Introduction
La fonction Ressources humaines (FRH) s’est profondément transformée pour répondre aux défis d’un environnement en constante transformation. Le champ de ses missions et ses domaines d’intervention se sont progressivement élargis. Pendant la pandémie 2020-2022, les directions des ressources humaines (DRH) ont joué un rôle clé pour assurer la poursuite de l’activité, accompagner les transformations du travail et contribuer à la résilience de l’organisation. Les DRH ont démontré leur légitimité et leur rôle stratégique. Dans l’environnement FANI actuel (Friable, Anxiogène, Non linéaire, Incompréhensible), la FRH accompagne la transformation du travail et des organisations.
Pour permettre aux organisations de relever des défis toujours renouvelés, la FRH doit se professionnaliser, actualiser ses compétences et les élargir à de nouveaux champs. Elle peut s’appuyer sur les travaux de recherche dans le domaine du management des ressources humaines et sur une offre de qualité d’enseignement en formation initiale et en formation permanente. L’Association francophone de gestion des ressources humaines (AGRH) regroupe, en 2024, plus de 1 000 enseignants-chercheurs francophones d’universités et de grandes écoles de 30 pays, soucieux de développer l’enseignement et la recherche sur des thèmes RH à forts enjeux.
Depuis 1981, date de la parution sous le titre Personnel de la première édition de cet ouvrage, la gestion des ressources humaines (GRH) a acquis une place éminente au sein des disciplines de gestion. La GRH est devenue un domaine fécond de recherche, au service du développement des collaborateurs et des organisations. Cette 19e édition de Ressources humaines reflète la transformation continue de la FRH pour accompagner les transformations des organisations dans un contexte volatil, incertain, complexe et ambigu (VICA), remettre l’humain au cœur des stratégies des organisations et construire un nouveau contrat social, et accroître l’attractivité avec une proposition de valeur aux employés (EVP) pertinente. La FRH élargit son champ d’action à toutes les dimensions de la responsabilité sociale, sociétale et environnementale de l’organisation. Elle souhaite concilier performance économique et sociale, rentabilité à court terme et développement durable, qualité de l’expérience client et qualité de l’expérience collaborateur. La FRH pilote également la performance extra-financière et veille à améliorer l’impact global positif de l’organisation dans toutes ses dimensions.
La FRH évolue pour jouer un rôle croissant dans la conduite du changement et la transformation des organisations, en veillant au bien-être des salariés, au développement des talents et à la compétitivité durable de l’entreprise. Le renouvellement des compétences des DRH et des professionnels RH garantit l’agilité et l’innovation nécessaires pour relever les défis du travail et de l’organisation hybride présentiel-distanciel au service de la raison d’être de l’organisation. Les professionnels RH doivent être des serial learners, et contribuer à créer et faire vivre un écosystème d’apprenance dans l’organisation.
Destiné aux étudiants en formation initiale et continue des grandes écoles et des universités, aux cadres, aux dirigeants, aux consultants, aux instances représentatives du personnel et à toutes les parties prenantes concernées par le management des ressources humaines et la transformation des organisations, cet ouvrage se veut suffisamment généraliste pour exposer l’intégralité du champ d’étude, tout en étant assez détaillé pour ouvrir la voie aux spécialisations.
Il est composé de quatre parties :
• La première partie, « La fonction Ressources humaines », structurée en quatre chapitres, permet de préciser les enjeux passés, actuels et futurs du management des RH.
• La deuxième partie, « L’emploi », présente l’ensemble des facettes de la gestion des emplois, des compétences et des parcours professionnels, à travers cinq chapitres.
• La troisième partie, « Les rémunérations », présente en cinq chapitres les politiques de rémunération, leurs différentes composantes et leur dimension stratégique.
• La quatrième partie, « Le développement humain, social et sociétal », est consacrée aux grands domaines du développement humain et social de l’organisation, à travers sept chapitres : la formation et le développement des compétences ; la sécurité, la santé, le bien-être, la qualité de vie et les conditions de travail ; l’organisation et l’aménagement du temps de travail ; le dialogue social et la négociation ; la communication interne ; la politique de responsabilité sociétale et le pilotage de la transformation.
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Première partie
La fonction
Ressources humaines
Lors de la crise sanitaire du début des années 2020, les directions des ressources humaines ont pleinement joué leur rôle de partenaire d’affaires, mettant en œuvre dans l’urgence les mesures pour faire face à la pandémie de Covid-19 et assurer dans les meilleures conditions la continuité de l’activité de l’organisation et sa survie1. Le rôle de la fonction RH est apparu essentiel pendant la crise sanitaire et les années suivantes2. Avec le développement accéléré du travail hybride, la fonction RH a été confrontée à de nouveaux défis managériaux3. Elle doit :
– redéfinir et mettre en œuvre un nouveau contrat social entre les salariés et leur entreprise, en intégrant les changements organisationnels induits par la crise sanitaire4 ;
– accompagner la conduite du changement et réussir la transformation de l’entreprise en renforçant durablement la résilience organisationnelle5 ;
– contribuer au développement durable et renforcer l’impact positif de l’entreprise6 ;
– innover et impulser les nécessaires innovations managériales et l’adoption de pratiques managériales adaptées au nouveau contexte7.
Cette première partie est structurée en quatre chapitres :
– Le chapitre 1 présente le développement de la fonction RH pour s’adapter aux évolutions du contexte et des attentes de ses clients internes et externes et de l’ensemble des parties prenantes. Le développement de la fonction RH doit aussi permettre à l’organisation de répondre aux défis actuels dans un contexte de plus en plus Volatil, Incertain, Complexe et Ambigu (VICA)8. Cela impose une agilité pour concilier performance économique et développement humain et social, pour intégrer une meilleure performance extra-financière et pour développer un impact sociétal positif.
– Le chapitre 2 est consacré aux principales missions de la fonction RH et à leur traduction en termes d’activités. L’extension du champ d’action de la fonction s’est accélérée ces dernières années et la DRH a acquis une légitimité stratégique.
– Le chapitre 3 aborde l’organisation opérationnelle et la transformation numérique de la fonction. Il présente le système d’information RH (SIRH), les partenaires de la FRH et les acteurs de la fonction.
– Le chapitre 4 présente l’audit social et l’audit de RSE (responsabilité sociale de l’entreprise). Il s’agit d’un outil essentiel pour les DRH et les organisations dans un environnement complexe, où les risques sont nombreux et où des pressions croissantes s’exercent pour que l’entreprise soit performante dans les dimensions sociales, sociétales et environnementales, ainsi qu’en matière de performance extra-financière, et qu’elle en rende compte dans sa déclaration de performance extra-financière (DPEF) selon les nouvelles normes et obligations de reporting extra-financier de la directive européenne Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) à partir de janvier 2024.



Chapitre 1
Le développement de la GRH
Au sommaire de ce chapitre :
I. De la gestion du personnel à la fonction Ressources humaines
II. L’adaptation de la GRH aux évolutions du contexte
III. Les perspectives RH pour 2030


