Des postes aux compétences

Le cahier pratique pour batir une organisation apprenante fondée sur les
compétences
Un parcours de transformation autonome pour les PME, associations, structures sociales et équipes de grandes organisations

Dirigeants, responsables de service, RH et formation, responsables associatifs, managers et représentants des
salariés.

Ce cahier vous aide a transformer la définition du travail, la reconnaissance des compétences, les pratiques d’apprentissage et
les décisions concernant les personnes. Un logiciel ne suffit pas a créer une culture apprenante.

Comment utiliser ce cahier

Choisissez un enjeu concret et une équipe pilote. Parcourez les chapitres 1 a 8 pour un premier déploiement, ou consultez ceux
recommandés par le questionnaire facultatif de 12 questions. Prévoyez 60 a 90 minutes de travail collectif par chapitre,
désignez un responsable et revoyez les décisions chaque mois. Remplissez les modeles avec des faits, pas des intentions.

Cinq principes de travail
1. Partir des résultats métiers et du travail réel, pas d’'un immense référentiel de compétences.
2. Définir des capacités observables et valider des preuves ; suivre une formation ne suffit pas.
3. Préserver la confiance : le développement des salariés ne doit pas devenir une surveillance ou un classement automatisé.
4. Inscrire I'apprentissage dans le travail, avec I'appui des managers, des pairs et des opportunités accessibles.

5. Commencer modestement, mesurer la qualité du travail et ajuster avant de généraliser.

Choisissez votre parcours

 Direction / dirigeant — Commencez par les chapitres 1, 2, 7 et 8. Lancez un pilote essentiel sans créer une équipe RH
dédiée.

¢ RH / formation — Commencez par les chapitres 2, 3, 4 et 5. Installez des régles équitables et des pratiques simples.

* Responsable d’équipe — Commencez par les chapitres 1, 3, 5 et 8. Limitez le pilote a une équipe et deux résultats utiles.

« Association / organisation sociale — Commencez par les chapitres 1, 2, 5 et 7. Intégrez bénévoles, continuité du service
et impact de mission.

* Salarié / représentant — Lisez les chapitres 4, 5, 6 et 7 : transparence, droits de contestation, accessibilité et possibilités
de progresser.

Limites et garanties

Il s’agit d’'une méthode pédagogique, pas d'une certification juridique, psychométrique ou réglementaire. Respectez le droit du
travail et la protection des données applicables, consultez les représentants du personnel lorsque nécessaire et conservez les
diplémes ou habilitations obligatoires. Les propositions de I'lA doivent étre validées par des humains.
Définitions utiles

Question / champ Notes / décision

Poste / réle Ensemble de responsabilités susceptible d’évoluer.

Compétence Capacité a accomplir une tache utile dans un contexte défini.



Question / champ
Niveau de maitrise
Preuve

Organisation apprenante

Approche par les compétences

Sommaire

¢ 1. Relier les compétences aux résultats

e 2. Comprendre le fonctionnement actuel

¢ 3. Construire un langage commun des compétences
¢ 4. Rendre les capacités visibles et fiables

* 5. Faire de I'apprentissage une pratique quotidienne
¢ 6. Prendre des décisions plus justes grace aux compétences
¢ 7. Conduire le changement et protéger la confiance
« 8. Mesurer, améliorer et déployer

* Vos 90 premiers jours

* Feuille de route sur 12 mois

* Questionnaire de départ : 12 questions

« Trois exemples fictifs

« Références et lectures complémentaires

Notes / décision

Degré d’autonomie et de fiabilité démontré.

Production, réalisation, démonstration ou autre élément observable.

Organisation qui découvre, partage, applique et améliore régulierement ses
connaissances.

Décisions fondées sur les capacités démontrées et les exigences du travail,
sans se limiter aux intitulés ou diplémes.



