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Préface

			Avec la pandémie du début des années 2020, les organisations ont vécu une expérience inédite de changement nécessitant une implication totale des équipes RH pour accompagner les salariés, les managers et la direction, sécuriser la poursuite de l’activité, préparer et accompagner la reprise, renouveler les politiques et pratiques RH, améliorer le fonctionnement de l’organisation et offrir durablement une expérience collaborateur de qualité.

			La pandémie a fait ressortir le rôle crucial de la fonction Ressources Humaines dans la résilience de l’organisation. Les directions des ressources humaines ont pleinement joué leur rôle de partenaire d’affaires afin d’assurer dans les meilleures conditions possibles la continuité de l’activité et la survie de l’organisation. La pandémie a accéléré la transformation de la fonction RH, qui a très souvent gagné en légitimité. Cependant, pour remplir ses missions dans un contexte transformé, elle doit gagner en compétences et légitimité afin de définir et de faire vivre des politiques et pratiques RH qui répondent non seulement aux besoins, actuels et futurs, des acteurs internes (salariés, managers, dirigeants, représentants des salariés), mais aussi aux attentes des acteurs extérieurs (clients, investisseurs, communautés, etc.). La légitimité de la fonction repose sur la capacité du DRH à anticiper les transformations de l’environnement de l’organisation et les attentes de toutes les parties prenantes.

			La crise a fait ressortir l’intérêt d’identifier en quoi l’entreprise a un impact sur la société, de mesurer les effets (positifs comme négatifs) de l’activité, et de rendre compte de son impact auprès des partenaires et des parties prenantes. La crise a conduit à réviser le calcul de l’impact social de l’entreprise. Après la crise, la formulation d’une raison d’être apparaît comme une opportunité formidable pour donner du sens au travail de chaque collaborateur et accroître son engagement. L’ensemble des politiques RH et des pratiques managériales s’articulera autour de la « raison d’être », qui permettra de recréer la cohésion sociale.

			Dave Ulrich a utilisé l’expression « HR from the outside-in » pour qualifier la « 4e vague RH », celle de l’ouverture sur le monde extérieur, destinée à anticiper les évolutions structurantes à venir et à adapter l’organisation. Après la première vague (une fonction essentiellement administrative), une seconde vague (Design des pratiques RH innovantes) et la troisième vague (RH stratégique), la fonction RH doit s’ouvrir vers l’extérieur afin de modeler les pratiques d’organisation et de communication qui permettront de répondre aux besoins des acteurs extérieurs à l’entreprise dans un environnement complexe. Le DRH doit comprendre le contexte dans lequel le business s’inscrit. Il doit identifier les tendances économiques, environnementales, technologiques, démographiques, sociales, culturelles, politiques et réglementaires qui auront un impact sur les politiques et pratiques RH.

			Dans l’organisation devenue un écosystème où la dimension numérique transforme les relations, la fonction RH est la garante des changements dans l’entreprise, des motivations et des performances, et de la gouvernance humaine, avec des champs élargis et avec les parties prenantes. Le DRH doit être stratège et opérationnel, personne d’influence et créateur du contrat social, sourceur de talents et garant de la non-discrimination et de l’inclusion. Il veille à la symétrie des attentions pour offrir à chacun une « expérience collaborateur » de qualité, clé d’une bonne « expérience client ». L’extension des domaines et des thèmes d’intervention de la fonction est permanente. Cet élargissement du champ de la fonction nécessite un développement permanent des compétences et capabilités de tous les acteurs RH.

			Cette deuxième édition de l’ouvrage de Florent Noël et Benoît Grasser apporte une contribution de grande qualité au développement nécessaire des capabilités dans le contexte actuel. Elle intègre les évolutions réglementaires récentes, les nouveaux enjeux RH, les dynamiques et les problématiques liées à la crise sanitaire et à la gestion des plans de sauvegarde de l’emploi dans les secteurs les plus affectés. L’objectif est de répondre aux défis sociaux, sociétaux, organisationnels et managériaux que la fonction RH doit aider l’organisation à relever.