La qualité du management des ressources humaines (MRH) est un facteur clé de succès essentiel face aux défis économiques, technologiques, sociaux, environnementaux et sociétaux. Les dirigeants constatent que l’engagement optimal de salariés compétents donne à l’entreprise un avantage compétitif déterminant dans un contexte en mutation. Cette conviction s’est forgée progressivement, contribuant à la transformation de la fonction Personnel en fonction Ressources humaines et en DECT (direction de l’expérience collaborateur et de la transformation) (section I), et à la prise en compte des enjeux mouvants du contexte avec une approche contingentielle (section II). Les crises ont fait ressortir l’importance stratégique de la fonction RH. Avec la révolution numérique, l’intelligence artificielle et le développement du travail hybride, la fonction RH est confrontée à de nouveaux défis (section III). Face aux attentes des parties prenantes, la DRH devient direction des ressources humaines et du développement durable (DRHDD). Le DRH, partenaire d’affaires du début des années 2000, devient human and business partner (HBP), garant d’une « expérience collaborateur » de qualité, et DECT (directeur de l’expérience collaborateur et de la transformation).
I. De la gestion du personnel à la fonction Ressources humaines
L’importance accordée par les entreprises au management des ressources humaines est relativement récente. La fonction Personnel a émergé dans la première moitié du XXe siècle, s’est professionnalisée dans la seconde moitié, pour devenir fonction Ressources humaines dans les années 1980 et être progressivement reconnue comme une fonction stratégique.
Jean Fombonne, dans son remarquable historique de la fonction Personnel9, a distingué trois grandes périodes :
– l’émergence de la fonction (1850-1944) ;
– les Trente Glorieuses (1945 à 1974) ;
– la professionnalisation de la fonction RH (1975-2000).
Dans les années 2000, la fonction a poursuivi son évolution avec la transformation du DRH, partenaire d’affaires, champion du changement et garant de l’expérience collaborateur et du développement durable.
A. L’émergence de la fonction (1850-1944)
Avant 1914, la fonction n’existe guère et les témoignages sont rares. La première référence littéraire au Chef du Personnel (avec majuscule dans le texte) se trouve chez Balzac dans Les Employés (1836). À travers quelques romans, il est possible de découvrir des exemples de pratiques de gestion des ressources humaines. Victor Hugo (Les Misérables), la comtesse de Ségur (La Fortune de Gaspard), Hector Malot (En famille), Émile Zola (Au bonheur des dames) parmi d’autres ont décrit des pratiques d’embauche, de licenciement, de formation, de promotion, d’œuvres sociales10.
Pendant cette période, la réglementation sociale se développe avec des textes sur l’emploi des enfants (1841), le contrat d’apprentissage (1855), le travail des femmes et des enfants (1874 et 1891), le droit syndical (1884), l’inspection du travail (1874 et 1892), les accidents du travail (1898), la durée du travail (1900 et 1905), le conseil des prud’hommes (1905), le repos dominical (1906), la création du ministère du Travail (1906), les retraites ouvrières et paysannes (1910), l’hygiène et la sécurité (1913).
Les patrons se font urbanistes pour construire des cités pour loger leur main-d’œuvre française et étrangère, leurs contremaîtres et leurs ingénieurs, épiciers à proximité des logements pour proposer des denrées alimentaires de première nécessité, vendues moins cher que dans les commerces voisins. Ils interviennent dans le domaine culturel (création d’écoles, de sociétés de sports, de musique…) et dans celui de l’action sociale (création de maternités, pouponnières, hôpitaux, services médicaux gratuits pour les ouvriers et leurs familles), tout en organisant la protection sociale11.
Après 1919, le développement des lois sociales – la négociation collective (1919), la journée de 8 heures (1919), la loi Astier sur l’enseignement professionnel (1919), la taxe d’apprentissage (1925), les assurances sociales (1928, 1930) –, le renforcement des syndicats et les nouveaux besoins de gestion du personnel (formation, recrutement, apprentissage) suscitent l’apparition d’un service du personnel. Les politiques d’œuvres sociales se poursuivent et s’institutionnalisent à travers des services sociaux.
La victoire du Front populaire en 1936 entraîne une vague de grèves, un renforcement syndical, un développement de la législation (création des délégués ouvriers, des congés payés et de la semaine de 40 heures, loi sur les conventions collectives) et un renouvellement de la réflexion patronale (création en 1938 du Centre des jeunes patrons, devenu depuis Centre des jeunes dirigeants [CJD]). La secousse sociale de 1936 fait prendre conscience de la nécessité de la fonction. Ainsi, Peugeot crée en 1936 sa direction du personnel et des relations syndicales.

B. Les Trente Glorieuses (1945-1974)
Cette période de croissance, appelée les « Trente Glorieuses » par Jean Fourastié, est caractérisée par une application systématique des principes d’organisation scientifique du travail (OST), par l’innovation dans les matières et les produits, par la hausse du pouvoir d’achat, du niveau de vie et de la consommation, et par le plein-emploi.
La croissance de l’après-guerre entraîne une pénurie de main-d’œuvre. L’industrie puise largement dans les campagnes (1945-1960), parmi la population féminine (1950-1970) et les travailleurs immigrés (1955-1970). Ces nouveaux salariés acceptent des horaires élevés, des contraintes et des nuisances financièrement compensées pour un accès plus rapide au confort. Le partage des fruits de la croissance à travers des gains de pouvoir d’achat est une revendication essentielle de cette période. Les entreprises développent des mécanismes de fidélisation (prime d’ancienneté, avantages sociaux...).
La réglementation se renforce avec la création du comité d’entreprise (1945), de la Sécurité sociale (1945), des délégués du personnel (1946), la liberté de négocier les salaires et le SMIG (1950), la troisième semaine de congés payés (1956), la création des ASSEDIC (1958), l’ordonnance sur l’intéressement (1959)…
1. L’impact des recherches en management
Sur le plan des idées, les travaux d’Elton Mayo diffusés en France à la fin des années 1940 sont le point de départ de nombreuses transformations des conditions matérielles de travail. Les machines et les murs abandonnent le gris pour prendre des couleurs. L’école des « Relations humaines » développe son influence.
D’autres recherches ont un impact important sur les pratiques managériales, notamment celles de Likert sur les quatre styles de commandement (autoritaire, paternaliste, consultatif et participatif). Argyris analyse les conceptions implicites de ceux qui ont un style de commandement directif et contraignant et les met en contradiction avec les modifications observées lors du développement psychologique des individus. Douglas McGregor formule la théorie X, conception pessimiste du travailleur moyen qui ne s’intéresse pas à son travail, et la théorie Y, fondée sur l’automotivation des individus12. Les travaux de Maslow sur la hiérarchie des besoins et d’Herzberg sur la satisfaction au travail ont également une forte influence. Le chef du personnel devient ainsi directeur des relations humaines.

2. L’évolution du contexte
Avec l’arrivée des « baby-boomers » sur le marché du travail dans les années 1960, le développement du cadre réglementaire, ainsi que les projets de réforme de l’entreprise et de prise en compte de la responsabilité sociale dans les années 1970, la fonction Personnel s’adapte.
La génération nombreuse des baby-boomers nés après la guerre arrive sur le marché du travail. La hausse progressive du niveau d’instruction, avec l’allongement de la scolarité, élève le niveau moyen des qualifications. Ayant bénéficié d’un meilleur niveau de confort, leurs aspirations divergent de celles des générations précédentes. Les attentes à l’égard du travail se transforment. Le travailleur met en avant de nouvelles exigences. Les priorités données évoluent. Les événements de 1968 en France s’inscrivent dans le contexte international de montée de la contestation à l’égard des entreprises.
Le cadre réglementaire s’enrichit avec des textes sur la formation (1968, 1971), la participation financière aux résultats de l’entreprise (1967), la section syndicale dans l’entreprise (1968), la quatrième semaine de congés payés (1969), la création du smic (1970), la négociation collective (1971), l’égalité de rémunération hommes-femmes (1972), l’amélioration des conditions de travail (1973), les licenciements (1973 et 1975). Ces textes prolongent le « droit généreux de l’après-guerre ». Des accords interprofessionnels complètent le cadre réglementaire.

3. Le renforcement de la fonction Personnel
En 1947, des directeurs de personnel créent l’Association nationale des directeurs et chefs de personnel (ANDCP), aujourd’hui Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH). Des associations analogues voient le jour en Europe. Raymond Vatier, fondateur de l’Association européenne des directeurs du personnel (AEDP), fait revivre ces années d’affirmation et de consolidation de la fonction dans L’Aventure d’un gamin des Trente Glorieuses13. Le titre donné au responsable de la fonction est généralement « directeur du personnel ». Jean Fombonne constate la montée de la fonction : elle s’organise dans un nombre croissant d’entreprises, son champ d’action s’élargit, elle obtient le statut d’une direction et ses titulaires ont un niveau de formation plus élevé14.
Après le mouvement social de Mai 1968, les entreprises ressentent le besoin de sonder le climat social et lancent des enquêtes internes. Elles développent une gestion prévisionnelle des effectifs. Elles s’ouvrent aux profils de gestionnaires et adoptent des outils de pilotage et des indicateurs pour leurs tableaux de bord sociaux. Au début des années 1970, les entreprises développent des services « formation » en recrutant de nouveaux profils, afin de mettre en œuvre le plan de formation. Elles recrutent également des ergonomes pour répondre à la demande d’une meilleure qualité de vie au travail et d’amélioration des conditions de travail.
À cette époque, les entreprises commencent à « s’éveiller à la responsabilité sociale15 ». Jean-Marie Peretti et Jean-Louis Roy s’interrogent : « Faut-il des sociétés à responsabilité illimitée16 ? »
En 1974, le prix du pétrole est multiplié par cinq. La France entre dans des années de crise et la fonction RH est confrontée à de nouveaux défis.