Chapitre 1 — Relier les compétences aux résultats

Etape de transformation 1/8

Pourquoi c’est important

Un projet de compétences sans enjeu opérationnel devient vite un inventaire coliteux. Commencez par deux résultats
mesurables : meilleure qualité, service plus rapide, continuité d’activité, impact social ou adaptation a I'lA. Interrogez les
personnes qui réalisent le travail. Identifiez ce qui les freine et ce qui changera réellement dans les douze prochains mois.

Comment procéder

1. Définissez trois résultats prioritaires pour I'année, dont au moins un résultat métier, client, usager ou mission.

2. Pour chaque résultat, identifiez les taches déterminantes et les capacités nécessaires ; distinguez le travail réalisé de la
compétence mobilisée.

3. Choisissez un périmeétre pilote suffisamment réduit, avec un manager engagé et des résultats observables.

4. Nommez un sponsor, un responsable opérationnel et un représentant des personnes concernées ; libérez du temps pour
apprendre.

5. Consignez la situation initiale, I'objectif a 90 jours, la date de révision et ce qui reste volontairement hors périmetre.

Questions d’atelier

* Quel résultat concret s’améliorera dans 90 jours ?
* Quel savoir-faire repose sur une ou deux personnes ?

¢ Qui faut-il associer pour ne pas exclure des voix importantes ?

Adapter a votre organisation

 Petite entreprise : cibler le processus qui crée le plus de reprises.
¢ Association : définir le résultat de mission et la protection des usagers.

« Service d’'un groupe : obtenir la liberté de lancer un pilote local.

Exemple illustratif

Une PME de maintenance de 35 personnes travaille sur les interventions réussies du premier coup, plutét que sur un vague
programme de « transformation digitale ». Le pilote réunit six techniciens et un répartiteur ; il suit les retours sur site et la
couverture des compétences de diagnostic.

Erreur fréquente a éviter: Ne cartographiez pas toute I'entreprise dés le départ. Les prévisions de I'IA ne sont pas des
certitudes.

Indicateurs a suivre: Qualité du processus, continuité de service, postes critiques couverts et temps réservé a I'apprentissage.

Livrable et critére de sortie: Une charte d'une page précisant le résultat, I’équipe, le sponsor, deux indicateurs et la date de
revue.

Fiche de travail 1.1 — Charte des résultats
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Probleme métier ou de mission

Public touché et conséquences

Situation de départ et source

Objectif réaliste a 90 jours

Taches et compétences critiques




Question / champ Notes / décision

Sponsor et voix des salariés

Activité a arréter ou simplifier

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 1.2 — Choix du pilote

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Equipe ou processus candidat

Importance (1-5)

Engagement du manager (1-5)

Résultat observable (1-5)

Risques de charge et d’exclusion

Pilote choisi et justification

Condition d'arrét ou de révision

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 2 — Comprendre le fonctionnement actuel

Etape de transformation 2/8

Pourquoi c’est important

Une organisation apprenante ne se construit pas a partir d’'un organigramme théorique. Repérez ou les rdles, compétences et
apprentissages sont décrits : recrutement, intégration, affectations, supervision et transmission informelle. Les salariés savent
souvent faire plus que ce que les dossiers indiquent ; une formation suivie ne prouve pas une capacité maitrisée.

Comment procéder

1. Réalisez de courts entretiens avec la direction, des managers et un échantillon représentatif de salariés ou bénévoles.

2. Examinez les documents existants : fiches de poste, procédures d’intégration, habilitations, productions, indicateurs et
supports de formation.

3. Classez les informations en « connu », « non vérifié », « contradictoire » et « manquant », sans noter les individus.
4. Relevez trois frictions : retard récurrent, dépendance a une expertise et difficulté d’accés a I'apprentissage.

5. Fixez des indicateurs initiaux sans installer de surveillance nouvelle ni collecter de données personnelles inutiles.

Questions d’atelier

¢ Comment apprend-on aujourd’hui une nouvelle tache ?
* Comment vérifie-t-on sa maitrise ?

¢ OU les connaissances restent-elles bloquées ?

Adapter a votre organisation

* Petite entreprise : partir des consignes et conversations existantes.
« Association : distinguer salariés et bénévoles.

