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COLLECTION
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Vous êtes cadre de la fonction RH, manager, consultant, coach…
Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active…
Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle…
 
Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou de préparer votre avenir.
 
PRO EN… vous permet de poursuivre ce but, grâce à :
– Une structure simple ;
– Des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;
– Des plans d’action immédiatement mobilisables ;
– Des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires…
Collection rédigée par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, PRO EN… est pratique, concret, opérationnel, et accessible.
 
Vous trouverez dans cet ouvrage :
10 Objectifs comportant chacun : 
– une brève Introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;
– 6 à 8 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau…), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil…), points de vigilance ;
– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour vos compétences…) ; des Cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.
 
[image: ]  Vous retrouverez ici la liste des compléments numériques de l’ouvrage.




Pourquoi ce livre ?
En préambule
La gestion des ressources humaines ne cesse de se professionnaliser. À la représentation d’un responsable ressources humaines autrefois caricaturale, fait place une représentation plus juste d’un contributeur à la performance globale de l’entreprise, c’est-à-dire celle qui repose sur une intégration de l’économique et du social au lieu de les opposer.
Encore faut-il que pour tenir ce rôle exigeant, le DRH ou le RRH puisse disposer des bons outils, en nombre et en diversité suffisants, pour déployer ceux qui seront les mieux appropriés à une culture d’entreprise, à une population, à un enjeu stratégique, à une difficulté sociale… Car à ne maîtriser que quelques outils, le risque est d’adapter la situation à l’outil, et non l’inverse !
C’est pourquoi Pro en Ressources humaines vous propose de nombreux outils à utiliser selon le contexte.
Les caciques rappelleront que la GRH ne peut se limiter à sa dimension instrumentale. Et c’est bien pour cela que les outils présentés sont regroupés autour de 10 objectifs qui sont autant de politiques ressources humaines à fort enjeu stratégique.
Le choix de ces objectifs n’est dû ni au hasard ni à un parti pris : il est le reflet, au travers de toutes mes missions d’accompagnement d’entreprises et de mon enseignement dans le supérieur, des préoccupations des acteurs RH les plus souvent exprimées et de leurs questions les plus fréquentes.
Les ressources humaines, peut-être parce qu’elles touchent à cette matière si sensible qu’est l’humain, sont quelquefois victimes d’effets de mode voire de gourous.
Notre propos n’est donc pas de suivre les dernières tendances à tout prix mais, bien sûr, d’intégrer les apports contemporains des sciences humaines, de vous proposer une aide pratique, moderne et ayant fait ses preuves.
Alors, encore un livre outils ? Non. Enfin LE livre pratique conçu en réponse aux attentes de très nombreux acteurs RH.

À qui s’adresse cet ouvrage ?
Cet ouvrage peut être lu par tous ceux qui ont à cœur de perfectionner la gestion des ressources humaines dans l’organisation à laquelle ils appartiennent.
Il s’adresse évidemment à l’ensemble des acteurs ressources humaines, qu’ils soient généralistes (DRH ou RRH) ou spécialistes (responsable ou chargé du recrutement, des carrières, des relations sociales…).
Mais il ne concerne pas uniquement les professionnels des ressources humaines. Il sera également utile au dirigeant de PME qui n’a pas forcément à ses côtés une fonction RH structurée et/ou experte, aux étudiants sur le point d’intégrer une fonction RH et aux professionnels en formation continue.

Que propose cet ouvrage ?
De quoi penser et élaborer vos politiques ressources humaines et surtout tout pour les mettre en œuvre.
Pour cela, les enjeux ressources humaines sont traités autour de 10 grands objectifs auxquels toute organisation est confrontée. Ils sont étayés par 75 outils et mobilisés dans 11 plans d’action.
Chaque outil vous permet de comprendre rapidement le thème traité : ses enjeux, les avantages à le mettre en œuvre, comment le mobiliser le plus efficacement possible et les quelques pièges les plus fréquents à éviter.
L’objectif 1 est consacré à la fonction RH elle-même et à son optimisation.
Les 3 objectifs suivants traitent plus particulièrement de la relation individuelle de travail comme le recrutement, la gestion des compétences ou des carrières…
Les 6 derniers objectifs s’intéressent davantage à des dimensions collectives des ressources humaines : les enjeux de l’entreprise, la santé au travail, le pilotage des relations sociales.

Comment utiliser cet ouvrage ?
Plusieurs angles d’entrées sont possibles selon vos besoins.
Vous souhaitez voir si vos politiques RH couvrent, et de quelle manière, l’ensemble des champs qu’elles concernent ? Lisez ou balayez l’ensemble des objectifs.
Vous souhaitez élaborer une politique RH et vous avez besoin de vous acculturer sur le sujet ? Lisez l’objectif correspondant, ses outils, son plan d’action.
Vous savez ce que vous voulez faire mais sans savoir comment vous y prendre ? Référez-vous aux outils correspondants.
 
Vous l’avez compris, cet ouvrage veut aller à l’essentiel et vous permettre le plus rapidement possible de maîtriser les principaux éléments d’une gestion des ressources humaines efficace.