C. La professionnalisation de la fonction (1975-2000)
1. Le contexte
Dans les premières années de crise, les mesures d’âge mettent en préretraite un grand nombre de quinquagénaires et le taux d’activité des 55-65 ans devient l’un des plus bas du monde développé. Le chômage progresse et les premières « mesures pour l’emploi » apparaissent. Les entreprises confrontées aux règles récentes sur les licenciements (1973 et 1975) développent une recherche de la flexibilité à travers l’intérim et le contrat à durée déterminée. L’entreprise devient duale, avec un noyau dur privilégié et une population précaire défavorisée sur tous les plans.
L’obligation de présenter un « bilan social » dès 1978 amène les entreprises à moderniser leur système d’information des ressources humaines (SIRH) et à développer la métrique RH, les indicateurs et les tableaux de bord RH. Elle stimule également l’informatisation de la fonction.
Le Code du travail s’enrichit tout au long de la période. Les textes de 1982 (lois Auroux) modifient la gestion de l’emploi et des temps. Le dialogue social intègre les « nouveaux droits des travailleurs ». De nouveaux textes sur la formation (bilan de compétences, co-investissement), le recrutement, le temps partiel, le compte épargne-temps, l’aménagement du temps de travail, l’insertion professionnelle et l’apprentissage, la protection sociale, la participation et l’épargne salariale sont adoptés. La fonction Personnel doit adapter ses pratiques à ces changements réglementaires rapides, ainsi qu’aux effets des mutations technologiques, d’un ralentissement de la croissance et d’une concurrence internationale accrue.
 
Les conséquences des mutations technologiques en matière d’emploi sont considérables et, pour maintenir l’adéquation qualitative et quantitative de l’emploi, la logique de compétence remplace la logique de poste.
Le ralentissement de la croissance fragilise le dialogue social. La croissance permettait de concilier gains de productivité et plein-emploi, élévation du niveau de vie et maintien des marges. Son ralentissement impose une gestion serrée, réduit les perspectives de carrière, met à mal l’ascenseur social et déséquilibre les pyramides des âges.
Pour maintenir sa compétitivité dans un contexte difficile, l’entreprise doit s’adapter très rapidement à des variations de large amplitude, en privilégiant la recherche de la souplesse au détriment du collectif de travail.
La concurrence internationale renforce cette difficulté et le spectre de la délocalisation est omniprésent. La chasse aux coûts cachés, l’accroissement de la productivité, l’utilisation optimale des équipements par un aménagement des temps, ainsi que la recherche de la flexibilité deviennent impératifs.
La demande de bien-être et de sécurité au travail se renforce. Les salariés souhaitent un nouvel équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle, et être davantage maîtres de leur temps. La création, en 1993, du compte épargne-temps (CET) répond à cette attente.
Les modes managériales se succèdent avec, par exemple, l’enrichissement des tâches (1975-1980), les cercles de qualité (1980-1985), le projet d’entreprise et la qualité totale (1985-1990) ou encore l’empowerment (1990-1995). Elles favorisent l’innovation managériale et l’évolution des pratiques de GRH. La mode crée des attentes17.

2. De la fonction Personnel à la fonction Ressources humaines et à son partage
Le changement d’appellation traduit un changement de perspective. La conception traditionnelle du personnel, perçue comme une source de coûts qu’il faut minimiser, laisse place à la conception d’un capital humain, considéré comme une ressource qu’il faut développer et mobiliser.
Dans les années 1990, les DRH prennent le parti d’une décentralisation des missions opérationnelles de la fonction dans le cadre d’un partage où les responsables opérationnels deviennent « tous DRH18 ». Un partage équilibré de la fonction Personnel entre opérationnels et fonctionnels s’accompagne d’un rôle stratégique accru pour le DRH. Cette évolution s’inscrit dans le cadre d’une approche client-fournisseur où la fonction RH est confrontée aux attentes des divers clients internes. Pour être reconnue performante, la DRH doit contribuer à la création de valeur et à la satisfaction de ses clients internes. Le RH est invité à devenir « partenaire d’affaires ».


D. Du RH « partenaire d’affaires » au RH responsable de l’expérience collaborateur
Dans les années 2000, le modèle human resources business partner (HRBP) a souvent été adopté pour l’organisation de la fonction RH.
Le « partenaire d’affaires » est responsable RH pour les salariés d’une entité : il anticipe et conseille les dirigeants et les managers sur les solutions RH en réponse aux enjeux du business. L’accent mis sur l’ajustement des ressources et des compétences aux besoins de l’entité le fait parfois apparaître comme l’homme des réductions d’effectifs et non comme celui du développement des salariés et de leur engagement. Le souci de compression des coûts a conduit aussi à réduire le nombre des cadres RH, et donc à accroître celui des salariés que chaque responsable des ressources humaines (RRH) doit accompagner, contribuant à dégrader l’image de la fonction RH de proximité.
Le modèle « HRBP » a montré ses limites avec l’accroissement des risques psychosociaux dans un contexte de changements rapides, ce qui a conduit à revaloriser le RH de proximité et l’accompagnement des salariés.
Dans les années 2010, l’accent est mis sur la proximité avec les salariés, facteur d’efficacité. La revalorisation de la fonction RH de proximité doit permettre de répondre aux attentes toujours plus fortes de bien-être, d’équité et de reconnaissance des salariés, et de mettre en œuvre une stratégie RH centrée sur les personnes et le développement de leurs talents. Le binôme « manager de proximité-RH de proximité » devient le fondement d’une politique replaçant l’humain au cœur du projet de l’entreprise.
L’importance reconnue du capital humain dans la recherche de la compétitivité valorise le rôle du DRH, à la fois partenaire d’affaires et partenaire humain. Le DRH devient H&BP (human and business partner), partenaire des salariés et du business. Il veille à la symétrie des attentions à l’égard des clients et des salariés.
Les entreprises ressentent la nécessité d’impliquer très tôt les RH dans les projets de changement, afin notamment de réduire les risques psychosociaux (RPS) que ces derniers peuvent engendrer grâce à un soutien organisationnel approprié.
Exemple : Le SOP (soutien organisationnel perçu)
Le SOP (soutien organisationnel perçu) permet d’élever le niveau de confiance et d’engagement des salariés. Pendant la pandémie 2020-2022, la FRH a été particulièrement sollicitée pour l’accompagnement des managers et de l’ensemble des responsables opérationnels, souvent déstabilisés par la transformation brutale d’exercice de leurs responsabilités dans le cadre du télétravail et des manières nouvelles de travailler dans un environnement de travail flexible et virtuel (aussi appelées new ways of working, NWOW).


En vue d’améliorer l’expérience collaborateur, la FRH crée des outils modernes, des environnements de travail plus flexibles et innove pour répondre aux attentes de développement des collaborateurs. Pour ce faire, elle met en place des outils ouverts à tous pour gérer les formalités administratives, postuler en interne à des emplois, bénéficier d’un accès intuitif et rapide à l’information et à la formation, favoriser le travail collaboratif et le travail à distance.
Le DRH devient DECT, directeur de l’expérience collaborateur et de la transformation, avec pour mission de réussir la transformation de l’organisation, en veillant à améliorer la qualité de l’expérience collaborateur.