« Service d’'un groupe : repérer les dépendances RH, IT et opérations.

Exemple illustratif

Une association constate que les bénévoles sont formés oralement mais que les transmissions entre permanences sont
irrégulieres. Deux procédures et une grille d’observation réduisent les oublis.

Erreur fréquente a éviter: Le diagnostic des processus ne doit pas devenir un classement secret de salariés.
Indicateurs a suivre: Temps d’intégration, erreurs répétées, procédures accessibles, acces équitable aux apprentissages.

Livrable et critére de sortie: Une carte de I'existant : trois contraintes, ressources disponibles et deux mesures de départ.
Fiche de travail 2.1 — Audit de I’existant
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Description actuelle des roles

Reconnaissance des compétences

Lieu des preuves et documents

Apprentissage des nouveaux arrivants

Feedback des managers

Inégalités d’acces a la formation

Trois sujets a vérifier



Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 2.2 — Journal des frictions

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Etape de travail

Probléme et fréquence

Conséquence qualité / mission

Origine probable

Preuve disponible

Expérience simple a tester

Responsable et date de revue

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 3 — Construire un langage commun des
compétences

Etape de transformation 3/8

Pourquoi c’est important

Le référentiel doit étre compris par ceux qui font le travail. Traduisez quelques réles prioritaires en taches essentielles, puis en
compétences définies simplement et en niveaux observables. Distinguez compétences, outils, traits de personnalité,
responsabilités et habilitations. Un vocabulaire partagé et modeste vaut mieux qu’une taxonomie complexe non utilisée.

Comment procéder

1. Identifiez cinqg a dix taches essentielles pour chaque role pilote, y compris celles touchées par I'lA ou de nouveaux outils.
2. Déduisez-en six a douze compétences clés, avec une définition concrete ; regroupez les doublons.

3. Décrivez la réalisation de la tache avec accompagnement, en autonomie et a un niveau avancé.

4. Faites relire les définitions par les salariés, managers et experts métiers ; acceptez les contre-exemples.

5. Versionnez le référentiel, désignez son propriétaire et conservez les certifications réglementaires séparément.

Questions d’atelier

* Une recrue comprendrait-elle ce qu’est un travail réussi ?
¢ « Communication » désigne-t-elle un comportement observable ?

* Quelle partie de la tache change avec I'lA ?

Adapter a votre organisation

 Petite entreprise : une page par réle suffit.
* Association : distinguer activités salariées, bénévoles et habilitations.

« Service d’'un groupe : réutiliser le vocabulaire déja validé s'il aide réellement.

Exemple illustratif

Dans une équipe support, « bon communicant » devient « reformule le probleme, vérifie la compréhension et consigne la
prochaine étape ». Les observateurs disposent enfin d'un critére partagé.

Erreur fréquente a éviter: Evitez I'inflation de compétences génériques et les niveaux accordés automatiquement selon
I"ancienneté.

Indicateurs a suivre: Réles critiques décrits, définitions validées par les équipes, ambiguités supprimées et fréquence de mise
ajour.

Livrable et critére de sortie: Une matrice réle-compétences approuvée avec exemples, niveaux et responsable de
maintenance.

Fiche de travail 3.1 — Matrice role-compétences

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Role et responsabilités essentielles

Tache / résultat critique

Compétence formulée simplement

Comportement observable

Niveau attendu (0-3)




Question / champ Notes / décision

Habilitation obligatoire éventuelle

Validateur et prochaine revue

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 3.2 — Carte des niveaux de maitrise

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Compétence et contexte

Niveau 1 : avec accompagnement

Niveau 2 : en autonomie

Niveau 3 : avancé / transmission

Exemples de preuves acceptées

Risque de biais ou d’inaccessibilité

Accord salarié et manager

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 4 — Rendre les capacités visibles et fiables

Etape de transformation 4/8

Pourquoi c’est important

La cartographie n’est utile que si elle inspire confiance. L'auto-déclaration révele parfois des talents cachés, mais elle doit
s'appuyer sur des réalisations pertinentes et une revue équitable. « Non observé » ne signifie pas « incapable ». Les personnes
concernées doivent savoir pourquoi les informations existent, qui les voit et comment demander une correction.