			Il faut féliciter les auteurs pour la qualité et la pertinence de leur ouvrage dans un tel contexte. Cet ouvrage, écrit par des universitaires engagés dans la recherche et la formation dans le domaine des ressources humaines, apporte aux DRH, aux cadres de la fonction RH et à tous ceux qui souhaitent approfondir leur réflexion dans le domaine de la gestion des ressources humaines, les éléments de culture théorique, juridique et pratique nécessaires à l’exercice de leurs responsabilités. Sa lecture donne envie au praticien de prendre du recul et de progresser. L’ouvrage, très riche, donne une image passionnante et motivante de la fonction RH.

			Les auteurs associent approche académique et professionnelle et, au-delà des bases de la culture GRH, présentent les défis contemporains qui conduisent la Fonction RH à se transformer. Ils soulignent à juste titre dès l’introduction le caractère protéiforme et contingentiel de la FRH. Leur ambition n’est pas d’apporter au lecteur des « bonnes pratiques » universelles mais de lui permettre d’acquérir les réflexes nécessaires pour décoder la complexité, gérer, décider et innover dans le respect des contraintes liées à chaque situation, et pour se projeter dans la conception et la mise en œuvre de politiques RH.

			La réflexion est alimentée par la présentation de nombreux exemples de pratiques RH, des témoignages, des pratiques innovantes choisies avec discernement. Ainsi, l’apport de clés de lecture conceptuelles est enrichi par des descriptions de pratiques, et illustré par des expériences originales ouvrant d’intéressantes perspectives.

			Les quatre parties de l’ouvrage abordent de façon structurée les grands débats actuels sur la transformation de la fonction.

			Dès la première partie, le lecteur est confronté aux grands choix possibles de GRH. Trois chapitres présentent les principales articulations qui guident les choix : articulation entre le projet économique et le projet social de la GRH, celle du niveau et du type de flexibilités internes ou externes (quantitatives ou qualitatives), et celle des choix d’organisation du travail. Les multiples illustrations et exemples clarifient chacune de ces articulations.

			La deuxième partie positionne la fonction entre ses contraintes et ses marges de manœuvre. Elle présente les contraintes des cadres juridique, institutionnel et économique et étudie les possibilités d’action qui permettront de les intégrer, d’optimiser, de concevoir et de piloter des modèles de GRH adaptés à chaque configuration.

			La gestion de la question centrale de l’emploi, des effectifs et des compétences est traitée dans la partie trois avec deux convictions : 1) les ajustements de main-d’œuvre et l’évolution des compétences sont longs et coûteux, faisant de l’anticipation et du lissage des ajustements dans le temps une priorité stratégique ; 2) la compétence étant difficile à définir, à mesurer et à observer, il faut outiller la réflexion pour tenter de s’approcher finement du travail tel qu’il est effectivement réalisé en s’appuyant sur les démarches compétences.

			L’ouvrage aborde dans la quatrième partie la motivation au travail et des formes de mobilisation des individus avec la même association entre approche académique et nombreuses illustrations tirées d’expériences originales. Toutes les dimensions, tous les questionnements sont traités avec le même souci de clarté qui caractérise l’ensemble du livre.

			La nouvelle édition de cet ouvrage très riche est passionnante et agréable à lire. Elle apporte aux DRH, aux cadres de la fonction RH et à tous ceux qui souhaitent approfondir leur réflexion dans le domaine, les connaissances issues de la recherche en RH et en management ainsi que de la pratique. Elle leur permet de concevoir et de mettre en œuvre des politiques RH adaptées au contexte actuel, à ses défis et ses contraintes. La lecture de ce livre constitue un atout exceptionnel pour ceux qui s’intéressent au management des ressources humaines, qui souhaitent prendre du recul, nourrir leur réflexion et enrichir leurs pratiques pour que la fonction joue pleinement son rôle de « Business & Human Partner » afin d’accompagner la transformation de leur organisation, développer les innovations managériales appropriées et favoriser l’excellence opérationnelle.

