
Dans un contexte de profonde transformation de la fonction publique, marqué par 
les mutations sociétales, les innovations technologiques et les nouvelles attentes des 
citoyens, les ressources humaines sont au cœur des enjeux de modernisation. La gestion
des compétences devient un levier stratégique pour assurer un service public performant
et engager les agents dans leurs parcours professionnels.
Le bilan de parcours professionnel collectif, introduit par le décret du 22 juillet 2022 
et défini par l’arrêté du 1er août 2023, offre une réponse clé à ces enjeux. Ce dispositif 
d’accompagnement personnalisé permet d’anticiper les besoins en compétences et de 
renforcer la mobilisation collective.
Ce guide méthodologique s’adresse aux décideurs et aux professionnels RH des collec-
tivités et établissements publics. Il propose une démarche structurée et tous les outils 
nécessaires pour concevoir et animer des bilans de parcours professionnel en interne.
De la définition des objectifs à la mise en œuvre des séances collectives, chaque étape 
est détaillée : diagnostic préalable, stratégie de communication, déroulé pédagogique,
et formalisation des ressources. Le lecteur y trouvera également des conseils pratiques, 
des exemples de supports pédagogiques et des retours d’expérience concrets pour lever 
les freins à la mise en œuvre et maximiser l’impact de ces bilans collectifs.
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Règles d’écriture versus règles de lecture

« Ce n’est pas seulement l’endroit où l’on va qui donne un sens à la vie,  
mais aussi la façon dont on s’y rend. »

Marc Lévy

> Écriture inclusive
Je suis soucieuse de la parité entre femmes et hommes. Cependant, pour une 
question de lisibilité, je n’utilise pas l’écriture inclusive.

Les mots « agent » et « intervenant » ne sont pas genrés : il s’agit d’une personne 
(une femme, un homme ou neutre). Vous pouvez donc décider de les lire à votre 
convenance.

> Agent public
D’un point de vue statutaire, un agent public est :
- �un fonctionnaire titulaire ;
- �un fonctionnaire stagiaire ;
- �un contractuel de droit public.

> Collectivité territoriale
Le mot « collectivité » est employé au sens large, il désigne un « employeur 
public ». Il peut donc s’agir aussi bien d’une collectivité territoriale que d’un éta-
blissement public.

> Nota bene
Cet ouvrage s’inspire essentiellement d’expériences issues de la fonction publique 
territoriale (FPT). Toutefois, l’analyse de son parcours professionnel et de ses 
aspirations en vue d’élaborer un projet d’évolution professionnelle n’est pas une 
spécificité de la FPT.

Le dispositif des bilans de parcours professionnel proposé dans ce guide est 
adaptable aux autres versants de la fonction publique (d’État ou hospitalière). 
Le scénario pédagogique des séances collectives peut être déployé dans les trois 
fonctions publiques.
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12    Règles d’écriture versus règles de lecture

> Sigles
ALSH : accueil de loisirs sans hébergement.

Atsem : agent territorial spécialisé des écoles maternelles.

CDG : centre de gestion.

CEP : conseiller en évolution professionnelle.

CMC : conseiller mobilité carrière.

CNFPT : centre national de la fonction publique territoriale.

CPF : compte personnel de formation.

CST : comité social territorial.

DGA : direction générale adjointe.

DGAFP : direction générale de l’Administration et de la Fonction publique.

DGS : direction générale des services.

DRH : direction des ressources humaines.

GPEC : gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.

FIPHFP : fonds pour l’insertion des personnes handicapées dans la fonction 
publique.

FP : fonction publique.

FPT : fonction publique territoriale.

JO : Journal officiel.

PM : police municipale.

PPR : période préparatoire au reclassement.

RH : ressources humaines.

VAE : validation des acquis de l’expérience.
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Introduction    13

Introduction

« Pour avancer et s’accomplir dans la vie, on a besoin de croire, d’être compris, 
de sentir que quelqu’un a confiance en nous. »

Reine Malouin

J’ai fait un rêve…1

J’ai fait un rêve où chaque agent de la fonction publique territoriale devenait 
l’acteur principal de sa trajectoire professionnelle.