Objectif 1
Positionner la fonction RH


  L’objet d’une fonction ressources humaines en entreprise consiste à gérer et à développer le capital humain, c’est-à-dire les salariés, dans le but d’optimiser leur contribution à la réalisation des objectifs de l’organisation. Autrement dit, elle doit faire en sorte que l’entreprise dispose, au moment souhaité, des compétences en quantité et en qualité dont elle a besoin.

   

  Sa contribution à la performance et aux enjeux stratégiques de l’entreprise passe par un difficile équilibre entre le développement de l’efficacité des collaborateurs, le maintien de leur niveau de satisfaction et le respect des obligations légales.

   

  Au-delà d’un objet commun, les fonctions ressources humaines ne se ressemblent pas toutes ! Plus ou moins centralisées, plus ou moins formelles, plus ou moins administratives, plus ou moins contingentes, leur identité dépend aussi de la culture d’entreprise dans laquelle elles évoluent et du regard porté sur elles par le dirigeant, et donc de la place qui leur est donnée.

   

  Malheureusement, la contribution de la fonction ressources humaines aux enjeux de l’entreprise est un débat aussi vieux que la création même de la fonction. Combien de DRH ne siègent-ils pas encore dans un comité de direction ? Imaginerait-on la même chose pour un directeur financier ? La fonction ressources humaines est donc en permanence challengée et doit encore (dé)montrer le retour sur investissement de son action.

  
    Après la lecture de ce chapitre, vous serez à même de répondre aux questions suivantes :

    
      
        	
          Quelle est l’utilité de la fonction RH ?

        

        	
          Quels sont ses leviers de contributions à la performance de l’entreprise ?

        

        	
          Comment peut-elle être plus efficace ?

        

        	
          Quelles sont ses enjeux actuels et ceux de demain ?

        

      

    

  


OUTILS CLÉS
OUTIL 1
Les rôles clés de la fonction RH
Identifier les principales missions de la fonction RH.

OUTIL 2
L’organisation de la fonction RH
Organiser la fonction RH en appui des enjeux stratégiques de l’entreprise.

OUTIL 3
La cartographie de dix processus clés RH
Structurer les différentes actions RH en grands ensemble organisés.

OUTIL 4
Les leviers de performance de la fonction RH
Jouer des différents leviers pour accroître la performance de la fonction RH.

OUTIL 5
Le partage de la fonction RH avec les managers
Répartir les rôles entre filière RH et filière managériale.

OUTIL 6
La fonction RH et les nouvelles technologies
Intégrer les nouveaux usages des technologies dans les pratiques RH.

OUTIL 7
Les déterminants de la fonction RH de demain
Anticiper les variables ayant un impact sur l’évolution de la fonction RH.


Plan d’action
Construire un schéma directeur des ressources humaines (SDRH)
Le schéma directeur des ressources humaines permet de construire sa stratégie ressources humaines, et donc d’en décliner ensuite les différentes politiques, en réponse aux enjeux de l’entreprise et à ses défis humains.
Généralement triennal, le SDRH est un outil incontournable de pilotage global et transversal des livrables produits pour la fonction RH. Pour le réaliser, il convient de cadrer le projet puis d’établir un diagnostic.
1 Cadrer le projet
2 Établir un diagnostic





Outil 1
Les rôles clés de la fonction RH
Présentation
Différents modèles offrent des cadres conceptuels utiles pour comprendre le rôle et les contributions de la fonction ressources humaines en entreprise dans un environnement en constante évolution :
	Le modèle d’Ulrich dans sa version initiale (la plus connue) définit dès les années 1990 quatre grandes contributions RH en croisant deux dimensions (axe orientation court terme ou long terme et stratégique ; axe orientation processus ou individus). Les quatre contributions historiquement définies sont : DRH expert de l’administration et des processus ; DRH développeur de l’engagement ; DRH agent du changement ; DRH business partner). Ce modèle a évolué au fil du temps pour s’adapter aux changements dans le monde des affaires et aux nouvelles attentes à l’égard de la fonction RH. Plus nourri, il est aussi plus complexe à utiliser (cf. ci-contre).

	Le modèle de la valeur RH met l’accent sur la création de valeur par la fonction RH à travers plusieurs dimensions (valeur organisationnelle : contribuer aux résultats de l’entreprise en optimisant le capital humain ; valeur fonctionnelle : assurer l’efficience des processus RH ; valeur perçue : garantir la satisfaction et l’engagement des salariés).

	Le modèle de la matrice des compétences identifie les compétences nécessaires pour les professionnels RH afin de répondre aux défis actuels et futurs de l’entreprise. Il inclut des compétences techniques (par exemple, en analyse des données), des compétences comportementales (telles que la communication et le leadership), ainsi que des compétences contextuelles (comprendre l’entreprise et son environnement).

	Le modèle de l’expérience employé se concentre sur la création d’une expérience positive pour les employés à toutes les étapes de leur parcours dans l’entreprise, de la candidature au départ. Il met en évidence l’importance de facteurs tels que la culture d’entreprise, le leadership, le développement des compétences, la rémunération et les avantages sociaux pour favoriser l’engagement, la rétention et la performance des employés.



Intérêt des rôles clés de la fonction RH
	Mieux comprendre la nature des différents apports de la fonction RH.