			Jean-Marie Peretti

			Professeur à l’ESSEC Business School

			Titulaire de la chaire ESSEC du Changement et de la chaire ESSEC de l’Innovation managériale

			Rédacteur en chef de la revue

			« Question(s) de management »

			Président d’honneur de l’IAS (Institut International de l’Audit Social) et de l’AGRH (association francophone de Gestion des Ressources Humaines)

			

	



Introduction

			La GRH comme un défi

			Les missions attribuées à la fonction ressources humaines représentent un défi passionnant. Tout l’intérêt de la GRH réside dans le paradoxe que recèle l’exposé de sa finalité : gérer les femmes et les hommes dans les organisations. Gérer renvoie à des exigences d’efficacité, d’optimisation et de rationalisation. Il est facile de concevoir que de tels objectifs s’appliquent à des flux financiers, des processus de production ou des tendances sur des marchés de produits, pour ne prendre que quelques exemples. Il en est tout autrement lorsqu’il s’agit de transposer cette même logique aux ressources humaines : capables d’intelligence individuelle et collective, connaissant des niveaux de motivation variables, susceptibles de connaître des joies et des souffrances à travers les situations de travail ou en mesure de s’allier pour faire valoir leurs intérêts, les femmes et les hommes qui composent les organisations ne se prêtent guère a priori aux calculs et à la planification gestionnaire. Pourtant, il est possible de s’accorder sur le fait qu’il est préférable pour toute action collective de fixer des objectifs et de les atteindre au mieux en gaspillant le moins possible les ressources, qu’elles soient humaines ou non : c’est précisément le rôle de la gestion que d’y parvenir. Le défi de la GRH consiste donc à gérer les femmes et les hommes de l’organisation en prenant toute la dimension de leur singularité. Elle doit, par nécessité et par conviction, porter haut le message que la performance économique ne peut pas se dissocier de la performance sociale et que ces deux dimensions se nourrissent mutuellement, a fortiori si l’on vise un développement pérenne plutôt que des résultats à court terme.

			L’exposé des grandes fonctions classiques de la GRH le démontre. La qualité du recrutement assure non seulement l’organisation de disposer des ressources correspondant à son projet, mais permet aussi de définir le système d’attentes réciproques, formalisées ou non, qui unissent l’employeur et les employés. La gestion de l’emploi permet d’accompagner les évolutions d’activité ou de stratégie, et vise à anticiper au mieux les ajustements quantitatifs et qualitatifs de main-d’œuvre, qu’il s’agisse d’accompagner le développement de l’organisation ou de limiter les conséquences sociales d’une conjoncture défavorable. La formation et le développement des compétences revêtent une dimension stratégique lorsque les femmes et les hommes constituent une ressource distinctive pour l’organisation, une dimension de réussite personnelle lorsque les parcours professionnels permettent aux individus de se réaliser à travers leur travail, une dimension économique lorsque la compétence reconnue devient un élément de détermination de la valeur du travail et de sa rémunération. La rémunération, précisément, loin de se limiter au versement d’un salaire déterminé contractuellement, représente un levier aux effets multiples, allant de la motivation au développement du sentiment d’appartenance, en passant par la recherche d’alignement entre les intérêts des salariés et ceux de l’employeur. Enfin, la gestion du dialogue social constitue une clé pour la conduite du changement, la mise en conformité de la politique sociale de l’organisation avec les orientations portées par les politiques publiques (prise en compte des diversités, réduction des inégalités liées au genre, amélioration de la qualité de vie au travail, développement de la responsabilité sociale, etc.) et une amélioration du climat social susceptible de réduire les accidents du travail, les risques psychosociaux, le turnover ou encore l’absentéisme.

			Une GRH contingente et inclusive

			Il est illusoire de vouloir faire face à de tels défis en appliquant des modèles de GRH préfabriqués ou des pratiques supposées universelles. De toutes les fonctions managériales, la gestion des ressources humaines (GRH) est probablement la plus protéiforme. Les enjeux, les stratégies et les processus sont différents d’une organisation à une autre. Face à l’impossibilité de dégager des bonnes pratiques valables en tout lieu et en tout temps, l’idée de ce manuel est de mettre l’accent sur les raisonnements sous-jacents aux pratiques RH, afin de permettre au lecteur l’acquisition des réflexes nécessaires pour décoder la complexité, gérer, décider et innover dans le respect des contraintes liées à chaque situation.