J’ai fait un rêve où plus jamais un agent ne se sentirait « coincé » dans un poste 
qui ne le fait plus vibrer et où il serait accompagné pour évoluer, se former ou 
se réinventer.

J’ai fait un rêve où les bilans de parcours professionnel, définis par l’arrêté du 
1er août 2023 (NOR : TFPF2301671A), n’étaient pas seulement une réponse à une 
obligation réglementaire, mais un dispositif conjuguant les besoins de la collec-
tivité et les attentes des agents.

J’ai fait un rêve où, grâce à ce dispositif, chaque agent public, qu’il soit dans une 
petite, moyenne, grosse ou très grosse collectivité, prenait conscience de ses 
talents, de ses compétences et voyait clairement les perspectives qui s’ouvraient 
à lui.

J’ai rêvé…

J’ai rêvé que les bilans de parcours professionnel étaient menés avec bienveillance 
et sans jugement par des professionnels RH formés.

J’ai rêvé que cet accompagnement ne se résumait pas à des cases cochées, mais 
qu’il reposait sur une écoute et des échanges, une valorisation des parcours et 
une construction de perspectives d’évolution professionnelle.

J’ai rêvé d’une fonction publique territoriale où la mobilité, la formation et la 
mobilité interne n’étaient plus des défis, mais des évidences rendues possibles 
grâce aux bilans de parcours professionnel.

1.  �Texte inspiré par le discours de Martin Luther King, « I have a dream », du 28 août 1963.
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14    Introduction

J’ai rêvé d’une fonction publique territoriale où l’on ne parlait plus seulement de 
grades et de catégories, mais de compétences, de potentiels, de valeurs humaines, 
de passions et d’aspirations.

J’ai rêvé que les collectivités se saisissaient du bilan de parcours profession-
nel, outil stratégique pour accompagner les agents à identifier les compétences 
acquises, à formuler leurs aspirations personnelles et à élaborer des projets 
professionnels réalistes et réalisables.

J’ai rêvé que plus personne n’avait peur du changement grâce aux bilans de par-
cours professionnel qui devenaient des tremplins pour élaborer un projet pro-
fessionnel motivant.

Et dans mon rêve…

J’ai vu une fonction publique territoriale exemplaire où l’épanouissement profes-
sionnel n’était pas un privilège, mais un droit.

J’ai vu une fonction publique territoriale performante grâce à des agents motivés 
et impliqués sur leur poste de travail.

J’ai vu des collectivités qui savaient utiliser les bilans de parcours professionnel 
comme un véritable outil stratégique en :
- �reliant les bilans de parcours professionnel aux projets de modernisation du 

service public et des collectivités, pour faire émerger des talents en interne et 
répondre aux besoins futurs des territoires ;

- �bâtissant des plans pluriannuels de formation, en cohérence avec les aspira-
tions des agents et les transformations des métiers de la fonction publique 
territoriale ;

- �favorisant les mobilités internes et les mutations, pour permettre aux agents 
d’évoluer tout en enrichissant leurs expériences.

J’ai vu des agents, accompagnés, prendre le temps de se poser les bonnes ques-
tions :
- �Où suis-je aujourd’hui ?
- �Où ai-je envie d’aller ?
- �Que me manque-t-il pour atteindre mes objectifs professionnels ?

J’ai vu des talents émerger là où personne ne les attendait et des vocations 
renaître après des années d’oubli.

J’ai rêvé d’un avenir façonné par les bilans de parcours professionnel

Un avenir où les collectivités territoriales prendraient ce dispositif à bras-le-corps, 
en construisant des outils simples, clairs et efficaces pour déployer en interne les 
bilans de parcours professionnel et les proposer au plus grand nombre d’agents.

Un avenir où les collectivités s’appuieraient sur ce dispositif pour bâtir des plans de 
formation cohérents, pour encourager la mobilité et pour reconnaître la richesse 
de l’engagement au service du public.