	Disposer de grilles utiles à son propre autodiagnostic.

	Élaborer un plan de développement de la fonction RH.


Les rôles clés de la fonction RH
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Exemple d’application
Dans une entreprise industrielle de 600 salariés, un DRH réunit son équipe pour analyser leurs pratiques et politiques RH. Pour faire simple, ils établissent pour chacune des dimensions de la matrice d’Ulrich un « SWOT », c’est-à-dire qu’ils en définissent les forces et les faiblesses, ainsi que les menaces et les opportunités qui peuvent peser sur elles.
Cette analyse, en particulier à partir des points faibles et des menaces, a permis l’élaboration d’un plan d’action sur 24 mois dont les principales actions sont : renforcer la marque employeur pour une meilleure attractivité et pour l’élaboration d’un plan de développement des compétences à trois ans, développer la variabilisation des rémunérations, développer des espaces d’expression, installer un chatbot RH, mettre en place un pilotage par le risque, retravailler des espaces de travail pour les rendre plus en phase avec la culture de l’entreprise.


[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ Ne pas se focaliser sur les dimensions les plus valorisantes ou les plus accessibles de ces matrices.

	▸ Être attentif aux fondamentaux administratifs de la fonction : ce sont ceux qui impactent en premier le salarié.

	▸ Croiser ses analyses à partir d’au moins deux modèles différents pour ne pas s’enfermer dans une logique unique.







Outil 2
L’organisation de la fonction RH
Présentation
Une organisation peut être définie comme une structure sociale formelle ou informelle dans laquelle les individus coordonnent leurs efforts pour atteindre des objectifs communs.
La pertinence d’une structure organisationnelle dépend essentiellement de sa capacité à atteindre les objectifs qui ont présidé à sa mise en place ou à son évolution, dans le respect des moyens alloués.
L’organisation de la fonction RH, c’est-à-dire la façon dont elle est structurée et dont ses membres interagissent, doit alors être pensée avec la recherche de l’efficacité maximale, à la fois économique bien sûr, mais aussi sociale.
L’organisation est un choix politique qui n’emporte pas nécessairement un consensus naturel : organiser, c’est aussi convaincre !

Intérêt de l’organisation de la fonction RH
	(Re)questionner la performance intrinsèque de son organisation : la fonction RH, comme toute autre fonction support de l’entreprise, n’est légitime que si elle est performante.

	S’assurer de l’alignement de l’organisation RH avec les enjeux de l’entreprise.

	Anticiper les impacts technologiques sur la fonction RH et en particulier, comme dans beaucoup d’autres métiers, de l’intelligence artificielle.



Pour l’utiliser
Réfléchir à l’organisation de la fonction RH et à ses évolutions à partir de dix questions clés :
	1. Quels ont les objectifs stratégiques de l’entreprise et comment la fonction RH peut-elle les soutenir ?

	2. Quelle est la culture de l’entreprise, en général et en matière organisationnelle ?

	3. Quelle analyse peut être faite des effectifs et des compétences actuels de la fonction RH ?

	4. Quelles sont ses forces et faiblesses ?

	5. Quels sont les facteurs qui impacteront le plus la fonction RH, en particulier technologiques ?

	6. Y a-t-il des activés à externaliser ?

	7. Quelle est le partage (actuel et souhaité) des activités RH entre les acteurs de la filière RH et ceux de la filière managériale ?

	8. Quel est le degré de centralisation/décentralisation souhaité ?

	9. Quels seront les indicateurs de performance de la nouvelle organisation ?

	10. Quel est le budget disponible ?


L’organisation de la fonction RH
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Exemple d’application
Une entreprise est composée de quatre grosses plateformes téléphoniques en région, composées de 250 à 350 téléconseillers chacune. Initialement structurée avec une DRH centralisée, elle fait le choix d’évoluer vers un modèle plus décentralisé de la fonction RH. Elle crée ainsi sur chaque site un poste de RRH avec deux chargés RH et un assistant. L’objectif est de développer des approches RH, dans le respect des politiques sociales de l’entreprise, plus en rapport direct avec les problématiques de chaque plateforme en lien avec leur environnement. Cette évolution a été pensée dans une logique de subsidiarité. Ne doit rester en direction RH centrale que les fonctions qui ne peuvent être remplies en toute autonomie au niveau de l’unité : paye, dialogue social et politique conventionnelle, politiques de rémunération, politique en matière de handicap et de diversité…


[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ Mesurer et anticiper, comme pour toute réorganisation, les impacts humains de cette transformation organisationnelle.

	▸ Expliquer les raisons de ce changement organisationnel dans une logique de mise en valeur de son intérêt pour les salariés mêmes et pas seulement du point de vue de l’entreprise.







Outil 3
La cartographie de dix processus clés RH
Présentation
Un processus clé en RH est un ensemble structuré d’activités visant à atteindre des objectifs spécifiques au sein d’une organisation. Ces processus sont cruciaux pour assurer une gestion efficace du capital humain et contribuer au succès global de l’entreprise.

Intérêt de la cartographie de dix processus clés RH
	Visualiser l’ensemble des processus.

	Identifier les pistes de progrès.