			Le parti pris est donc de prendre acte du caractère contingent de la GRH, de la nécessité d’élaborer localement des pratiques de GRH à la fois cohérentes avec les objectifs de l’organisation et pleinement intégrées dans ses dynamiques sociales et ses jeux d’acteurs.

			Il s’agit bien sûr de traiter de la GRH en tant qu’ensemble de modèles de gestion de la relation d’emploi au sein des organisations, ce qui implique la recherche d’efficacité et d’efficience dans l’atteinte des objectifs organisationnels. Mais il s’agit aussi, parce que c’est une clé d’analyse essentielle, et parce que cela est déterminant dans la compréhension des contraintes et des opportunités, de prendre en compte le contexte institutionnel, le droit du travail, la culture et l’histoire des systèmes de relations professionnelles, sans lesquelles on ne peut comprendre les spécificités nationales ou sectorielles.

			Dans GRH, le terme « ressources » désigne le travail comme objet de gestion, mobilisé par l’employeur avec un objectif d’optimisation, au regard du coût que représente l’usage du travail d’autrui, mais aussi du potentiel de création de valeur qu’il représente. Plusieurs expressions sont utilisées pour désigner ces « ressources humaines » : travailleurs, collaborateurs, salariés, personnels, talents… Notre approche inclut dans le périmètre de la GRH l’ensemble des individus qui travaillent dans le cadre de l’activité organisée. Que cette activité relève des domaines privés, publics ou associatifs, du salariat ou des autres formes de statut possibles, qu’elle se situe au cœur ou aux périphéries des organisations. Et quels que soient l’appétence de ces individus pour leur activité, le caractère ordinaire ou spécifique de leurs compétences, et l’ensemble des caractéristiques qui distinguent les individus les uns des autres. Ainsi, il sera bien évidemment question de personnes clés et de talents, mais aussi d’ouvriers, d’employés, de cadres intermédiaires, c’est-à-dire de tous les travailleurs qui, de fait, sont gérés par les équipes RH.

			En raison de cette approche inclusive, cet ouvrage cherche à transmettre les bases de la culture théorique, juridique et pratique de la gestion des ressources humaines. En cela, il cherche à faire émerger les phénomènes récurrents vérifiés par l’histoire de la fonction et quelques certitudes scientifiques établies par les penseurs classiques. Mais il s’ouvre aussi très largement aux tendances contemporaines. Nous avons ainsi inclus dans cette deuxième édition les évolutions réglementaires les plus récentes (ordonnances Macron, loi pour la liberté de choisir son avenir professionnel, etc.), et les multiples exemples permettent d’aborder les questions de GRH dans des contextes représentatifs des évolutions les plus actuelles (digitalisation, ubérisation, marque employeur, gestion des talents, etc.). En outre, l’insistance sur les concepts fondamentaux permet d’aborder aussi bien les dynamiques les plus positives et les problématiques liées à la croissance rapide des start-up, par exemple, que les conséquences de la crise sanitaire et la gestion des plans de sauvegarde de l’emploi dans les secteurs les plus affectés.

			Le projet et l’organisation de l’ouvrage

			De fait, ce manuel est essentiellement destiné à ceux qui, ayant déjà une première approche de par leur formation, leur parcours professionnel ou leur expérience de travail, souhaitent approfondir leur réflexion dans le domaine de la gestion des ressources humaines : étudiants de Master en management ou de MBA, en formation initiale ou en formation continue, ou professionnels de la fonction RH (DRH, syndicalistes, consultants) curieux d’interroger leurs pratiques.

			Il s’adresse donc à un lectorat qui est déjà familiarisé avec les principaux outils de la GRH et qui désire acquérir ou renforcer dans ce domaine les éléments de culture académique et professionnelle qui lui permettront de se projeter dans la conception et la mise en œuvre de politiques RH, ou de mettre en perspective un vécu professionnel déjà riche en la matière.

			Ce livre ne se présente pas comme un recueil de solutions prêtes à l’emploi, mais comme un ensemble de clés de lecture conceptuelles (appuyées sur des encadrés « Zoom »), de descriptions des pratiques les plus fréquentes (appuyées sur des encadrés « Outil »), et d’illustrations par des expériences de GRH concrètes et singulières (appuyées sur des encadrés « Illustration » et « Application », ces derniers comprenant des exercices). C’est autour de ce projet que se structurent les quatre parties de l’ouvrage.