Un avenir où chaque collectivité utiliserait ces bilans de parcours professionnel 
pour bâtir des plans d’action concrets grâce à :
- �des passerelles métiers pour que les compétences des agents soient valorisées 

au-delà du cadre statutaire ;
- �des plans de formation personnalisés, pour que personne ne se sente laissé-

pour-compte face aux transformations des métiers et du service public ;
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- �des projets innovants, comme des plateformes internes de mobilité, des « jour-
nées métiers » pour découvrir d’autres fonctions ou encore des binômes entre 
agents pour favoriser la transmission des savoirs.

Je fais un rêve aujourd’hui

Un rêve où l’arrêté du 1er août 2023 ne reste pas un texte, mais prend vie dans 
les pratiques RH de toutes les collectivités.

Un rêve où les bilans de parcours professionnel sont le moteur d’un service public 
performant et la promesse d’un futur où chaque agent peut écrire son histoire 
professionnelle.

Un rêve où les bilans de parcours professionnel deviennent des tremplins vers 
des carrières épanouissantes.

Un rêve où ce dispositif permet de construire des projets de carrière personnali-
sés, de renforcer la confiance des agents et de faire émerger des talents parfois 
oubliés.

Un rêve où chaque agent, qu’il soit de catégorie A, B ou C, trouve sa place dans une 
collectivité qui croit en lui, qui l’accompagne et qui lui donne les moyens de réussir.

Et si ce rêve devenait réalité ?

Et si, ensemble, nous décidions de déployer les bilans de parcours professionnel 
dans les collectivités afin de permettre à ce dispositif de contribuer au dévelop-
pement d’une gestion dynamique et innovante des ressources humaines dans la 
fonction publique territoriale et d’allier les aspirations individuelles des agents 
aux besoins d’un service public performant.

De l’intention…

L’intention de cet ouvrage est de proposer un guide pour permettre aux col-
lectivités territoriales de s’approprier les bilans de parcours professionnel, un 
« nouveau » dispositif d’accompagnement personnalisé et de disposer d’une 
méthodologie clé en main pour les déployer en interne.

Dans un contexte de transformation constante des métiers et des organisations, 
la gestion des compétences au sein de la fonction publique territoriale (FPT) est 
un levier stratégique essentiel pour répondre aux défis d’un service public local 
performant. Parce que les agents publics sont au cœur du fonctionnement des 
collectivités territoriales, il est essentiel de leur offrir des perspectives claires et 
de les accompagner dans la construction d’un parcours professionnel épanouis-
sant. En effet, confrontés à des enjeux de mobilité, d’évolution professionnelle ou 
encore de reconversion, de plus en plus d’agents expriment un besoin croissant 
d’accompagnement pour anticiper et structurer leurs parcours professionnels.

Le bilan de parcours professionnel apparaît comme un outil stratégique et un 
levier incontournable pour construire une FPT plus agile et performante. En effet, 
ce dispositif est un outil essentiel pour faire le point sur son expérience et ses 
compétences tout au long de sa carrière. Il permet d’analyser et d’évaluer les 
différentes étapes de son parcours, en identifiant les compétences acquises, les 
réussites, les défis rencontrés, ainsi que les axes d’amélioration et de dévelop-
pement personnel et professionnel.
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16    Introduction

L’objectif de cet ouvrage est de permettre aux collectivités d’accompagner effi-
cacement les agents dans le pilotage de leur trajectoire professionnelle et de 
leur fournir les clés pour une mise en œuvre réussie des bilans de parcours pro-
fessionnel.

… à la réalisation

Cet ouvrage s’adresse principalement aux :
- �décideurs (élus, direction générale des services, direction des ressources 

humaines) afin de les sensibiliser au dispositif réglementaire ;
- �services RH pour les accompagner dans le déploiement en interne des bilans 

de parcours professionnel ;
- �professionnels RH pour leur permettre de réaliser les bilans de parcours pro-

fessionnel avec professionnalisme et sérénité.

Enfin ce guide s’adresse aussi à tous ceux qui croient en l’importance d’« être la 
bonne personne au bon endroit au bon moment »2.