II. L’adaptation de la GRH aux évolutions du contexte
Il n’y a de bonnes pratiques qu’adaptées au contexte et aux défis à relever. L’approche contingente de la GRH repose sur l’identification des défis à relever, actuels et futurs, et des logiques de réponse à intégrer dans les politiques et pratiques RH.
A. L’approche contingente de la GRH
La théorie de la contingence, énoncée par Lawrence et Lorsch19, conduit à prendre en compte tous les facteurs de contingence ayant une influence sur l’évolution de la GRH. Divers modèles de contingence appliqués à la GRH ont été construits ou adaptés pour des entreprises de différentes tailles, secteurs ou pays.
Le modèle ci-dessous permet d’identifier la relation défis → logiques → politiques et pratiques.
Figure 1.1. Le modèle contingentiel de la GRH
[image: ]

B. Les défis
Pour définir des politiques et pratiques RH adaptées au contexte, il faut identifier les principaux défis et leurs conséquences en matière de RH.
1. L’impact des mutations technologiques sur l’emploi et les compétences
L’impact des mutations technologiques sur le contenu du travail et les compétences requises nécessite le renouvellement des pratiques RH. L’accélération des mutations entraîne une obsolescence toujours plus rapide des qualifications. Les DRH doivent assurer une veille technologique et anticiper les conséquences de l’introduction des nouvelles technologies sur les emplois et les parcours professionnels, en veillant à l’acquisition et au développement des compétences nécessaires pour maîtriser les innovations technologiques.
Les mutations technologiques remettent en cause l’équilibre effectifs-emplois. À un moment donné, l’entreprise peut avoir des effectifs excédentaires (+), convenables (=) ou déficitaires (–) pour son niveau d’activité, et le niveau de qualification du personnel peut être jugé insuffisant (–), normal (=) ou plus élevé que nécessaire (+).
Le graphique ci-dessous fait ressortir neuf cas de figure :
[image: ]
La situation 5 correspond à l’optimum : l’équilibre qualitatif et quantitatif est atteint.
Chaque situation traduisant un déséquilibre est source de risque. Par exemple :
– les situations 1, 2 et 3 présentent des risques de qualité insuffisante, d’insatisfaction des clients et de perte de compétitivité ;
– les situations 1, 4 et 7 (sous-effectif) créent des risques pour la santé du personnel, le respect des délais et de la qualité, ainsi que la perte d’opportunités d’affaires ;
– les situations 7, 8 et 9 (gaspillage de compétences inutilisées) favorisent la démotivation ;
– les situations 3, 6 et 9 font supporter à l’entreprise les surcoûts d’un sureffectif, alourdissent le ratio frais de personnel/valeur ajoutée et mettent en péril la compétitivité de l’entreprise ;
– les situations 1, 3, 7 et 9 cumulent deux types de risques :
	celui lié à l’inadaptation quantitative,

	celui lié à l’inadaptation qualitative.


Or, les mutations technologiques entraînent généralement un glissement sur les deux axes. Le besoin de qualifications nouvelles crée un déficit de qualifications. Les gains de productivité entraînent des sureffectifs. L’entreprise passe de la situation 5 à la situation 3. Pour remonter de 3 à 5, elle doit développer les compétences de ses salariés dans un contexte de diminution des effectifs. Le management par les compétences constitue l’une des réponses au défi technologique.
 
La révolution numérique avec l’intelligence artificielle bouleverse profondément les organisations. Elle remet en cause les business models des entreprises et transforme les métiers. La quasi-totalité des métiers sont concernés en termes de compétences et/ou d’effectif. De nouveaux métiers apparaissent. La FRH contribue à la digitalisation de l’entreprise en générant l’adoption puis l’addiction aux nouveaux outils.

2. Les défis démographiques
La gestion de l’emploi est profondément modifiée par la nouvelle donne démographique et les politiques RH doivent prendre en compte quatre impacts de l’environnement démographique.
a) Le vieillissement de la population active
L’élévation de l’âge médian de la population en France reflète son vieillissement. L’âge médian était de 33,7 ans en 1991, 36,59 en 2001, 39,03 en 2011 et 41,2 en 2023 (42,81 pour les femmes)20.
La population en âge de travailler (16-64 ans) a diminué dans l’Union européenne. Le déclin a commencé en Italie (1999), en Allemagne (2001) et au Danemark (2003). En France métropolitaine, entre 2000 et 2020, la population active a cependant augmenté – passant de 26,846 à 29,346 millions de personnes –, tout comme le taux d’activité des 16-64 ans – passé de 68,7 à 71 %21.
La hausse de la population active est portée par les seniors : leur participation au marché du travail ne cesse de croître. En 20 ans, le taux d’activité de la population active âgée de 50 à 64 ans est ainsi passé de 52,7 à 69,7 % en 2022. Le taux d’activité des 65-69 ans a également augmenté de 2,9 à 10,4 % et à 3 % pour les 70 à 74 ans (0,5 % en 2003).
La modification des pyramides des âges des entreprises entraîne une révision des pratiques RH relatives aux seniors.

b) La participation accrue des femmes au marché du travail
La hausse de la population active est également due à une participation accrue des femmes au marché du travail. Leur taux d’activité a en effet progressé de 6,7 points entre 2000 et 2022, passant de 64 % à 70,7 %. Sur la même période, celui des hommes est resté quasi stable passant de 75,3 % à 76,6 %.
Les politiques et pratiques RH devront garantir des perspectives identiques aux femmes et aux hommes et réduire les risques de discriminations directes ou indirectes.

c) La baisse de la natalité
En 2023, 678 000 enfants sont nés en France, soit 20 % de moins qu’en 2010. L’indicateur conjoncturel de fécondité (ICF) s’établit à 1,68 enfant par femme en 2023, en recul depuis dix ans (2 en 2014). En 2016, la France était le pays le plus fécond de l’Union européenne avec un ICF de 1,93, suivi de l’Irlande, de la Suède et du Royaume-Uni, et le Portugal le pays à la fécondité la plus faible (1,23). Cette baisse aura un impact à terme sur la relève des générations.

d) La diversité croissante des salariés
L’entreprise regroupe de plus en plus de salariés aux valeurs, attentes et aspirations très diverses. La diversité des âges, des anciennetés, des sexes, des formations initiales, des parcours professionnels et des qualifications se traduit par de grandes différences d’attentes vis-à-vis de l’entreprise et de ses politiques sociales. L’expérience vécue par les millennials, ces jeunes devenus adultes dans les années 2000, a forgé leur identité. L’entreprise doit prendre en compte leur soif d’autonomie, de responsabilités et d’épanouissement professionnel immédiat, renforcée par la crise sanitaire. La « segmentation » des politiques de personnel et la personnalisation de nombreux aspects de la vie professionnelle du salarié s’imposent. La gestion de la diversité pour favoriser l’inclusion est devenue une nécessité22.
Les entreprises créent des services dédiés au management de la diversité, de l’équité et de l’inclusion (DEI). Les principaux chantiers concernent l’égalité professionnelle entre les femmes et les hommes, les travailleurs en situation de handicap, la gestion des âges et les actions pour les seniors, l’intégration de populations défavorisées et le respect des réglementations sur l’égalité des chances et la non-discrimination23.


3. Les défis sociaux
La définition des pratiques et politiques RH doit tenir compte, également, de trois défis sociaux.
a) La diversité des emplois et des statuts
L’entreprise mobilise les compétences dont elle a besoin selon des formes de plus en plus variées en termes de nature de la relation de travail ainsi que de ses modalités. Cette diversité croissante est présentée au chapitre 5.

b) Le dialogue social
En 2018, la CFDT est devenue, devant la CGT, la première confédération syndicale en France. Depuis les années 1980, on observe une relative atonie conflictuelle. Après une moyenne de 3,5 millions de journées individuelles non travaillées (JINT) dans les années 1970, la moyenne de la décennie 1980 est de 1,2 million et descend en dessous de 500 000 dans les années 1990, à l’exception notable de 1995.
Les années 2000 sont également marquées par une diminution des jours de grève dans le secteur privé. Le nombre de JINT pour 1 000 salariés, après un pic à 318 en 2010, a varié entre 60 et 107 de 2011 à 2018. La très grande majorité des grèves en France sont locales, liées aux problématiques particulières d’une entreprise. Selon la Direction de l’animation, de la recherche, des études et des statistiques (DARES), 1,6 % des entreprises de 10 salariés ou plus du secteur privé non agricole déclarent avoir connu au moins une grève en 202124.
La vitalité de la négociation collective est forte. En 2022, 114 320 textes conventionnels établis en entreprise ont été signés et enregistrés (97 420 en 2021). En 2022, 45 910 textes sont déposés et enregistrés dans les entreprises de moins de 50 salariés, ce qui représente 50,5 % des textes signés au niveau entreprise25.

c) La responsabilité sociétale élargie et l’impact global positif
Le mouvement pour la prise en compte par l’entreprise de sa responsabilité sociale et sociétale, le développement des investisseurs responsables (IR) et de la notation sociale constituent des pressions nouvelles sur les DRH. En 2010, l’adoption de la norme ISO 26000 a apporté un cadre de référence. La publication, dès 2019, de la déclaration de performance extra-financière (DPEF) par les entreprises de 500 salariés et plus, comportant des informations sociales, sociétales et environnementales détaillées, permet de connaître leurs engagements et leurs réalisations. Depuis 2018, les entreprises doivent avoir un plan de vigilance avec notamment une cartographie des risques destinée à leur identification, leur analyse et leur hiérarchisation et des procédures d’évaluation régulière de la situation des filiales, des sous-traitants ou fournisseurs avec lesquels est entretenue une relation commerciale établie.