Comment procéder

1. Invitez les participants a décrire les capacités mobilisées dans leurs missions, projets et apprentissages, sans imposer la
divulgation d’activités privées.

2. Choisissez des preuves proportionnées : réalisation, démonstration, observation, portfolio ou titre pertinent, avec contexte et
date.

3. Prévoyez le désaccord entre salarié et manager ; lorsque I'enjeu est élevé, croisez plusieurs sources.
4. Commencez par une vue de couverture au niveau équipe ; une donnée absente reste « inconnue ».

5. Définissez les acces, la conservation, la rectification et la suppression avant la saisie de données individuelles.

Questions d’atelier

* Quelle preuve convaincrait un observateur impartial ?
« Comment reconnaitre une compétence acquise hors d’un intitulé de poste ?

¢ Quelle erreur de dossier pourrait pénaliser quelqu’un ?

Adapter a votre organisation

 Petite entreprise : regarder d’abord la couverture d’équipe.
* Association : protéger les usagers dans les exemples.

« Service d’'un groupe : aligner les droits d’'acces sur les politiques internes.

Exemple illustratif

Une assistante de projet présente un tableau de bord récent et explique sa méthode : sa compétence de reporting est reconnue.

Une autre compétence sans preuve reste « a vérifier ».

Erreur fréquente a éviter: N'utilisez pas de scores IA non validés pour décider automatiquement d’une promotion, d’un
salaire ou d’'une rupture de contrat.

Indicateurs a suivre: Preuves récentes sur compétences critiques, désaccords ouverts, inconnues et temps de validation.

Livrable et critére de sortie: Une matrice pilote transparente et une procédure convenue pour I'actualiser.
Fiche de travail 4.1 — Fiche de preuve
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Compétence et contexte

Type de preuve et date

Lien ou description minimale

Ce que la preuve démontre

Niveau proposé et incertitude

Commentaire / correction de la personne




Question / champ Notes / décision

Décision du validateur humain

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 4.2 — Carte de couverture et continuité

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Tache ou role critique

Couverture minimale nécessaire

Personnes validées (vue autorisée)

Preuves manquantes ou périmées

Risque de dépendance unique

Plan de releve / développement

Date de revue

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 5 — Faire de I'apprentissage une pratique
quotidienne

Etape de transformation 5/8

Pourquoi c’est important

Un catalogue de formations ne transforme pas le travail. L'apprentissage est utile lorsqu’il est appliqué, répété, accompagné et
revu. Inscrivez de petites routines dans les réunions et les projets existants. Proposez des formats compatibles avec les horaires
décalés, le temps partiel, le télétravail, le bénévolat et les besoins d’'accessibilité.

Comment procéder

1. Choisissez une lacune prioritaire liée a une tache réelle et identifiez une situation d’entrainement sans risque.

2. Associez une ressource a une mise en pratique : compagnonnage, rotation, coaching, simulation, retour d’expérience ou
courte formation.

3. Installez un rythme tenable : dix minutes de rétrospective, échange entre pairs tous les quinze jours ou démonstration
mensuelle.

4. Demandez aux managers de protéger le temps, de donner un feedback précis et de reconnaitre la transmission des savoirs.

5. Deux a six semaines plus tard, recherchez une preuve d’application et adaptez si le résultat du travail n’évolue pas.

Questions d’atelier

* OU peut-on s’entrainer sans mettre les clients en danger ?
* Qui reste exclu a cause du lieu, du handicap ou de la charge ?

* Que doit-on arréter pour libérer du temps ?

Adapter a votre organisation

* Petite entreprise : pratiquer lors des passations existantes.
* Association : proposer des formats asynchrones aux bénévoles.

« Service d'un groupe : utiliser les rituels d'équipe sans multiplier les réunions.

Exemple illustratif

Une petite association organise quinze minutes de revue de cas toutes les deux semaines. Elle modifie une procédure d’accueil
des bénévoles et suit les erreurs de transmission.

