
Face à l’évolution rapide des services publics, aux restrictions budgétaires et aux nouvelles attentes 
des agents, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) devient un levier 
stratégique incontournable pour les collectivités territoriales. Cet ouvrage propose une approche 
renouvelée, intégrant la gestion des emplois et des parcours professionnels (GEPP), qui met l’accent 
sur l’accompagnement individualisé des agents et le développement des compétences.
Grâce à une méthodologie claire et éprouvée, ce guide pratique accompagne les DRH et les déci-
deurs publics dans la mise en place d’une démarche de GPEC adaptée à leur collectivité. Il offre des 
outils concrets, des retours d’expériences inspirants et une approche progressive pour structurer 
une politique RH efficace.
Au fil des chapitres, les auteurs détaillent les fondamentaux de la GPEC, les étapes de sa mise en 
œuvre, les outils à mobiliser et les stratégies de mobilisation des acteurs internes. Cette nouvelle 
édition prend en compte les récentes évolutions législatives et organisationnelles des collectivités, 
notamment la mutualisation des services et les conséquences des crises récentes.
Un ouvrage indispensable pour anticiper les mutations du secteur public et piloter efficacement les 
ressources humaines des collectivités.

Valérie Chatel est consultante et formatrice, depuis 2020. Son parcours de DGS et DGA-RH 
dans les grandes collectivités territoriales de tous niveaux (communes, interco, département, 
région) lui a permis de conduire tout au long de sa carrière, des changements importants pour 
les organisations et pour le développement des ressources humaines. Elle partage aujourd’hui 
son expérience en pilotant des cycles de formation des DRH de l’INET et des INSET.
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Un guide pratique pour le DRH de demain

Avec la transition écologique, l’irruption de l’intelligence artificielle, les nou-
velles attentes des usagers, des transformations profondes et complexes sont à 
l’œuvre dans le monde du travail. Dans les collectivités territoriales, les politiques 
publiques s’adaptent, les organisations évoluent et les activités de nombreux 
métiers en sont transformées. Dans le même temps, l’emploi connaît de grands 
changements avec, d’un côté, le vieillissement des agents – accentué par les 
réformes des retraites –, d’un autre côté, des difficultés croissantes à recruter 
dans tous les secteurs. La vision même du travail évolue et modifie les postures 
et les attentes des agents aussi bien que les relations sociales au sein des col-
lectivités territoriales.

Il faut donc que les DRH se préparent et préparent leurs organisations à ces chan-
gements. Ils doivent voir loin pour emmener les équipes vers l’avenir.

Anticiper est une activité quotidienne pour un DRH. Il doit en permanence mettre 
en relation des éléments concrets qui, même s’ils sont différents, voire contra-
dictoires, une fois rassemblés, constituent la politique globale des ressources 
humaines : recruter, former, accompagner, évaluer, dialoguer, actions qui s’ins-
crivent dans le temps futur (la carrière, la santé, la politique sociale, la gestion 
des effectifs).

Cette stratégie RH est toujours appuyée sur le projet de la collectivité, le partage 
du sens est essentiel : quelle politique est mise en œuvre ? Pourquoi ? Avec quels 
objectifs pour le service public ? Pour construire une vision prospective, il faut 
un cadre partagé qui permette de formaliser un lien direct entre le projet de la 
collectivité et les actions à mener pour que les ressources humaines soient en 
mesure de le réaliser.

La gestion prévisionnelle est à la fois un outil nécessaire aux DRH, avec toute la 
technicité que cela peut impliquer, et un vecteur de dialogue avec les cadres, une 
manière de partager avec les agents eux-mêmes et leurs représentants autour 
d’une vision stratégique commune.

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC), qui était un 
impératif pour la stratégie RH et le dialogue social, devient la gestion des emplois 
et parcours professionnels (GEPP) pour mieux prendre en compte les attentes des 
agents : il s’agit désormais pour préparer l’avenir, d’adopter une gestion dyna-
mique des compétences plutôt qu’une simple technique de gestion prévisionnelle.
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14    Un guide pratique pour le DRH de demain

Après trente ans d’expérimentation, on sait aujourd’hui qu’il n’y a pas « une » 
démarche GPEC mais des projets de GPEC. Chaque collectivité est amenée à inven-
ter son propre itinéraire. Chacune va déterminer ses priorités (mobilité, santé, 
effectifs, professionnalisation…) en fonction de sa situation et de son système de 
gouvernance. Mais la démarche est exigeante et il est préférable de bien mener 
un projet de petite envergure plutôt que de laisser s’enliser un projet ambitieux.