4. Les défis réglementaires
Les DRH doivent adapter leurs pratiques aux évolutions réglementaires. Le rythme de production réglementaire ne faiblissant pas, il constitue un défi pour les DRH. Ainsi, la loi du 5 septembre 2018 « pour la liberté de choisir son avenir professionnel » modifie profondément le cadre réglementaire de la formation et institue un index d’égalité salariale en vigueur dès 2019. Les innovations réglementaires sont également conventionnelles. D’importants accords nationaux interprofessionnels (ANI) sont signés. Les accords de branche sont également nombreux.
Le principal niveau de négociation devient l’entreprise. La loi travail du 9 août 2016 et les ordonnances de septembre 2017 ont renforcé les possibilités d’accords négociés au sein de l’entreprise. Le centre de gravité du système de relations professionnelles se déplace vers l’entreprise. Ce phénomène est commun aux pays européens. Le développement d’un syndicalisme d’entreprise favorise la recherche d’innovations sociales négociées.

5. Les défis économiques
L’accélération de l’internationalisation de la concurrence s’accompagne de l’accroissement du coût des investissements. L’évolution de l’environnement économique nécessite l’adaptation des pratiques de GRH :
– La concurrence internationale : l’entreprise affronte la concurrence d’entreprises du monde entier et doit veiller à sa compétitivité dans un contexte où les innovations technologiques franchissent les frontières. L’internationalisation des marchés favorise les entreprises qui introduisent la dimension internationale dans leur GRH : recrutement, gestion des carrières, mobilité…
– Le manque de visibilité économique : l’entreprise doit s’adapter à un environnement économique cahoteux et chaotique. L’importance des fluctuations implique flexibilité, souplesse et rapidité de réaction. Le caractère imprévisible nécessite des qualités d’agilité, d’appréhension rapide des opportunités, de redéploiement…
– La révolution numérique, les plateformes et l’intelligence artificielle : les technologies digitales permettent à de nouvelles entreprises de naître, créer de nouveaux marchés ou investir des marchés existants au détriment des opérateurs traditionnels. Les conséquences en matière de ressources humaines sont considérables. Des métiers naissent, d’autres se transforment, certains disparaissent. Pour réussir leur transformation digitale, les entreprises doivent maîtriser ses conséquences en termes de compétences et d’emploi. La dématérialisation et la digitalisation de la fonction RH au service de la circulation de l’information contribuent à la digitalisation de l’entreprise en générant l’adoption puis l’addiction aux nouveaux outils.
Ces facteurs de contingence conduisent les entreprises à adopter quelques logiques qui influencent les pratiques de GRH.


C. Les logiques du management des ressources humaines
Pour répondre à ces défis, les DRH adoptent des logiques qui irriguent les politiques et pratiques : personnalisation, agilité, mobilisation, partage, anticipation.
1. La personnalisation
La personnalisation concerne tous les domaines de la GRH, que ce soit la rémunération, l’évaluation des performances, la gestion des parcours professionnels, le développement des compétences ou encore la maîtrise des temps de travail. L’individualisation des rémunérations s’est développée dès les années 1980. Pour étayer les décisions individuelles, les systèmes d’appréciation se développent. Les entreprises mettent en œuvre des projets professionnels personnels (PPP), des plans individuels de développement des compétences (PIDC), des bilans professionnels personnalisés (BPP), des entretiens professionnels, ainsi que le compte personnel de formation (CPF). Elles diffusent une information personnalisée (bilans sociaux individuels), en s’appuyant sur les réseaux sociaux d’entreprise et le SIRH.
Exemple : La personnalisation du temps de travail
La personnalisation se traduit par la possibilité d’individualisation des horaires (choisir ses heures de début et de fin de la journée de travail), la maîtrise individuelle de son temps de travail (choisir ses dates de congés) ou encore l’évolution vers le temps partiel choisi et le choix de journées en télétravail.


Un choix plus large est offert pour prendre en compte les attentes et aspirations de chacun, ainsi que les contraintes de l’entreprise. La nouvelle gestion des temps, des carrières et des rythmes de travail implique décentralisation des décisions et maîtrise de toutes les informations pertinentes. L’« entreprise à la carte », offrant des choix nombreux aux salariés, séduit.
La personnalisation permet d’offrir à chaque salarié une expérience collaborateur appropriée, en fonction de ses caractéristiques et de ses attentes26. La digitalisation et l’intelligence artificielle ouvrent des perspectives pour améliorer la personnalisation au service d’une expérience collaborateur de qualité.

2. L’agilité
L’entreprise doit s’adapter rapidement et de façon optimale à toutes les évolutions de l’environnement et aux sollicitations internes et externes. Pour cela, elle recherche la flexibilité dans cinq directions : flexibilité quantitative externe (contrats à durée déterminée, intérim…), flexibilité quantitative interne (heures supplémentaires, chômage partiel, annualisation, modulation et récupération, aménagement des temps…), flexibilité qualitative ou fonctionnelle (mobilité, polyvalence…), externalisation (sous-traitance interne et externe, essaimage…), flexibilité salariale (intéressement, rémunération réversible aléatoire, collective et individuelle…). La flexibilité optimale implique une décentralisation des décisions. Il faut donc que chaque responsable opérationnel susceptible de prendre une décision dispose des informations nécessaires d’une part, et des connaissances pertinentes de GRH d’autre part.
 
Dans un environnement turbulent, la flexibilité ne suffit pas. L’entreprise doit pouvoir évoluer très vite et, progressivement, le concept d’entreprise agile s’est imposé. L’entreprise agile recherche l’amélioration continue pour répondre aux menaces qui l’entourent et saisir les opportunités avec de nouvelles solutions. L’agilité d’organisation repose sur une forte implication des salariés dans des processus reconfigurés en continu. Le DRH dispose des moyens pour « démultiplier le facteur people » et piloter la transformation agile27.

3. La mobilisation
Pour une même technologie mise en œuvre, la productivité diffère fortement dans les entreprises du fait des différences dans l’organisation de la production, dans les qualifications et la mobilisation des salariés. Cette dernière repose sur une implication de la hiérarchie. Elle nécessite la reconnaissance du contenu émotionnel et de la dimension affective au travail, et repose sur un management de l’équité28 et un système pertinent de reconnaissance29. Obtenir l’engagement, l’implication des salariés devient une mission essentielle. Cette mobilisation des salariés repose sur le renouvellement des modes de leadership30.

4. Le partage : « Tous DRH »
Réussir la mobilisation, l’adaptation, la personnalisation impose une nouvelle répartition des tâches. Tout manager doit participer à la GRH dans le cadre du partage de la fonction. Celle-ci éclate et se répartit, désormais, dans l’organisation générale. « Tous DRH » devient un impératif pour développer les talents en ligne avec les objectifs stratégiques de l’organisation. Le binôme « DRH-responsable hiérarchique » est responsable de la qualité des décisions en matière de RH31. Le binôme « Manager de proximité-RH de proximité » est au cœur de la mise en œuvre des politiques de transformation des organisations. Les RH doivent soutenir les managers dans leur mission. Le renforcement de la formation des managers à leurs responsabilités RH doit leur permettre d’accompagner, au côté des RH, la progression de chaque collaborateur.