Erreur fréquente a éviter: Le nombre d’heures de formation ne suffit pas a démontrer le progrés.
Indicateurs a suivre: Occasions de pratique, démonstrations, transfert au poste, acces équitable et résultat opérationnel.

Livrable et critére de sortie: Une routine avec animateur, exercice pratique, preuve a observer et prochaine revue.
Fiche de travail 5.1 — Expérience d’apprentissage au travail
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Lacune prioritaire

Tache réelle pour s’exercer

Méthode et adaptation accessible

Fréquence et temps protégé

Pair ou coach

Preuve apres 30 jours

11



Question / champ Notes / décision

Poursuivre / modifier / arréter

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 5.2 — Accord de développement individuel

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Compétence et utilité

Preuve actuelle / inconnue

Objectif précis

Mise en pratique et soutien

Besoins de temps / accessibilité

Preuve aprés 30-60 jours

Choix de la personne et appui du manager

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 6 — Prendre des décisions plus justes
grace aux compétences

Etape de transformation 6/8

Pourquoi c’est important

Les données de compétences prennent de la valeur lorsqu’elles éclairent une décision réelle : staffing, recrutement, renfort,
formation croisée ou continuité. Changez un processus a la fois. Les contraintes de sécurité, les habilitations, la disponibilité et
les souhaits des personnes restent pertinents. Le score ne remplace jamais la décision humaine.

Comment procéder

1. Choisissez une décision a améliorer : affectation, recrutement, projet transversal, reléve ou développement.

2. Définissez les compétences attendues, les preuves acceptées et les contraintes non négociables.

3. Ouvrez les possibilités aux profils moins visibles, aux salariés a temps partiel et, selon le contexte, aux bénévoles.

4. Utilisez des entretiens structurés et consignez des critéres transparents ; permettez la rectification de données anciennes.

5. Aprés un cycle, demandez aux personnes retenues et non retenues si la procédure était compréhensible et équitable.

Questions d’atelier
 L'intitulé ou I'ancienneté prennent-ils trop de place ?
* Quelles expériences démontrent la compétence hors diplome ?
* Quelles certifications demeurent Iégalement obligatoires ?
Adapter a votre organisation

* Petite entreprise : commencer par la polyvalence.
* Association : sécuriser la continuité des services et les missions bénévoles.

e Service d’'un groupe : tester une seule affectation interne.

Exemple illustratif

Une entreprise industrielle constitue une équipe d’amélioration selon les compétences de résolution de problémes et de qualité,
tout en conservant les autorisations de sécurité obligatoires.

Erreur fréquente a éviter: Ne présentez pas la mobilité interne automatisée comme une fonction déja disponible dans
Hilighter.

Indicateurs a suivre: Critéres compris, acces aux opportunités, délais de constitution d’équipe, utilisation des compétences et
contestations.

Livrable et critére de sortie: Une décision fondée sur des compétences vérifiables et ouverte au retour des personnes.

Fiche de travail 6.1 — Refonte d’une décision RH

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Décision a modifier

Résultat et compétences requis

Preuves et obligations Iégales

Choix et accessibilité

Décideur et recours

Correction des données
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Question / champ Notes / décision

Mesures de résultat et d’équité

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 6.2 — Fiche opportunité

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Mission ou projet court

Compétences utiles / a développer

Temps et lieu

Expression d’intérét

Critéres et feedback

Soutien du manager / remplacement

Résultat et preuve d’apprentissage

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 7 — Conduire le changement et protéger
la confiance

Etape de transformation 7/8

Pourquoi c’est important

La transformation change les responsabilités : les salariés expriment leurs capacités, les managers observent et accompagnent,
la direction protege le temps. Elle échoue si I'initiative est vécue comme une sélection déguisée, si la confidentialité n’est pas
claire ou si les managers n’ont aucune marge de manceuvre.