			La première partie consiste à présenter les grands choix possibles de GRH, en les situant au croisement de trois dimensions : celle de l’articulation entre le projet économique et le projet social de la GRH, celle du niveau et du type de flexibilités internes ou externes, quantitatives ou qualitatives, et celle des choix d’organisation du travail.

			La deuxième partie a comme objectif de questionner la prise de décision en matière de GRH. Il s’agit de positionner la fonction entre ses contraintes et ses marges de manœuvre, entre les cadres juridique, institutionnel et économique dans lesquels elle doit s’inscrire, mais aussi dans ses possibilités d’action, pour optimiser le rapport à ces contraintes, et pour concevoir et piloter des modèles de gestion adaptés à chaque configuration.

			La troisième partie aborde la question de la gestion de l’emploi, des effectifs et des compétences. L’interrogation sous-jacente est de savoir comment anticiper au mieux les variations d’activité, et intégrer les compétences détenues par les individus dans la réflexion et les choix stratégiques de l’organisation.

			Enfin, la quatrième et dernière partie traite de la motivation au travail et des formes de mobilisation des individus, soit dans une perspective d’incitation et d’alignement des objectifs, soit dans une perspective de prise en compte des ressorts de l’implication et de l’intérêt au travail.
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Partie I

			Le choix d’un modèle de GRH : projet social, organisation du travail, flexibilités

			Il n’existe pas une seule manière de gérer les ressources humaines. Selon les organisations, on trouve des pratiques plus ou moins formalisées, des carrières organisées à plus ou moins long terme, des politiques sociales plus ou moins généreuses… Il ne faut pas en conclure que certaines organisations auraient des pratiques préférables aux autres. En effet, il n’existe pas une façon de procéder qui serait suffisamment bonne pour s’imposer. Au contraire, la GRH est à la fois :

			–	contingente, c’est-à-dire qu’elle doit s’adapter à des variables de contexte ;

			–	encastrée, en cela qu’elle découle du terreau culturel, historique et institutionnel dans lequel les organisations évoluent ;

			–	stratégique, puisque les pratiques reflètent également des philosophies de gestion et certains choix de développement à long terme.

			Par ailleurs, les pratiques de GRH ne sont pas le fruit des seules décisions prises en toute liberté par les dirigeants. Les choix en matière de GRH sont le résultat de négociations et de rapports de force avec les salariés et leurs représentants, mais aussi avec les autres parties prenantes internes ou externes de l’entreprise : ligne managériale, clients, pouvoirs publics… Enfin, les pratiques de GRH s’inscrivent dans un historique de pratiques et de relations qui se retrouve de façon formelle ou informelle dans les règles et la culture de l’entreprise et qui contraint largement la liberté du décisionnaire RH.

			Pour toutes ces raisons, on observe des pratiques très différentes d’une entreprise à une autre, y compris au sein d’un même secteur d’activité (voir Application I).

			Cette pluralité des déterminants de la GRH complique l’analyse des pratiques. Cette partie a pour objectif d’explorer cette complexité autour de trois grandes questions qui structurent les grandes options en matière de GRH.

			Application I : La gestion des pilotes de ligne, vieilles compagnies nationales vs compagnies low cost émergentes

			Les pratiques de GRH applicables aux pilotes de ligne sont très variables d’une compagnie à une autre. De façon caricaturale, on pourrait résumer les choses ainsi :

			–	Dans les compagnies nationales historiques, les pilotes sont recrutés très jeunes, parfois avant même d’avoir été formés. Le développement de leurs compétences est ensuite largement pris en charge et organisé par l’entreprise. Leur carrière est organisée par palier jusqu’à leur départ en retraite et ils bénéficient d’avantages symboliques et matériels qui leur assurent un niveau de vie et un statut social enviables.