5. L’anticipation
Le DRH doit anticiper les changements du contexte qui nécessiteront de nouvelles compétences et de nouveaux talents. Une veille permanente sur les tendances de l’environnement, les évolutions technologiques, les innovations de toute nature, les remises en cause des business models est nécessaire pour préparer les travailleurs d’aujourd’hui aux métiers de demain, pour attirer, recruter, former, fidéliser les talents dont l’entreprise aura besoin dans le futur. La réussite de la gestion à court terme de l’emploi et des compétences s’inscrit dans une vision prospective de la place des ressources humaines dans l’entreprise de demain. La réflexion stratégique doit intégrer la dimension ressources humaines en amont. Le DRH doit être un authentique « partenaire stratégique » qui intègre les enjeux externes « From Outside In »32.



III. Les perspectives RH pour 2030
Les transformations invitent la fonction RH à réfléchir à ses responsabilités, et l’incitent à revenir aux valeurs fondamentales de la fonction – le développement et la mobilisation de tous les talents, en ligne avec la raison d’être de l’organisation – et à opérer sa métamorphose33.
Deux questions se posent pour dégager des pistes concrètes pour 203034 :
– Quelles sont les pratiques RH à remettre en cause ?
– Quels sont les nouveaux défis en termes de politiques et de pratiques RH ?
A. La remise en cause de certaines pratiques RH
Certaines pratiques de rémunération, sources de risques de comportements inappropriés, de dégradation du climat social et de la cohésion interne, d’une part, et les erreurs commises dans la recherche, la détection, l’affectation, la fidélisation et la carrière des « talents », d’autre part, sont remises en cause.
1. Des pratiques de rémunération trop individualisées ?
Les effets pervers de certains dispositifs, et notamment des bonus « pousse-au-crime » et de l’explosion des rémunérations des dirigeants, sont dénoncés. Les bonus variables illimités ont stimulé la prise de risque. La « culture du bonus » a favorisé des comportements dangereux. Une rémunération très stimulante en fonction du résultat à court terme favorise des comportements dangereux pour les organisations.
L’explosion des rémunérations des dirigeants a contribué à la dégradation de la cohésion interne et de l’image des entreprises. Les critiques concernent non seulement le niveau, mais aussi les modalités de calcul, avec des critères peu convaincants et une corrélation douteuse avec la performance.
La crise sanitaire a révélé combien les pratiques de rémunération ne sont pas toujours en phase avec la réalité. La refonte de la grille des emplois mise en place par l’entreprise permettra une meilleure justice organisationnelle, avec une nouvelle hiérarchie des emplois, repensée à l’aune de leur utilité sociale véritable et tenant compte tout autant de leur valeur économique que de leur utilité sociale.

2. Des pratiques trop élitistes ?
Mettre l’accent sur les talents et les hauts potentiels n’est pas sans risques. D’une part, les salariés ambitieux sont incités à se faire reconnaître en adoptant les apparences du profil « talent » dessiné par l’entreprise, en investissant beaucoup de temps dans le « faire savoir » et le « réseautage », au détriment parfois du travail et de la coopération, et en privilégiant les activités visibles et immédiatement valorisables aux dépens des efforts s’inscrivant dans la durée.
L’attribution d’un potentiel à une personne repose sur un processus rarement fiable. Les recherches ont en particulier fait ressortir les risques de l’effet Pygmalion, ce mécanisme selon lequel le jugement que l’on porte sur une personne conditionne les comportements à son égard et ses résultats. Les talents identifiés bénéficient d’un traitement de faveur qui favorise leur réussite et entraîne des sentiments de sous-équité chez leurs collègues. Polarisées sur « les meilleurs », les entreprises oublient parfois de développer et récompenser les talents des autres salariés. Les « étoiles », qui associent performance et potentiel, font oublier les « piliers ». L’intérêt porté aux « premiers de cordée » désavantage les « premiers de corvée », dont la contribution s’est pourtant révélée essentielle pendant la pandémie.
 
Ce sont les entreprises dont les salariés innovent et s’engagent qui résistent le mieux et sortent renforcées de la crise. L’intérêt de l’entreprise est de rendre ses salariés « Tous talentueux » et de mobiliser leurs talents. En développant les talents ignorés, l’entreprise assoit durablement sa compétitivité. Le besoin de reconnaissance est partagé par tous les salariés. La gestion par l’oubli est une source de gaspillage des talents. Un développement des RH moins centré sur une minorité de potentiels favorise le développement harmonieux du capital humain. La pénurie des talents sera d’autant moins ressentie que les talents ignorés auront été développés et mobilisés.
Remettre à plat le système de reconnaissance et de rétribution, les grilles de rémunération et la détermination du salaire de performance apparaît indispensable. Revaloriser, parmi les critères de performance, les comportements vertueux35, le respect des règles éthiques et les indicateurs de responsabilité sociale et de développement durable réduit les risques et améliore la performance extra-financière de l’entreprise.
Le recentrage de la GRH sur les personnes entraîne aussi une évolution du périmètre de la fonction, avec la prise en compte croissante de l’expérience collaborateur, de l’équilibre entre vie professionnelle et vie hors travail, ainsi que de la maîtrise des risques psychosociaux. La DRH devient direction de l’expérience collaborateur et du développement durable (DECDD).


B. Les défis actuels
La fonction RH change pour répondre aux exigences des parties prenantes. Elle doit prendre en compte la diversité des attentes des salariés, de la direction générale, des managers et des instances de représentation du personnel, c’est-à-dire de ses « clients internes ». Elle est également fortement impliquée dans les responsabilités de l’entreprise à l’égard des parties prenantes externes : les clients, les fournisseurs, les citoyens, les actionnaires, les pouvoirs publics. Les organisations sont confrontées à dix défis particulièrement sensibles.
1. Les priorités de la FRH vis-à-vis du business
Le « baromètre des DRH 2023 » classe ainsi les dix priorités de la FRH vis-à-vis du business (pourcentage des répondants ayant classé la priorité en 1, 2 ou 3) :
– Soutenir et accompagner la transformation de l’entreprise (88 %, pour 82 % en 2019).
– Participer à l’optimisation des coûts (42 %, pour 35 % en 2019).
– Moderniser, digitaliser, transformer la FRH (42 %, pour 41 % en 2019).
– Améliorer l’expérience salarié (39 %, non classé en 2019).
– Promouvoir et développer les politiques de RSE, de diversité et d’inclusion (31 %, pour 20 % en 2019).
– Assurer la continuité de l’activité de l’entreprise (23 %, non classé en 2019).
– Valoriser la contribution de la FRH (19 %, pour 18 % en 2019).
– Améliorer l’efficacité de la politique de rémunération et d’avantages sociaux (10 %, pour 24 % en 2019).
– Faire évoluer la finalité de l’entreprise (6 %, non classé en 2019).
– Sensibiliser à la protection des données et aux risques cyber (1 %, pour 6 % en 2019)36.
– Les priorités ont évolué de manière significative en deux ans. « Attirer, retenir, engager les salariés », priorité classée en deuxième position avec 74 % en 2019, a disparu en 2021. Le contexte a favorisé l’émergence de nouvelles priorités (« Améliorer l’expérience salarié », 4e, « Assurer la continuité de l’activité de l’entreprise », 6e et « Faire évoluer la finalité de l’entreprise », 9e) et renforcé l’importance de « Promouvoir et développer les politiques de RSE, de diversité et d’inclusion ».