Comment procéder

1. Rédigez I'objectif de la démarche, ce qu'elle ne fera pas et les décisions qui resteront humaines.
2. Désignez un sponsor et un groupe restreint comprenant des représentants de I'activité et des salariés.

3. Expliquez quelles données seront conservées, qui y accédera et comment demander une correction ; vérifiez les obligations
de consultation.

4. Formez les managers au feedback factuel, inclusif et respectueux de I'incertitude.
5. Montrez les enseignements des essais lors d’un point mensuel, y compris les échecs et corrections.
Questions d’atelier

¢ Quelles craintes des salariés sont Iégitimes ?
« Comment résoudre un désaccord de validation ?

¢ Quel temps la direction libére-t-elle réellement ?

Adapter a votre organisation

« Petite entreprise : le dirigeant sponsorise, le manager exécute.
» Association : impliquer référents de protection et bénévoles.

* Service d’'un groupe : associer RH et représentants du personnel.

Exemple illustratif

Un directeur d’établissement social précise qu'aucune décision d’emploi n’est automatisée, diffuse la politique d'acces aux
données et anime une réunion ouverte avant la collecte.

Erreur fréquente a éviter: Une annonce ambitieuse sans concertation et sans moyens détériore la confiance.
Indicateurs a suivre: Participation, sentiment de confiance, pratiques de coaching, corrections en attente et accessibilité.

Livrable et critére de sortie: Une charte de conduite du changement, des responsabilités claires et un plan de dialogue.
Fiche de travail 7.1 — Carte des parties prenantes
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Groupe concerné

Bénéfice et inquiétude

Données nécessaires

Acces et rectification

Action de communication / consultation

Responsable
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Question / champ Notes / décision

Voie de recours / feedback

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 7.2 — Rituel de manager

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Fréquence du point

Compétence a pratiquer

Question de feedback observable

Temps de pair-a-pair / coaching

Temps réservé

Reconnaissance des progres

Alerte surcharge / iniquité

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Chapitre 8 — Mesurer, améliorer et déployer

Etape de transformation 8/8

Pourquoi c’est important

Compter les cours suivis ou les profils remplis peut masquer une absence de changement réel. Distinguez activité, maitrise
démontrée et impact opérationnel. Comparez avec une situation initiale documentée et écoutez les salariés ; gardez visible la
charge administrative. Un pilote modeste ne prouve pas une causalité statistique.

Comment procéder

1. Choisissez quatre indicateurs : résultat métier, compétence démontrée, participation équitable et temps de gestion.
2. Fixez les valeurs initiales et les sources avant les actions ; signalez l'incertitude.

3. Faites des revues a 30, 60 et 90 jours : progres, échecs et effets inattendus.

4. A 90 jours, décidez explicitement de déployer, modifier, suspendre ou arréter.

5. Planifiez sur douze mois I'évolution des réles, I'intégration, la formation des managers et les revues de données.

Questions d’atelier

¢ Quels résultats de travail ont changé ?

* Qui manque dans les retours ?

¢ Le colt de gestion reste-t-il proportionné ?
Adapter a votre organisation

* Petite entreprise : quatre indicateurs maximum.
¢ Association : suivre la mission et la participation bénévole.

¢ Service d'un groupe : ne pas généraliser les résultats du pilote.

Exemple illustratif

Une équipe de 70 personnes réduit ses escalades récurrentes, mais constate une surcharge pour les managers. Elle simplifie les
preuves avant extension.

Erreur fréquente a éviter: N'annoncez ni causalité certaine ni benchmark a partir d’un petit échantillon.

Indicateurs a suivre: Qualité, couverture de compétences vérifiées, délai d’autonomie, équité, charge et régularité des
revues.

Livrable et critére de sortie: Un bilan a 90 jours, une décision motivée et une feuille de route a douze mois.
Fiche de travail 8.1 — Tableau de bord équilibré
Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Résultat métier / mission et valeur initiale

Compétence / preuve

Application au travail

Equité et accessibilité

Temps et charge administrative

Source et fréquence

Responsable et seuil de décision
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Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat

Fiche de travail 8.2 — Revue de décision a 90 jours

Complétez ce modele en atelier. Nommez un responsable, appuyez-vous sur des faits et fixez la prochaine révision.