			–	Dans les compagnies low cost, les pilotes financent leur formation (ils doivent même parfois payer pour avoir le droit de piloter et cumuler ainsi les heures de vol nécessaires à l’obtention ou au maintien de leur licence). Ils ne sont pas directement embauchés par la compagnie pour laquelle ils officient, mais affiliés à des sociétés de portage domiciliées dans des pays à la fiscalité « accueillante », qui les mettent à disposition des compagnies aériennes utilisatrices. Ces dernières se contentent de passer commandes de missions de pilotage. Les pilotes sont donc payés à la tâche.

			Dans le premier cas, on se trouve en présence de modèles de management issus d’une époque où les employeurs comme les pilotes étaient rares (une seule compagnie majeure par pays) et où la concurrence s’établissait davantage sur le confort à bord et la liste des escales desservies que sur le prix. À l’opposé, les pratiques des compagnies low cost sont mieux adaptées à la démocratisation du secteur du transport aérien, qui tire les tarifs vers le bas.

			Question : Montrez que ces choix de politiques RH s’expliquent par les caractéristiques de la concurrence sur le marché du transport aérien et sur le marché du travail des pilotes, par des choix de modèle social, mais aussi par l’organisation du travail adoptée par ces compagnies.

			Le premier chapitre abordera la GRH sous l’angle de l’articulation d’objectifs économiques et sociaux. L’idée sera de montrer que la GRH est avant tout de la gestion et qu’à ce titre, elle ne doit pas perdre de vue sa contribution à la création de valeur. Pour autant, elle ne s’oppose pas à la poursuite d’objectifs sociaux. Les pratiques de GRH peuvent par conséquent se différencier sur cette dimension, notamment en intégrant des considérations éthiques relatives au lien social que l’entreprise entend entretenir avec ses parties prenantes.

			Le chapitre 2 traitera du lien entre formes de GRH et modèles d’organisation du travail. Il permettra de préciser l’idée que la GRH est une fonction contingente qui peut prendre des formes différentes selon la stratégie de l’entreprise, les technologies utilisées ou la nature plus ou moins répétitive de la production. 

			Le chapitre 3, enfin, reviendra sur les questions liées au périmètre de l’entreprise et à la flexibilité. Il précisera les raisons pour lesquelles certains travailleurs, bien que participant à l’activité de l’entreprise, ne sont pas gérés par cette dernière, mais au contraire laissés en dehors (intérimaires, sous-traitants…). Cela permettra notamment de différencier des modèles de GRH plus ou moins flexibles. 

			Ces trois temps doivent amener à relativiser l’idée selon laquelle il existerait des bonnes pratiques universelles que les entreprises rationnelles devraient systématiquement chercher à adopter. Au contraire, c’est l’adaptation aux contraintes et aux contextes, ainsi que les choix économiques et sociaux qui seront mis en avant comme principes explicatifs des pratiques observées et de leurs performances.

			

	



Chapitre 1

			Situer la GRH entre performance économique et projet social

			Objectifs du chapitre :

			✔ Comprendre le lien entre pratiques de GRH et performances de l’entreprise.

			✔ Savoir mesurer la contribution de la GRH à la création de valeur de l’organisation.

			✔ Comprendre les enjeux d’une GRH socialement responsable.

			✔ Savoir discuter le caractère responsable d’une politique RH.

			✔ Connaître les principales normes de responsabilité sociale applicables à la GRH.

			« Et si la GRH était de la gestion ? » En posant cette hypothèse un peu provocatrice, Bernard Galambaud1 attirait l’attention des professionnels sur les risques d’une dérive de la profession l’éloignant des autres fonctions managériales qui, elles, gardent la performance et la rentabilité de l’entreprise comme boussole indiscutable.

			La GRH est, en effet, souvent tiraillée entre des exigences multiples qui finissent par brouiller ses finalités et lui font courir le risque d’une perte de légitimité. Chacun des termes du sigle est porteur de significations lourdes :

			–	Gestion : la GRH évoque un projet de rationalisation de décisions allant dans le sens d’une efficacité concourant à la création de valeur. 

			–	Ressources : la GRH se pose en garant d’un patrimoine à développer sur le long terme, mais n’étant pas propriétaire de cette ressource, l’entreprise devra penser à soigner la relation avec les salariés qui la mettent à disposition.