	S’assurer de la cohérence entre les activités RH et de leur alignement avec les enjeux clés pour l’entreprise et optimiser l’allocation des ressources.

	En faire un outil de communication et de partage avec ses équipes.



Pour l’utiliser
Pour qu’un processus clé RH soit complet et opérationnel, il doit préciser quatre composantes :
	Un objectif spécifique : chaque processus a un objectif clair et défini, qui peut varier en fonction des besoins de l’organisation. Par exemple, le recrutement vise à pourvoir les postes vacants avec les meilleurs candidats possibles.

	Une séquence d’activités : les processus comprennent une série d’activités ordonnées et interdépendantes nécessaires pour atteindre l’objectif visé. Par exemple, le processus de recrutement peut inclure des étapes telles que la rédaction de descriptions de poste, la publication d’annonces, la présélection des candidats, les entretiens et les évaluations finales.

	La participation des parties prenantes : les processus impliquent souvent la collaboration de plusieurs parties prenantes, tant au sein du service des ressources humaines qu’avec d’autres départements de l’entreprise. Par exemple, le processus de formation et développement peut nécessiter la participation des gestionnaires pour identifier les besoins ou de professionnels métiers pour assurer les formations techniques.

	L’utilisation de ressources : chaque processus nécessite l’utilisation de ressources spécifiques, telles que des outils logiciels, des compétences humaines, des budgets alloués, etc. Par exemple, la gestion des compensations et avantages sociaux implique l’allocation de budgets pour les salaires, les bonus et les avantages sociaux.


Les dix processus clés RH
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Exemple d’application
Une entreprise à forte présence syndicale avec un climat social tendu souhaite analyser la pertinence de son processus de gestion des relations sociales :
	Les objectifs spécifiques du processus sont-ils clairement énoncés ?

	Les activités réalisées et leur chronologie sont-elles adaptées ? Répondent-elles aux objectifs ? En quoi y concourent-elles ? Sont-elles faites de la meilleure façon possible ? Y a-t-il des doublons ou des simplifications possibles ?

	Comment y sont associées les parties prenantes ? Quels sont les espaces formels et informels de partage avec les représentants du personnel ? Quel partage des enjeux avec le comité de direction et les managers ? Quelles associations/restitutions auprès des salariés ?

	Quels sont les moyens consacrés au dialogue social ?




[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ Éviter de « copier » des processus standards pour les appliquer artificiellement chez vous.

	▸ Identifier et piloter un nombre limité de processus (sept ou huit) pour éviter une dispersion.

	▸ Actualiser régulièrement les processus tous les deux ou trois ans.








  

  Outil 4

    Les leviers de performance de la fonction RH

  
    
      Présentation

      Dans le paysage professionnel contemporain, la fonction RH est confrontée à des défis sans précédent et à des attentes croissantes. Elle doit se remettre en question et rechercher des moyens d’améliorer sa performance pour intégrer plusieurs facteurs clés : l’évolution rapide de l’environnement économique et technologique exige une adaptabilité constante, les attentes des salariés poussent à toujours plus d’individualisation dans la GRH, les nouvelles préoccupations sociétales imposent notamment la prise en compte de l’enjeu environnemental…

      C’est donc par une réévaluation continue de ses pratiques RH que l’entreprise pourra rester compétitive.

    

    
    
      Intérêt des leviers de performance de la fonction RH

      
        	
          Être dans une démarche d’amélioration permanente.

        

        	
          Être crédible vis-à-vis des autres acteurs de l’entreprise.

        

      

    

    
    
      Pour l’utiliser

      La fonction RH dispose de différents leviers :

      
        	
          Humains : investir dans le développement des compétences des professionnels RH, favoriser un leadership inspirant et promouvoir une culture d’innovation et de collaboration, renforcer la performance RH.

        

        	
          Organisationnels : réviser les structures organisationnelles, les processus et les pratiques pour optimiser l’efficacité et l’agilité de la fonction RH. Cela peut impliquer la centralisation ou la décentralisation des services RH, l’adoption de modèles opérationnels agiles, ou encore la mise en place de partenariats stratégiques avec d’autres fonctions de l’entreprise.

        

        	
          Gouvernance et pilotage : mettre en place des KPIs dédiés, des processus de gouvernance efficaces, des politiques claires et des mesures de conformité rigoureuses sont des actions essentielles pour assurer la transparence, la responsabilité et la conformité aux réglementations en constante évolution dans le domaine des RH.

        

        	
          Technologiques : l’adoption et l’intégration de technologies innovantes telles que les plateformes de gestion des performances, l’analyse des données RH et l’intelligence artificielle peuvent considérablement améliorer l’efficacité opérationnelle de la fonction RH et permettre une prise de décision plus éclairée.

        

      

      
        Les leviers de performances de la fonction RH

        
          
            [image: ]

          
        

      

    

    
    
      Exemple d’application

      
        
          Avec cette grille de lecture, un audit de la fonction RH dans une entreprise industrielle de 6 000 salariés a mis en exergue des leviers d’amélioration de sa performance :

          
            [image: ]
          

        

      

      
        [image: ] POINT DE VIGILANCE

        
          
            	
              ▸ Ne pas réduire la performance du DRH à sa seule capacité à réduire les coûts de sa fonction. 