Cet ouvrage propose une démarche pragmatique et concrète, adaptée à la FPT et 
adaptable aux spécificités de chaque collectivité, pour mettre en place et mener 
à bien les bilans de parcours professionnel en interne.

Il est organisé en trois grandes parties :

La partie I vise à analyser le contexte global dans lequel s’inscrit le déploiement 
des bilans de parcours professionnel en interne. Elle met en lumière les évolu-
tions sociétales, les dynamiques de transformation au sein des collectivités et 
les dispositifs réglementaires qui encouragent la mise en œuvre de ce dispositif 
réglementaire.

Elle explore également les enjeux et les freins pour les collectivités ainsi que 
les opportunités pour les agents. En effet, les dispositions réglementaires en 
matière de formation et de développement des compétences s’inscrivent dans 
une double logique :
- �une obligation légale pour l’employeur territorial, visant à assurer une adéqua-

tion constante entre les compétences des agents et les exigences des missions 
de service public ;

- �un droit individuel reconnu aux agents, leur permettant de construire et d’enri-
chir leur carrière au sein de la fonction publique territoriale.

La partie II met à disposition des collectivités toute l’ingénierie pédagogique 
nécessaire à la mise en œuvre du dispositif, en interne, de la conception de l’offre 
à l’évaluation du dispositif en passant par le déploiement.

Basés sur des retours d’expérience, les services RH disposent ainsi de tous les 
outils et supports indispensables pour structurer la démarche et déployer le dis-
positif dans un cadre sécurisé, tout en tenant compte des aspirations des agents 
et des objectifs stratégiques de la collectivité.

2.  �La définition, selon moi, d’une bonne GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des compétences).
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Introduction    17

La partie III propose une méthode clé en main aux intervenants pour structurer 
leurs interventions et garantir le bon déroulement du dispositif. Elle leur offre 
une méthodologie structurée et des outils testés et affinés par l’auteur au fil de 
ses expériences.

Cette dernière partie est une méthode « pas à pas » qui permet aux conseillers 
en évolution professionnelle (CEP), aux conseillers mobilité carrière (CMC) ou 
aux agents RH formés à l’accompagnement des parcours professionnel de réa-
liser en toute autonomie les bilans de parcours professionnel. Ils disposent d’un 
scénario pédagogique détaillé pour chaque séance collective, avec des outils, des 
techniques d’animation, ainsi que des activités adaptées pour maximiser l’enga-
gement des agents et l’efficacité de chaque séance. En suivant les étapes décrites 
dans ce guide, les intervenants pourront créer un cadre propice à l’échange et à 
la réflexion, favorisant ainsi l’épanouissement professionnel des participants et 
le développement d’une culture d’apprentissage au sein de la collectivité.

Plus qu’un simple guide, cet ouvrage ambitionne de contribuer au développement 
d’une gestion dynamique et innovante des ressources humaines dans la FPT pour 
valoriser les talents des agents publics et bâtir des collectivités plus résilientes 
et performantes.

Ce guide est enrichi par le point de vue de professionnels que je remercie pour 
leur contribution et leur retour d’expérience.

Je vous souhaite de trouver autant d’intérêt dans la lecture de cet ouvrage que 
j’ai eu de plaisir à l’écrire.

Bonne lecture !





Pi
lo

te
r l

es
 b

ila
ns

 d
e 

pa
rc

ou
rs

 p
ro

fe
ss

io
nn

el
 co

lle
ct

ifs

   19

Partie 1 
Les bilans de parcours 

professionnel :  
entre obligation et opportunité



Dans un environnement en perpétuelle évolution, les col-
lectivités territoriales et les établissements publics sont 
confrontés à des transformations majeures, tant sociétales 
que réglementaires. Ces mutations imposent une réflexion 
approfondie sur les pratiques de gestion des ressources 
humaines afin d’anticiper et de relever les défis de demain.

Les bilans de parcours professionnel, qu’ils soient indivi-
duels ou collectifs, se positionnent comme des outils stra-
tégiques permettant aux collectivités de mieux piloter leurs 
besoins de compétences et d’accompagner les agents dans 
leur projet d’évolution professionnelle.
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