C’est pour réaliser cela que cet ouvrage se veut être un guide pratique pour 
l’action.
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Partie 1 
La GPEC ?  
Pourquoi  

et pour quels résultats ?
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Chapitre I 

Se projeter dans le futur 

A - Les enjeux de transformation du travail
Le monde connaît des grandes transformations qui touchent tous les aspects de 
la vie humaine et notamment notre vision du travail. Ces transformations sont le 
résultat d’évolutions dans le domaine technique avec le digital, en matière d’envi-
ronnement avec la transition écologique, ou sur le plan social avec le vieillissement 
de la société. Ce sont autant de sujets qui par eux-mêmes changent la vision de 
l’avenir. Mais leur impact est multiplié par la combinaison de ces facteurs entre 
eux et par l’irruption d’événements soudains : crises sanitaires, géopolitiques et 
climatiques, arrivée de l’intelligence artificielle générative, tensions sur le marché 
de l’emploi. Autant d’accélérateurs des changements qui ont fait émerger très 
rapidement des nouvelles politiques publiques et des nouvelles pratiques comme 
le télétravail, le nomadisme, le quiet quitting, l’écoanxiété.

Les changements de pratiques et d’outils, l’évolution du contenu du travail ne 
sont pas indolores. Ils apportent de la productivité et de l’allégement de certaines 
tâches, mais ils provoquent également de nouveaux risques pour la santé. Il ne 
faut pas seulement conduire le changement dans le travail, mais aussi anticiper 
les problèmes pour préserver la santé des agents tout au long de leur carrière.

Car les attentes et les postures des agents ont changé également. Qu’il s’agisse 
de jeunes générations nouvellement arrivées dans le monde du travail ou des 
plus anciennes qui envisagent la fin de leur carrière, leur vision des relations hié-
rarchiques, de la participation, du temps de travail, de la qualité de vie au travail 
n’est plus la même. Pour rester attractive, une collectivité doit se préparer et 
s’adapter à ces attentes nouvelles : l’égalité entre les hommes et les femmes, la 
conciliation entre la vie privée et la vie personnelle, le système d’engagement et 
de reconnaissance sont des sujets qu’il faut anticiper.

Le monde du travail est transformé dans son ensemble, dans le secteur public 
comme dans le secteur privé. Tous les DRH doivent anticiper les besoins nouveaux 
pour pouvoir exercer leur activité avec efficacité.
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Le travail demain : image générée par intelligence artificielle

B - Les collectivités territoriales en première ligne
Le monde des collectivités est plus particulièrement touché par les transforma-
tions du monde car il a une double obligation :
-  définir des politiques publiques qui permettent de faire face aux transitions 

en cours ;
-  adapter le service public aux attentes et exigences du public d’aujourd’hui, avec 

des outils digitaux, des méthodes participatives, des solutions pour faire face 
aux aléas écologiques.

Les collectivités ont la particularité de regrouper un grand nombre de métiers, du 
plus opérationnel au plus stratégique. Ce qui donne à la gestion des ressources 
humaines une complexité qui n’existe pas dans les autres secteurs. L’analyse de 
l’évolution des métiers des collectivités est importante pour conserver un service 
public de qualité et une capacité d’attraction pour pourvoir les postes vacants.

Par ailleurs, les relations avec les usagers sont en pleine mutation : ils attendent 
du service public la même performance que dans le secteur privé et même une 
disponibilité plus grande encore pour adapter l’action locale aux modes de vie 
modernes (horaires décalés, instantanéité, personnalisation…). Or une très grande 
partie de l’action publique des collectivités est consacrée à la « relation avec les 
usagers » : aide aux personnes, enfance, vie locale, solidarité… Les services publics 
doivent plus que jamais développer leurs compétences en matière d’accompa-
gnement et de relations avec les usagers. Et ils doivent prendre en compte les 
nouvelles attentes des habitants en matière de concertation et de participation.
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Les dirigeants des collectivités comme les agents et les partenaires sociaux 
attendent donc de la direction des ressources humaines qu’elle accompagne la 
stratégie et les changements et qu’elle anticipe les besoins de demain.

C - DRH, un métier tourné vers l’avenir
Le métier de DRH est complexe car il nécessite de combiner des qualités opéra-
tionnelles et de la hauteur de vue.