            

          

        

      

    

    



Outil 5
Le partage de la fonction RH avec les managers
Présentation
Un débat actuel en France concerne le partage de la fonction RH, au sens de ses missions à remplir, entre les acteurs de la filière RH et les acteurs de la filière managériale. Il soulève des questions fondamentales sur l’organisation et la gouvernance des activités liées aux ressources humaines au sein des entreprises.
Cette discussion trouve son origine dans plusieurs domaines clés :
	Une évolution significative des attentes et des responsabilités des managers en matière de GRH. Au fil du temps, il est devenu de plus en plus évident que les managers de première ligne jouent un rôle crucial dans la gestion quotidienne des salariés, notamment en matière de recrutement, de formation, d’évaluation des performances et de gestion des conflits.

	L’évolution des pratiques de GRH, notamment avec l’adoption croissante de modèles de gestion participative et de leadership distribués dans lesquels les managers sont encouragés à prendre des décisions autonomes en matière de GRH.

	Les progrès technologiques et l’essor des solutions numériques dans le domaine des RH ont également un impact sur ce débat. Les outils technologiques tels que les systèmes de gestion des talents, les plateformes de formation en ligne et les logiciels d’évaluation des performances offrent aux managers des outils puissants pour gérer efficacement leurs équipes.

	Enfin, les considérations organisationnelles et culturelles jouent un rôle important dans ce débat comme l’enjeu d’organisations agiles ou la capacité des professionnels RH à collaborer efficacement avec les managers.



Intérêt du partage de la fonction RH avec les managers 
	Développer des organisations plus agiles.

	Gagner en efficience.

	Valoriser et responsabiliser les managers.



Pour l’utiliser 
	Revisiter chaque grand processus RH (cf. outil 3) en les segmentant en missions simples.

	Se demander qui des acteurs RH ou managériaux sont les mieux placés pour les exécuter.

	Définir des modes opératoires claires avec le partage des tâches.

	Mettre en place une instance de suivi.


Le partage de la fonction RH avec les managers
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Exemple d’application
Une entreprise fait le constat que les ambitions de sa politique conventionnelle sont faiblement perçues par les salariés. Dans le cadre d’un partage des activités entre les RH et les managers, elle a pour ambition d’inclure davantage les managers au processus de négociation des accords collectifs pour qu’ils en deviennent plus facilement les promoteurs :
	La formation des managers aux principes de la négociation collective ainsi qu’aux enjeux spécifiques de l’entreprise.

	La participation active de managers aux réunions de négociation aux côtés des professionnels RH. Ils apportent leur connaissance des besoins opérationnels.

	Les managers jouent un rôle clé dans la communication interne sur les enjeux de la négociation collective, en expliquant à leurs équipes les objectifs, les implications et les résultats potentiels des négociations.

	Une fois les accords collectifs conclus, les managers sont responsables de leur mise en œuvre au sein de leurs équipes.




[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ S’assurer des compétences des managers avant de déléguer une attribution RH.

	▸ Afficher une logique partenariale et pas simplement de « délégation ».







Outil 6
La fonction RH et les nouvelles technologies
Présentation
Les nouvelles technologies transforment radicalement la manière dont les RH opèrent. Parmi elles, on trouve notamment :
	Les SIRH : ils permettent de gérer l’ensemble des processus RH de manière centralisée. Ils couvrent souvent les domaines du recrutement, de la paie et des rémunérations, de l’évaluation et des compétences.

	Les plateformes de recrutement en ligne : elles facilitent le sourcing, la présélection et la gestion des candidatures via des outils numériques. Les algorithmes de matching permettent de cibler les profils les plus pertinents.

	La digitalisation des processus RH : de nombreux processus traditionnellement manuels sont désormais automatisés, tels que la gestion administrative du personnel, la planification des effectifs, ou encore l’évaluation des performances.

	Les outils de gestion des talents : ils utilisent des algorithmes et des analyses prédictives pour identifier et développer les compétences clés au sein de l’organisation, ainsi que pour anticiper les besoins en recrutement et sélectionner les profils concordants.

	L’intelligence artificielle : elle offre de nombreux avantages, tels que l’automatisation des tâches répétitives, l’amélioration de l’efficacité opérationnelle et la prise de décision plus éclairée. Cependant, elle soulève également des questions éthiques et légales sur la transparence des algorithmes. Ses applications RH sont nombreuses (cf. ci-contre).



Intérêt de la fonction RH et des nouvelles technologies
	Gagner en efficacité et en productivité.

	Améliorer l’expérience collaborateur des salariés.

	 Personnaliser les politiques RH.



Pour l’utiliser
Trois prérequis à respecter :
	Organiser la montée en compétences digitales des équipes RH pour anticiper l’appréhension d’une nouvelle technologie qui ne serait pas encore maîtrisée.

	Établir des partenariats clairs avec les services informatiques pour une intégration harmonieuse des nouveaux outils.

	Mener une vraie politique de conduite du changement au sein de la fonction RH pour développer une approche proactive et agile de ces nouvelles technologies.