Question / champ Notes / décision

Amélioration constatée

Echec ou non-usage

Préoccupations des personnes

Codt et charge manager

Conserver / changer / arréter

Prérequis pour une autre équipe

Décision du sponsor et prochaine revue

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat



Vos 90 premiers jours

Choisissez un enjeu concret et une équipe pilote. Parcourez les chapitres 1 a 8 pour un premier déploiement, ou consultez ceux
recommandés par le questionnaire facultatif de 12 questions. Prévoyez 60 a 90 minutes de travail collectif par chapitre,
désignez un responsable et revoyez les décisions chaque mois. Remplissez les modeles avec des faits, pas des intentions.

Jours 1-15 — s’aligner

Sponsor, participation des salariés, enjeu, périmetre, état initial et regles de données.

Jours 16-30 — cartographier

Taches prioritaires, cinqg a dix taches par réle, compétences et niveaux observables.

Jours 31-45 — prouver

Participation des personnes, collecte de preuves, gestion de I'incertitude sans surévaluation.

Jours 46-60 — pratiquer

Premiere routine d’apprentissage et temps protégé pour le feedback.

Jours 61-75 — décider

Utilisation des éléments pour une décision transparente de staffing, développement ou continuité.

Jours 76-90 — revoir

Comparaison au départ, écoute des préoccupations, colt de gestion, décision de déployer ou ajuster.

Action proposée Responsable Date de révision Preuve / résultat
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Feuille de route sur 12 mois

Mois 1-3

Pilote, regles de preuves et de gouvernance, décision de poursuite.

Mois 4-6

Deux équipes proches, formation des managers, réutilisation du langage et simplification.

Mois 7-9

Intégration des nouveaux et une décision d’affectation ; contréle de I'accés équitable.

Mois 10-12

Evolution des roles et de I'lA, bilan interne et choix des priorités de I'année suivante.

Exemple de niveaux de maitrise

¢« 0 — Non démontré — Aucune preuve suffisante, sans présumer du potentiel.
¢« 1 — Accompagné — Réalise la tache avec aide ou modéle.
¢« 2 — Autonome — Réalise la tache de facon fiable dans les situations courantes.

* 3 — Avancé / transmet — Gere les exceptions et aide les autres a progresser.

20



Questionnaire de départ : 12 questions

Facultatif et gratuit. Répondez selon la réalité actuelle : 0 = inexistant ; 1 = ponctuel ; 2 = partiellement structuré ; 3 = régulier
dans certaines équipes ; 4 = généralisé et réévalué. Choisissez « Je ne sais pas » plutét que de deviner. Ce résultat sert a
prioriser, pas a classer les personnes.

QO01. Nous savons citer deux résultats métiers ou de mission que le développement des compétences doit
améliorer.

Stratégie et sponsor — Chapitre 1

0/1/2/3/4/7

QO02. Un sponsor responsable et une équipe pilote réaliste sont identifiés.

Stratégie et sponsor — Chapitre 1

0/1/2/3/4/7

QO03. Nous savons comment les personnes apprennent, transmettent les savoirs et assurent les taches critiques.
Etat des lieux — Chapitre 2

0/1/2/3/4/7

QO04. Nos roles prioritaires disposent d’une liste concise de compétences liées a des taches observables.
Langage des compétences — Chapitre 3

0/1/2/3/4/7?

QO05. Nous utilisons des niveaux de maitrise décrits par des comportements, plutét que des notes vagues.
Langage des compétences — Chapitre 3

0/1/2/3/4/7?

QO06. Les capacités importantes s’appuient sur des preuves récentes et pertinentes.

Visibilité et confiance — Chapitre 4

0/1/2/3/4/7

QO07. Les personnes peuvent consulter, commenter et corriger leurs données de compétences.
Visibilité et confiance — Chapitre 4

0/1/2/3/4/7?