2. Développer l’engagement, la motivation et l’implication des salariés
Les recherches montrent l’importance du SOP (Soutien Organisationnel Perçu) comme déterminant du niveau de confiance et d’engagement des salariés. La DRH doit veiller à apporter un support organisationnel satisfaisant pour les managers et les collaborateurs. Pendant la crise du Covid-19, les DRH ont été particulièrement sollicités pour l’accompagnement des managers et de l’ensemble des responsables opérationnels, souvent déstabilisés par la transformation brutale d’exercice de leurs responsabilités, dans le cas du télétravail et des manières nouvelles de travailler dans un environnement de travail flexible et virtuel, les New Ways of Working (NWOWs).
Dans le contexte post-Covid avec le développement du travail hybride et du télétravail, les DRH ont accompagné les managers, afin de les aider à faire preuve d’empathie, à prendre en compte les situations individuelles de leurs collaborateurs et à s’adapter aux nouvelles formes d’organisation. L’accompagnement des salariés les plus âgés a permis de leur éviter le sentiment précoce de fin de vie professionnelle (SPFVP)37.
L’engagement des salariés nécessite que les entreprises s’engagent de façon pertinente et crédible. Mettre en place et faire vivre un système de reconnaissance répond au besoin des collaborateurs d’être « Tous reconnus »38. Les attentes d’équité et de reconnaissance sont fortes chez toutes les catégories de salariés.

3. Attirer, identifier, développer et fidéliser les talents
Les compétences sont nécessaires, mais ne sont pas suffisantes pour devenir compétent et talentueux (ce qui implique une notion d’excellence). Il faut aider les salariés à développer les compétences et à devenir talentueux, afin d’avoir une employabilité durable. Cela implique d’être un employeur attractif, reconnu pour la qualité de ses pratiques de management des compétences, afin d’attirer et de fidéliser les talents externes. L’entreprise doit également s’appuyer sur ses talents potentiels en interne pour développer l’engagement de ses salariés. Il est donc indispensable d’identifier et de faire grandir les talents ignorés présents dans l’entreprise. La fonction RH doit faire de chaque manager un développeur de talents capable de donner à chaque collaborateur l’envie et les moyens de devenir talentueux39.

4. Faire de chaque salarié un apprenant permanent (serial learner)
Face aux transformations et au souhait d’agilité des entreprises, les collaborateurs doivent être capables de développer continuellement de nouvelles compétences. Être un serial learner devient un talent essentiel. Le serial learner est celui qui possède la capacité de se former et d’apprendre en sortant des sentiers battus40. Les entreprises, dans le cadre d’une politique de développement professionnel continu, modifient en profondeur leur modèle de formation pour développer les capacités à apprendre de chaque collaborateur. Elles adoptent le serial learning, qui repose sur la proactivité des apprenants et le partage de la fonction formation. L’enjeu est la transformation des collaborateurs dans leur rapport quotidien à leur activité professionnelle, à la connaissance et à l’ajustement continu de leurs compétences.
Faire de ses collaborateurs des serial learners, c’est les aider à développer leurs compétences, et donc à assurer une employabilité durable. L’apprentissage devient continu, collaboratif, informel. Le serial learning impacte les trois formes d’apprentissages : l’apprentissage par l’expérience, par le travail collaboratif, et enfin par les formations formelles. Il permet à l’organisation de répondre de façon beaucoup plus efficiente aux défis de son environnement et de ses marchés41.

5. Conduire les changements et les transformations
Il est nécessaire de mieux prendre en compte l’impact humain du changement. L’adoption d’une conduite du changement expérientielle, associant tous les acteurs concernés, est nécessaire42. Les changements peuvent être source de stress. Lorsque l’organisation se transforme, il faut veiller à préserver la santé, la sécurité, le bien-être et le mieux-vivre de chacun. La DRH doit aider chaque manager à contribuer au bien-être de ses collaborateurs, car bien-être et efficacité au travail sont étroitement liés. La transformation passe par la mise en place d’une organisation favorisant l’innovation, l’agilité et l’antifragilité43.

6. Garantir une « expérience collaborateur » de qualité
« Welcome to the Experience Economy44 ». Cet article de 1998 a marqué le développement de la pensée centrée autour de l’expérience : l’experience thinking. Lors d’une première étape, les chercheurs et les praticiens se sont principalement intéressés à l’« expérience client », l’ensemble des interactions perçues par le client. L’approche expérientielle s’est également imposée dans le domaine des ressources humaines avec un souci de symétrie des attentions. Après le temps de « l’expérience client » vient celui de « l’expérience collaborateur ». Pour devenir une entreprise magnétique qui attire et fidélise les meilleurs clients et les meilleurs collaborateurs, la « symétrie des attentions » s’impose. La qualité de la relation avec les collaborateurs doit être la même que celle avec les clients. La gestion de la relation avec les collaborateurs (en anglais, employee relationship management, ERM) ne saurait être négligée au profit de la relation avec les clients (en anglais, customer relationship management, CRM). Se mettre au service de ses équipes permet d’améliorer le service aux clients. L’ouvrage de Vineet Nayar (Les Employés d’abord, les clients ensuite, 2010) a contribué à prendre conscience que la qualité de l’« expérience client » repose sur celle de l’« expérience collaborateur ». Offrir une « expérience collaborateur » de qualité est un défi pour les DRH. Un nouveau métier apparaît : le « responsable expérience collaborateur », qui a pour mission stratégique de renforcer l’engagement et de faciliter la transformation des organisations45. En développant une expérience collaborateur de qualité, le REC permet à l’entreprise d’améliorer sa marque employeur, de fidéliser les talents et de gagner en performance.

7. Préparer et former les managers à leur rôle de manager dans une organisation hybride
La fonction RH doit aider les managers à faire vivre leur groupe humain et à atteindre les objectifs fixés. Il s’agit, au-delà des outils et des processus, d’acquérir les comportements managériaux appropriés. Le manager efficace de demain pratiquera un management bienveillant, adapté à la maturité de chacun de ses collaborateurs. La fonction RH a la mission d’élever les compétences managériales à tous les niveaux hiérarchiques et, en particulier, celui des managers de proximité. Le reporting doit être moins consommateur de temps et d’énergie pour permettre une réelle disponibilité pour l’encadrement des humains. La proximité avec les salariés doit se développer tout au long de la ligne hiérarchique. La distanciation sociale inédite avec la crise du Covid-19 a accentué l’éloignement physique, amplifiant le besoin de liens, de liant et de contacts. Le développement du travail hybride présentiel-distanciel pose un nouveau défi managérial : la « proximité à distance »46 ou comment développer la proximité perçue dans une organisation hybride47 ?

8. Faire de la diversité une richesse
La FRH doit aider chaque manager à prendre en compte la diversité de ses collaborateurs, à éliminer toute discrimination directe ou indirecte. La diversité des âges avec des pyramides déséquilibrées pose des problèmes nouveaux. Faire coopérer harmonieusement les milléniaux et la génération Z (née après 1990), la génération Y (née entre 1979 et 1990), la génération X (née entre 1959 et 1978) ainsi que les baby-boomers (nés entre 1946 et 1965) n’est pas simple tant les différences socioculturelles sont fortes48. La recherche d’une réelle égalité professionnelle femme-homme, l’intégration réussie des personnes handicapées, l’égalité des chances au-delà des différences sociales et culturelles sont des enjeux pour lesquels la DRH doit mobiliser toute l’entreprise49. La nomination d’un responsable « Diversité, équité et inclusion » apparaît à partir d’une certaine taille50.

9. Contribuer au développement durable et à un impact positif
La FRH doit faire en sorte que tous les acteurs, dirigeants, managers, salariés, IRP, contribuent par leurs actions et leurs comportements à ce que l’entreprise assume toutes ses responsabilités sociales, sociétales et environnementales. Mettre en place des chartes de relations avec les fournisseurs et les clients, préparer l’obtention de labels, favoriser les engagements citoyens, collectifs et individuels, et rendre compte des actions menées est nécessaire. Le volet humain du développement durable est essentiel. La DRH veille au respect des engagements sociaux, sociétaux et environnementaux, pour une performance extra-financière satisfaisante et un impact global positif51.

10. Faire du dialogue social un levier de progrès et d’innovation sociale
Le dialogue social favorise la performance globale et durable de l’organisation. Les thèmes de dialogue et de négociation sont de plus en plus nombreux et impliquent un nombre accru de personnes pour contribuer au développement durable de l’entreprise. Ce dialogue doit permettre de conclure un nouveau pacte social dont la nécessité est aujourd’hui ressentie dans toutes les organisations. En 2020 et 2021, le dialogue social a permis d’élaborer un nouveau cadre conventionnel pour le travail hybride et l’articulation entre le travail en présentiel et en distanciel. Ainsi, 1 980 accords sur le télétravail ont été signés en 2020 et 2 270 en 2021. En 2022, après deux années perturbées par la crise sanitaire, le dialogue social connaît un regain avec 114 320 textes conventionnels établis en entreprise qui sont signés et enregistrés52.