La fonction RH et les nouvelles technologies
[image: ]



Exemple d’application
Une entreprise de technologies a pour objectif de réduire son taux de turnover. En effet, celui-ci est supérieur à la moyenne de son secteur d’activité depuis au moins trois ans.
Pour ce faire, elle a mis en place un système d’intelligence artificielle pour prédire les départs potentiels des employés. Les données historiques sur les performances, les évaluations, les promotions, les augmentations salariales, les absences et les échanges sur les réseaux sociaux internes ont été collectées et analysées. Des algorithmes de machine learning ont été utilisés pour identifier les facteurs prédictifs du turnover, tels que la satisfaction au travail, les opportunités de carrière et les interactions sociales. Des modèles prédictifs ont ensuite été développés pour estimer la probabilité de départ de chaque employé, permettant ainsi aux gestionnaires de recevoir des alertes prédictives et des recommandations d’action pour fidéliser les talents à haut risque de départ.


[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ Respecter le RGPD car de nombreuses données personnelles sont manipulées.

	▸ Poser un cadre éthique dans le recours à l’IA.

	▸ S’assurer de la pertinence des algorithmes utilisés et des données mobilisées par rapport à l’objectif recherché.

	▸ Penser aux prérogatives du CSE et en particulier en matière de nouvelles technologies.







Outil 7
Les déterminants de la fonction RH de demain
Présentation
La fonction RH d’aujourd’hui ne ressemble pas à celle d’hier et elle est sans doute très différente de ce qu’elle sera demain.
Donner un profil type de la fonction RH de demain relèverait de l’imposture tant les variables d’influence sur la fonction et les combinaisons possibles sont nombreuses (cf. ci-contre).
Tendanciellement, dans les prochaines années, les fonctions RH d’entreprise se caractériseront principalement par leur agilité et leur capacité à s’adapter aux changements rapides de l’environnement de travail. Elles joueront un rôle central dans la promotion d’une culture organisationnelle inclusive, axée sur le bien-être des employés et la responsabilité sociale de l’entreprise.

Intérêt des déterminants de la fonction RH de demain
	Repérer parmi les facteurs d’évolution contextuels ceux qui peuvent avoir le plus de poids par rapport à leur propre environnement.

	S’assurer de ne pas « passer à côté » d’une évolution pourtant importante.

	Plus globalement, mieux anticiper et préparer l’avenir.



Pour l’utiliser
Il s’agit donc de repérer dans son contexte propre, quelles sont celles des nombreuses variables qui impacteront plus ou moins la fonction RH.
Cette compréhension passe d’abord par la juste perception de la première variable qui influence la fonction RH : celle de la finalité même de l’organisation pour le compte de laquelle elle officie !
Parmi les quatre finalités fréquentes des entreprises, on trouve généralement :
	La finalité patrimoniale (logique de pérennité et de transmission).

	La course à la croissance (logique selon laquelle si on ne devient pas de plus en plus gros, le risque est d’être « mangé » par ses concurrents).

	La recherche de la rentabilité maximale (logique à très court terme de l’optimisation du gain).

	La finalité sociétale, sans doute renforcée avec la création de l’entreprise à mission par la loi Pacte de mai 2019.


Selon le modèle retenu par les dirigeants de l’entreprise, les attentes mêmes vis-à-vis de la fonction RH différeront avant même l’influence des variables externes. Une finalité patrimoniale exigera par exemple davantage une gestion des emplois et des compétences dans le temps long.
Les déterminants de la fonction RH de demain
[image: ]



Exemple d’application
InnovateTech est une entreprise spécialisée dans le développement de logiciels. Avec une croissance rapide et une présence mondiale, elle emploie actuellement plus de 1 000 employés. Face à un environnement en constante mutation, InnovateTech a mené une analyse approfondie pour identifier les déterminants qui impacteront la fonction RH. Pour s’y préparer, elle décide d’agir sur :
	L’investissement dans le développement des compétences numériques de ses salariés.

	La mise en place d’une nouvelle politique de travail pour offrir plus de flexibilité à ses employés. Elle permet à chacun de travailler à distance selon ses besoins tout en assurant une collaboration efficace.

	Le développement de nouvelles actions pour renforcer les collaborations inter-statuts (séminaires, espaces de convivialité…) afin de répondre à la diversité croissante des contrats de collaboration (contrats de travail, contrats de prestation de service avec des indépendants…).




[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	▸ Se préserver de faire du jeunisme : dans les équipes RH, les plus jeunes ne sont pas forcément les plus à l’affût de la façon dont évoluent les déterminants de la fonction RH de demain.

	▸ Anticiper l’enjeu de la fracture numérique entre les salariés.







Plan d’action
Construire un schéma directeur des RH (SDRH)
BÉNÉFICES
Identifier les évolutions incontournables et leurs impacts RH, ainsi que les insatisfactions à corriger.
Définir les orientations RH et la lisibilité à donner au SDRH.
Articuler les axes RH en fonction de la stratégie de l’entreprise.
Préciser ces axes, mais aussi les séquencements et les acteurs du SDRH.
Fédérer les équipes, en associant correctement les acteurs.