QO08. Les personnes ont régulierement I’occasion d’appliquer ce qu’elles apprennent dans le travail.
Apprentissage au travail — Chapitre 5

0/1/2/3/4/7?

QO09. Les managers protegent du temps d’apprentissage et donnent un feedback précis.
Apprentissage au travail — Chapitre 5

0/1/2/3/4/7?

Q10. Nous utilisons compétences pertinentes et critéres transparents pour affecter ou recruter.
Décisions RH — Chapitre 6

0/1/2/3/47/7?

Q11. Les personnes comprennent la finalité, les limites et les protections des données.

Gouvernance et confiance — Chapitre 7

0/1/2/3/4/7?

Q12. Nous mesurons les résultats du travail, I’équité et les capacités, pas seulement les formations.
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Mesure et déploiement — Chapitre 8

0/1/2/3/4]7?

Interpréter les réponses

Pour chaque dimension, calculez la moyenne des réponses connues et multipliez par 25 pour obtenir un indicateur auto-déclaré
de 0 a 100. Sans réponse : « Informations insuffisantes ». L'indicateur global est la moyenne non pondérée des dimensions
renseignées si au moins six questions ont une réponse ; sinon, affichez des pistes sans note globale. Recommandez les trois
dimensions les plus faibles. En cas d’égalité, privilégiez les prérequis : stratégie, gouvernance, référentiel, visibilité,
apprentissage, pratiques RH, mesure. N'affichez aucun benchmark externe sans données robustes.

Question / champ Notes / décision

Stratégie et sponsor __ /100 - Chapitre 1
Etat des lieux __ /100 - Chapitre 2
Langage des compétences __ /100 - Chapitre 3
Visibilité et confiance __ /100 - Chapitre 4
Apprentissage au travail __ /100 - Chapitre 5
Décisions RH ___ /100 - Chapitre 6
Gouvernance et confiance ___ /100 - Chapitre 7

Mesure et déploiement ___ /100 - Chapitre 8



Trois exemples fictifs

PME — distributeur de 28 personnes

Enjeu : erreurs de commande. Pilote : entrepoét et service clients. Compétences : contrble, exceptions, communication. Preuves :

vérification observée. Apprentissage : entrainement hebdomadaire entre pairs. Résultat : moins de commandes corrigées, sans
déduire automatiquement une causalité.

Association — 45 salariés et bénévoles

Enjeu : transmission irréguliére des dossiers d’usagers. Pilote : un site. Compétences : confidentialité, escalade, écoute.
Preuves : cas simulés et observés. Apprentissage : revue de cas. Résultat : meilleure continuité et protection des personnes
vulnérables.

Service d’entreprise — 80 personnes en support

Enjeu : résolution lente des incidents. Pilote : une équipe. Compétences : diagnostic, documentation, communication. Preuves :
tickets revus. Apprentissage : diagnostic en bindbme. Résultat : moins d’escalades avec suivi de la charge managériale.
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Références et lectures complémentaires

* OECD (2026), A Skills-First Labour Market, especially skills-first talent management: https://www.oecd.org/en/publications/a-
skills-first-labour-market_2e1b85f0-en.html

* CIPD (2025), Learning and development: How to develop and deliver effective learning: https://www.cipd.org/en/knowledge/
guides/learning-and-development/

* CIPD (2025), Learning evaluation, impact and transfer: https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/evaluating-learning-
factsheet/

* European Commission, Principles of the GDPR: https://commission.europa.eu/law/law-topic/data-protection/information-
business-and-organisations/principles-gdpr_en

¢ World Economic Forum (2025), Future of Jobs, Skills Outlook: https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-
report-2025/3-skills-outlook
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Votre prochaine action

Choisissez une équipe pilote, nommez le sponsor et fixez un premier atelier de 45 minutes. Le résultat du premier mois n’est pas

un référentiel complet, mais une compréhension partagée du travail essentiel, des capacités nécessaires et de la maniére de
constater les progrés.

© 2026 SkillsBoard SAS — hilighter. Cahier pédagogique. Exemples et délais indicatifs.
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