Les aller Les aller –– retour sont couteux pour lretour sont couteux pour l’’entreprise et dentreprise et déévastateurs pour les vastateurs pour les 
candidats engagcandidats engagéés sur des parcours ds sur des parcours d’’acquisition . Il est sage de pracquisition . Il est sage de préévoir des voir des 
alternativesalternatives

�� Chacune des personnes engagChacune des personnes engagéées dans un parcours des dans un parcours d’’acquisition doit acquisition doit 
connaconnaîître tre àà ll’’avance le sort qui lui sera ravance le sort qui lui sera rééservservéé si, pour une raison ou une si, pour une raison ou une 
autre, le poste visautre, le poste viséé ne pourra être occupne pourra être occupéé par elle.par elle.

�� Les alternatives possibles sont :Les alternatives possibles sont :

-- Pour les candidats internes : la conservation de leur poste Pour les candidats internes : la conservation de leur poste 

-- Pour les candidats externes : Orientation sur un poste dont le pPour les candidats externes : Orientation sur un poste dont le profil de rofil de 
qualification est le plus proche du leur, dqualification est le plus proche du leur, dèès qus qu’’il sera ouvert il sera ouvert 

le remplacement de titulaires absents sur les postes qule remplacement de titulaires absents sur les postes qu’’il est susceptible de il est susceptible de 
tenir ( en attendant dtenir ( en attendant d’’occuper un poste occuper un poste àà sa convenance )sa convenance )
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10 10 –– FidFidéélisation de ceux qui restentlisation de ceux qui restent

�� Parmi les postes dits Parmi les postes dits «« sensiblessensibles »», un certain nombre est tenu par des salari, un certain nombre est tenu par des salariéés s 

encore loin de la retraiteencore loin de la retraite

�� Pour ceux lPour ceux làà, il serait sage de renforcer leur fid, il serait sage de renforcer leur fidéélisation en jetant un regard lisation en jetant un regard 

attentif sur le niveau et la nature de leur motivation attentif sur le niveau et la nature de leur motivation 

�� CC’’est proprement lest proprement l’’occasion pour loccasion pour l’’entreprise de se prentreprise de se prééoccuper du niveau de occuper du niveau de 

satisfaction de ces salarisatisfaction de ces salariéés ls làà, mais aussi des autres., mais aussi des autres.

�� Au niveau individuel, lAu niveau individuel, l’’imprimimpriméé annuel dannuel d’é’évaluation doit prvaluation doit préévoir une rubrique voir une rubrique 

«« niveau de satisfactionniveau de satisfaction »» ..

�� Au niveau collectif, cAu niveau collectif, c’’est lest l’’occasion de lancer une enquête de satisfaction occasion de lancer une enquête de satisfaction 

interne.interne.