1 Cadrer le projet
Pourquoi ?
La réussite d’un projet dépend en grande partie de l’étape préalable et incontournable du cadrage.
Le cadrage va permettre de se mettre d’accord sur un certain nombre de points :
	la finalité attendue du SDRH : il convient de s’assurer que toutes les parties prenantes poursuivent bien un même objectif ;

	les enjeux du projet ;

	les problématiques qui peuvent être rencontrées ;

	les résultats attendus ;

	la gouvernance du projet ;

	les acteurs et interlocuteurs associés ;

	le planning avec les étapes clés de la construction du SDRH et sa date de livraison.



Avec quels interlocuteurs ?
Il s’agit de se mettre d’accord sur une feuille de route qui touche à l’élaboration d’un outil stratégique pour l’entreprise.
Le cadrage du projet se fait donc généralement entre le DRH et le directeur général.
Cependant, dans un souci de rendre participative la démarche pour favoriser à son terme l’appropriation du SDRH, est aussi associé aux étapes clés de son cadrage et de son élaboration le comité de direction ou comité exécutif.

Avec quels outils ?
Le plus fréquemment, le chef
	
	
	


Avec quels moyens ?
	
	

[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	
	



CAS D’ENTREPRISE
Cas Aurélie
	
	
	
		
	
	
	
	
	
	


		
	
	
	
	


		
	
	
	
	
	








2 Établir un diagnostic
Pourquoi ?
	
	
	


Avec quels interlocuteurs ?
	
	
	
	
	
	
	


Avec quels outils ?
	
	
	
	


Avec quels moyens ?
	
	
	

[image: ] POINTS DE VIGILANCE
	
	



CONSEIL DE PRO
Résistez à la tentation d’en dire trop !
	
	




INFO +
Le schéma directeur : dépassez les apparences



LES CRITÈRES DE RÉUSSITE
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Toutes les activités RH sont regroupées au sein d'une seule entité
centralisée pour une gestion uniforme a I'échelle de U'entreprise.

Les responsabilités RH sont déléguées a des unités opérationnelles de
L'entreprise qui gere ses propres activités RH en fonction de ses besoins
spécifiques, en respectant les orientations définies.

1L combine des éléments des modeles centralisé et décentralisé.

Les activités RH sont organisées a la fois au niveau central et au niveau
des divisions, avec une structure matricielle ol les responsables RH
travaillent en collaboration avec les responsables opérationnels.

Les services experts centralisés sont dans une logique de prestations
contractuelles en réponse aux demandes des entités décentralisées.

Les activités RH a fortes dimensions administrative sont centralisées
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Ce modele vise a intégrer les activités RH dans 'ensemble des processus
opérationnels de 'entreprise. Les professionnels des RH travaillent
en étroite collaboration avec les gestionnaires opérationnels.

Certaines fonctions RH sont externalisées a des fournisseurs de services
externes, tels que des cabinets de conseil en RH, des sociétés de gestion
de la paie ou des entreprises de recrutement.
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© la maitrise de la qualité.
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Recrutement et intégration Créer les conditions utiles a la réussite de leur prise de fonction.

: PR Assurer Uadministrationet le paiement du personnel a chaque étape de sa vie
Gestion administrative dans Lentreprise.
Formation et développement Renforcer les compétences des salariés pour améliorer leur performance
et favoriser leur progression professionnelle.

: Evaluer et améliorer la performance individuelle et collective des salariés _
Gestion de la performance en établissant des objectifs clairs, en fournissant des feedbacks constructifs
et en identifiant les besoins en développement.

Gestion des rémunérations Concevoir et administrer des politiques de rémunération et d'avantages sociaux
et avantages sociaux compétitives et équitables.

Gestion des relations Maintenir des relations harmonieuses entre Uentreprise et ses salariés
sociales et leurs représentants.

Gestion de la santé et Assurer la santé, la sécurité et le bien-étre des salariés en mettant en place
de la sécurité au travail des programmes de prévention des risques professionnels.

Gestion des carriéres Identifier, dévelopYer et retenir les talents clés de l'organisation pour garantir

(et des talents) sa compétitivité a long terme.

Gestion du changement Faciliter et accompagner les processus de transformation organisationnelle
en anticipant les résistances au changement.

Analyse des données RH Utiliser les données et les indicateurs clés pour prendre des décisions
stratégiques en matiére de gestion des ressources humaines.
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Développer de nouvelles compétences

spécifiques (conduite de projet et

management des transformations et IA)

Renforcer la compréhension
que les collahorateurs
RH ont des enjeux business

Développer
une plus grande proximité
avec les métiers

-

Implication accrue des managers
dans la réalisation des activités RH

Mutualisation des activités entre rPlusieurs
sites/ externalisation/CS|

Externalisation des activités
non stratégiques

Renforcer les dispositifs de pilotage

et d'animation

Levier gouvernance et pilotage

Mettre en place des indicateurs de suivi
de la performance (KPI'sRH)

Développer 'animation
de la relation client

-
Levier technologique

Optimiser puis automatiser
et dématérialiser les processus RH

Développer les self services
salariés, managers, RH

Mettre en place des Portails RH
ou des intranet RH
permettant U'auto information RH
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- Partage d'un référentiel RH avec des valeurs communes.
- Recrutement d'une compétence en droit social pour linternaliser.
- Formation de la dizaine de RRH aux transformations organisationnelles
pour accompagner les managers.
- Décentralisation sur les managers du pouvoir disciplinaire pour les
premiers niveaux de sanction.
- Création d’'un CSP commun DRH et DAF pour rationaliser certaines taches
administratives.
- Implantation d'un correspondant RH dans les unités de plus de 200 salariés.
- Mise en place d'un observatoire social pour anticiper les attentes et
gouvernance mot}vements du corps social. 3 i
et pilotage - ?eymon trimestrielle des corre_spondants_RH pour unifier la filiere RH.
- Affinage du tableau de bord social par business unit (BU).