11. Mettre l’intelligence artificielle (IA) au service de la FRH
L’IA constitue pour la fonction RH une opportunité d’être « augmentée » afin de mieux remplir l’ensemble de ses missions. Cependant, en modifiant le rapport entre l’organisation et le travailleur et en donnant à ce dernier des outils pour être moins dépendant et davantage acteur, elle peut remettre en cause la FRH traditionnelle. L’utilisation de l’IA pose des questions éthiques, et le cadre juridique limite la liberté des employeurs de décider avec des analyses basées sur des algorithmes. La réaction des salariés à la gestion via des algorithmes basés sur des données pose également des problèmes. Les salariés sont capables d’influencer ou de réagir négativement aux décisions fondées sur des algorithmes. Leurs actions, à leur tour, affectent les résultats organisationnels53. L’IA, du fait de l’importance croissante des données disponibles sur les salariés et de la capacité de traitement, peut cependant contribuer efficacement à l’amélioration de l’expérience collaborateur54.


C. Du DRH au DRHDD
La DRH est un acteur majeur de l’implantation des programmes de responsabilité sociétale (RS) et de développement durable (DD). La FRH, tout en intervenant dans la transformation des comportements et des pratiques au sein de l’entreprise, se transforme elle-même, tant au niveau de ses missions que de son instrumentation de gestion. Pour diffuser les comportements responsables à tous les niveaux de l’organisation, de nombreux dispositifs RH sont utilisés. À tous les niveaux, les DRH apportent leur contribution aux dimensions sociales, sociétales et environnementales des stratégies RSE développées par leur entreprise, et en rendent compte dans la communication extra-financière.
1. Fonction RH et responsabilité sociale
C’est la responsabilité traditionnelle de la fonction RH que de contribuer à ce que l’entreprise réalise ses objectifs en matière de responsabilité sociale (entendue ici au sens restrictif de la responsabilité de l’entreprise envers ses salariés).

2. Fonction RH et responsabilité environnementale
La fonction RH dispose de nombreux leviers permettant de développer les comportements environnementaux vertueux à chaque niveau de l’organisation, en particulier celui de :
– la formation : en réalisant des modules spécifiques ou en intégrant la dimension environnementale dans les programmes existants de formations des managers et des dirigeants ;
– la communication : au travers de campagnes de sensibilisation aux écogestes et comportements vertueux ;
– l’évaluation : au travers des grilles d’évaluation, en veillant à ce que les comportements responsables des salariés en matière environnementale soient pris en compte ;
– la rémunération : par le choix des critères de détermination des rémunérations variables, qu’elles soient individuelles (bonus) ou collectives (intéressement) ; les pratiques de rémunération peuvent notamment contribuer à réduire l’empreinte carbone de l’entreprise55 ;
– la négociation collective : avec les partenaires sociaux au travers de la signature d’accords portant spécifiquement sur la responsabilité environnementale de l’entreprise ou au travers d’accords plus larges (accord d’intéressement par exemple) intégrant explicitement la dimension environnementale.

3. Fonction RH et responsabilité sociétale
La fonction RH contribue à la mobilisation des salariés sur des causes sociétales, à l’ancrage de l’entreprise dans les territoires et à la maîtrise de la chaîne de sous-traitance.
a) Les engagements sociétaux
Le nombre de salariés engagés dans des causes sociétales, variable selon les entreprises, croît et contribue à créer une dynamique de changement orientée RS. Les salariés s’engagent dans cinq domaines : l’humanitaire (catastrophes naturelles) ; l’action citoyenne (insertion des jeunes, des handicapés, protection de l’enfance), l’artistique et le culturel (rénovation du patrimoine), l’action environnementale, le développement économique (création de micro-entreprises, notamment dans des pays en développement).

b) La responsabilité territoriale
La fonction RH contribue également, au travers de ses activités, à la responsabilité à l’égard des territoires dans lesquels l’entreprise opère. Elle le fait dans le cadre de sa GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des compétences) qui évolue vers une gestion prévisionnelle territoriale des emplois et des compétences (GPTEC). La prise en compte par l’entreprise de son empreinte territoriale et son engagement territorial constituent des leviers d’un développement pérenne d’un territoire et de sa résilience, et dessinent les contours de ce qu’on peut appeler la responsabilité territoriale de l’entreprise (RTE), considérée comme une dimension de la responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE)56.

c) Les achats responsables
La FRH intègre et développe la maîtrise RH & RS de l’ensemble de la chaîne de sous-traitance, de l’externalisation et des achats. En effet, les obligations légales et les engagements discrétionnaires des organisations concernent de façon croissante tous les individus qui travaillent indirectement pour elles et le développement de l’externalisation et de la sous-traitance, interne ou externe, est source de fragilité et de risque. La FRH doit être en mesure d’intégrer effectivement dans les critères de choix des fournisseurs et prestataires des critères sociaux, sociétaux et environnementaux. La FRH doit pouvoir mener des audits réguliers afin d’assurer la maîtrise RH & RS de l’ensemble de la chaîne de sous-traitance, de l’externalisation et des achats. L’audit social et de RSE devient une activité à forts enjeux57.
Exemple : Le Code de conduite et la grille d’audit de Decathlon
Le Code de conduite de l’entreprise répond aux enjeux sociaux mis en lumière par les organisations internationales (OIT, OCDE, etc.) et particulièrement : aux droits humains, à la santé et à la sécurité, à la gestion des substances chimiques, à la corruption, au management et à la communication avec les salariés. Ce document est signé par tous les fournisseurs de composants et de produits de rang 1.
L’application du Code de conduite est vérifiée par un système d’audit interne et externe qui s’appuie sur une grille régulièrement mise à jour, ainsi que par la présence régulière sur le terrain des équipes de production locales de Decathlon. La stratégie visant à fiabiliser le processus et à mettre en œuvre les mesures correctives durables mûrit d’année en année.
En 2022, 86,7 % des sites concernés des fournisseurs de rang 1 sont évalués A, B ou C selon la grille d’audit de Decathlon (vs 78 % en 2021).
Source : DUE 2022, Decathlon.


Le DRH s’impose comme un acteur majeur dans le cadre de la conception et de la mise en œuvre des politiques de DD. Parce que la fonction RH ne peut se réaliser sans l’engagement durable de tous les salariés et l’activation de tous les leviers de GRH, il apparaît souhaitable que la DRH devienne DRHDD.


4. Impacts des politiques RSE
Les diverses parties prenantes sont de plus en plus attentives aux engagements et initiatives RSE d’une organisation. Leurs membres n’hésitent pas à partager ou s’engager sur les médias sociaux pour la soutenir ou nuire à sa réputation.
La « réputation RSE » d’une entreprise a un impact sur l’attractivité de l’entreprise, sur sa capacité à attirer aussi bien les clients que les talents. Les carences en matière de RSE peuvent susciter un bad buzz, or la « réputation RSE » est un déterminant important de la « marque employeur ».
Les recherches académiques sur le lien entre RSE et compétitivité globale font ressortir l’impact externe sur la marque et les consommateurs comme sur la marque employeur et l’attractivité de l’entreprise. Les entreprises les plus actives en matière de RSE attirent et fidélisent les consommateurs de plus en plus attentifs aux conditions de production de ce qu’ils achètent, ainsi que les talents également sensibles à cette dimension RSE58.
L’impact interne est aussi un facteur de performance. Les recherches montrent que lorsque les salariés ont le sentiment que leur entreprise est responsable sur le plan sociétal, ils adoptent eux-mêmes dans l’entreprise des comportements responsables. Une entreprise citoyenne obtient des comportements de citoyenneté organisationnelle de la part de ses salariés et ces comportements « extra rôle » ont un impact fort sur la performance de l’organisation.
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