Dave Ulrich a synthétisé tous les aspects du métier de DRH dans une matrice. Elle 
montre que l’axe temporel est essentiel dans l’activité RH. Il va du quotidien pour 
la gestion et l’accompagnement des agents, vers le futur pour mettre en œuvre 
la stratégie et accompagner le changement.

C’est l’ADN même du métier que d’anticiper car les actions du DRH sont toujours 
tournées vers l’avenir : les recrutements permettent d’attirer les talents dont 
l’organisation aura besoin, la formation développe les compétences, la gestion des 
carrières ouvre des perspectives aux salariés, la qualité de vie au travail préserve 
leur santé et leur motivation.

Les spécificités du statut de la fonction publique accentuent encore le besoin 
d’anticipation : la masse salariale représente une part importante et très rigide 
des budgets, il y a peu de licenciements, les agents restent en poste jusqu’à l’âge 
de la retraite même en cas d’inaptitude (à la différence du privé), les dispositifs 
pour favoriser les départs comme la rupture conventionnelle sont très peu mobi-
lisés. Cela donne à la gestion des ressources humaines une certaine lourdeur.

La gestion prévisionnelle, l’accompagnement des parcours et la prospective sont 
donc des notions fondamentales pour exercer le métier de DRH. Cela nécessite 
pour lui d’adopter une posture de veille externe et interne. Il doit être attentif aux 
évolutions technologiques en raison de leurs impacts sur les métiers et les compé-
tences. Pour détecter les signaux faibles de ces évolutions, il doit également suivre 
les sujets stratégiques et utiliser des sources d’information pertinentes comme 
les réseaux sociaux professionnels, les plateformes et revues d’actualités, les 
colloques et séminaires. Il s’alimente également de la veille réalisée par les direc-
tions opérationnelles qui ont elles-mêmes leurs propres sources d’information.
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20    Partie 1 – La GPEC ? Pourquoi et pour quels résultats ?   

D - Quelques définitions : GPEC, GEPP, prospective

1. La GPEC, un dispositif stratégique pour anticiper les besoins 
en effectifs et en compétences
La définition théorique de la gestion prévisionnelle des emplois et des compé-
tences peut paraître simple. Elle est donnée, par exemple, par Jean-Marie Le Gall1 : 
« C’est une fonction d’entreprise qui vise à obtenir une adéquation efficace et 
maintenue dans le temps entre ses salariés et ses emplois, en termes d’effectif 
et de qualification. »

Sa mise en œuvre nécessite d’analyser la situation des ressources humaines, et 
de comparer cet état des lieux avec la projection des besoins futurs. Dominique 
Thierry2 la définit ainsi :

« La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences est la conception, la 
mise en œuvre et le suivi des politiques et des plans d’action cohérents : 
-  visant à réduire de façon anticipée, les écarts entre les besoins et les ressources 

humaines de l’entreprise (en termes d’effectifs et de compétences) en fonction 
d’un plan stratégique, ou au moins d’objectifs à moyen terme bien identifiés ; 

-  impliquant les salariés dans le cadre d’un projet d’évolution professionnelle. »

Le site de l’Anact (Agence nationale pour l’amélioration des conditions de travail 
– http://www.anact.fr) précise :

Un dispositif de GPEC s’appuie sur : 
-  un volet collectif, pour détecter en amont les questions relatives à l’évolution des 

métiers, des emplois, des compétences, des effectifs et anticiper les risques d’écart 
entre besoins et ressources sur un plan qualitatif, et définir les règles et moyens faci-
litant l’ajustement ;

-  un volet individuel, pour promouvoir de manière anticipée le développement des 
capacités d’évolution et de l’employabilité de chaque salarié dans le cadre de son 
parcours professionnel ;

-  la GPEC est une gestion des ressources humaines adaptées aux spécificités de l’entre-
prise, ou du groupe, aux enjeux de ses acteurs, et proportionnée à ses ressources ;

-  la GPEC est un enjeu des ressources humaines qui implique les responsables opé-
rationnels et l’encadrement de proximité. C’est un outil de dialogue social avec les 
représentants du personnel.

1.  J.-M. Le Gall, La gestion des ressources humaines, Puf, coll. « Que sais-je ? », 1992, 2e édition.
2.  Dominique Thierry, La gestion prévisionnelle et préventive des emplois et des compétences, L’Harmat-

tan, avril 1990.