Levier - Création d’un portail RH.
LG LIIIGITIN - Mise en place d'une gestion en work-flow des temps d'activité et des congés.

Levier humain

Levier
organisationnel

Levier
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Fonctions RH : ol mettez-vous le curseur ?

Acteurs RH

Mission

Managers

Validation des besoins et budgets ; rédaction et
diffusion des annonces ; présélection des CV ;
validation du candidat final et de l'embauche

Expression du besoin ; conduite des entretiens ;
présélection des finalistes

Choix des outils d'évaluation ; définition
de la politique d"évaluation et du calendrier ;
consolidation des remontées

Programmer les entretiens ; préparer et conduire
les entretiens ; remonter d’éventuelles alertes

Définition des axes de formation de Uentreprise ;
construction du plan de développement
des compétences ; choix des prestataires ;
organisation des actions

Expression des besoins de formation métier ;
recensement, priorisation et remontée
des demandes individuelles

Formalisation d’une politique de rémunération ;
pilotage de la masse salariale ; consolidation
des demandes des managers ; garantie
du respect des grands équilibres sociaux

Rétribuer

Proposition des collaborateurs bénéficiaires
d’une mesure salariale a partir des évaluations

Validation du respect des procédures et de ['équité
des sanctions ; conseil les managers ; gestion
directe des licenciements

Formulation d’'une demande de sanction a la DRH ;
objectivation des faits ; conduite des entretiens
pour les sanctions mineures
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Recrutement
et présélection

Les algorithmes
d'IA sont utilisés
pour analyser
les CV,
les lettres
de motivation
et les profils
en ligne,
en identifiant
les candidats
correspondant
le mieux aux
criteres définis
par Uentreprise.

Entretiens virtuels

Les chatbots et
les assistants
virtuels dotés

d'IA peuvent
mener des
entretiens
préliminaires
avec les
candidats,
en posant
des questions
standardisées
et en évaluant
leurs réponses
en fonction
de critéres
prédéfinis.

Analyses
prédictives

L'IA est utilisée
pour analyser de
vastes
ensembles
de données RH,
en identifiant
des tendances,
des corrélations
etdes
prédictions
concernant
le recrutement,
la rétention des
talents,
ou encore
la performance
des
collaborateurs.

Formation

et développement Chathots RH

Les chatbots
dotés d'IA
peuvent répondre
aux questions
des collabora-
teurs concernant
les politiques
internes,
les avantages
sociaux,
ou encore
les procédures
administratives,
offrant ainsi un
support continu
et personnalisé

Les systemes
d'apprentissage
automatique
peuvent
recommander
des programmes
de formation
personnalisés en
fonction des
besoins
individuels des
collaborateurs,
en s'adaptant
a leur style
d'apprentissage
etaleurs
objectifs
professionnels.

Mais aussi : analyse du sentiment des salariés (outil d"analyse sémantique), prédiction du turn-over, optimisation des plannings (en
intégrant contraintes opérationnelles et individuelles), évaluations techniques et comportementales, réalisation du plan de développement
des compétences, gestion prédictive des conflits (par analyse des communications entre les salariés).
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Organisation et sens du travail :

 nouvelles formes d’engagement,
travail nomade, télétravail, travail
hybride, coworking ;

o de nouvelles flexibilité des liens
juridiques avec U'entreprise
(statuts indépendants) avec
de nouvelles dépendances
économiques qui se substituent
aux subordinations juridiques.

Management :

o gestion de la diversité et de
Uinclusion ;

o leadership adaptatif ;

o vers une culture permanente
du résultat plus que du temps
de travail.

Nouvelles technologies :

« infobésité et surcharge cognitive ;
 compétences digitales ;

o développement du « BYOD » ;

© multiples applications de UIA.

GRH internationale :

 développement de cadres de
négociation transnationaux ;

o essor des accords collectifs
européens et internationaux ;

o articulation du « penser RH »
global et actions locales.

Evolutions du droit du travail :

 passage du droit du travail aux
droits de Uindividu au travail ;

« évolution d’un modele politique vers
un modéle social (place croissante
des sources négociées) ;

o vers une reconnaissance des droits
de Uentreprise ?

Santé-sécurité au travail :

« une notion de santé mentale
omniprésente ;

© une obligation de moyens
renforcée dans la prévention
des risques professionnels ;

« la question du bien-étre au travail
et de la conciliation des temps.

Enjeux sociétaux : démographie et vieillissement de a population, enjeu environnemental, élévation des niveaux
de besoins en qualification, toujours plus d'attentes en termes d'individualisation mais aussi de diversité culturelle,
une protection sociale fragilisée, des syndicats toujours pas au niveau, etc.
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