			–	Humaines : la GRH s’attache plus particulièrement à développer des actifs humains. Toutefois, la référence à l’humain introduit une charge affective forte et véhicule une promesse de progrès social, de reconnaissance des individus, de désintéressement humaniste, c’est-à-dire tout ce que les humains sont censés promettre à leurs semblables. Entendue de cette manière, la GRH ne saurait être inhumaine. Pourtant, à bien y regarder, les contre-exemples sont nombreux.

			L’enjeu de légitimité est manifeste. Si sa contribution à la création de valeur économique et financière n’est pas démontrée, la GRH perd de sa crédibilité en tant que fonction managériale et le DRH peut se trouver marginalisé au sein des équipes dirigeantes. Toutefois, si l’entreprise ne montre pas sa capacité à répondre à des enjeux de société, c’est sa légitimité en tant qu’acteur de la société qui est menacée (voir Illustration 1.1).

			Illustration 1.1 : Le double projet économique et social de Danone a-t-il vécu ?

			L’entreprise Danone s’illustre depuis des décennies par la volonté de poursuivre un double projet. Son PDG, Antoine Riboud, le décrivait en ses termes, en 1972 : « nous devons nous efforcer de réduire les inégalités excessives en matière de conditions de vie et de travail et répondre aux aspirations profondes de l’Homme […]. La valorisation du travail ne doit pas être une méthode pour augmenter seulement la productivité (…) […] Le pouvoir dans l’entreprise n’aura de sens que si les valeurs “d’être” ont été respectées. Le rôle et la responsabilité du chef d’entreprise prennent dès lors une nouvelle dimension. Il sera soumis à deux critères d’appréciation. Tout d’abord, la réalisation des objectifs économiques vis-à-vis des actionnaires et de l’environnement. Ensuite, la réalisation des objectifs humains et sociaux vis-à-vis de son personnel ».

			Près de cinquante ans plus tard, cette ambition demeure et s’incarne dans le choix fait par le conseil d’administration, présidé par Emmanuel Faber, d’adopter le statut d’Entreprise à Mission tel que prévu par la loi PACTE de 2019. Elle revendique ainsi une raison d’être : « apporter la santé par l’alimentation au plus grand nombre ». Un comité de mission indépendant a été désigné pour veiller au respect de cette mission et aux respects d’objectifs environnementaux et d’inclusion sociale.

			En mars 2021, Emmanuel Faber a été évincé par une coalition regroupant des investisseurs « activistes ». Les raisons de cette mise à l’écart sont multiples : exercice solitaire et autoritaire du pouvoir, faiblesse des résultats financiers, prises de positions publiques en faveur d’un capitalisme plus responsable qui auraient fait « grincer des dents » dans les milieux d’affaires ? Cet évènement pourrait marquer la fin du double projet. On notera que les représentants des salariés au conseil d’administration de Danone ont apporté leur soutien à leur PDG.

			On le voit, la GRH oscille entre une première approche qui serait exclusivement orientée vers la poursuite des objectifs économiques de l’entreprise et une seconde philosophie de gestion qui considérerait que des objectifs sociaux mériteraient d’être poursuivis pour eux-mêmes.

			La première section de ce chapitre reviendra sur l’impératif de légitimation de la GRH au sein de l’entreprise qui passe par la démonstration de sa participation à la création de valeur. Dans un deuxième temps, il sera question de la participation de la GRH à la légitimation de l’entreprise dans la société, par le biais, notamment, des initiatives relevant de la responsabilité sociale de l’entreprise.

			1. La création de valeur comme impératif pour la légitimité interne de la GRH

			Paradoxalement, alors que les questions de développement des compétences ou d’engagement du personnel apparaissent déterminantes dans le jeu concurrentiel, à l’heure où les enjeux se structurent autour de la connaissance et de la capacité d’adaptation, la fonction ressources humaines reste souvent regardée avec scepticisme dans les organisations (voir Illustration 1.2).

			Illustration 1.2 : La solitude du DRH

			Philippe Canonne, DRH de la Croix-Rouge :

			« Plusieurs facteurs expliquent la solitude des DRH : c’est un métier du verbe, de rapports humains, de négociation ; les collègues et la direction ne comprennent pas toujours ce que vous faites. Il y a une forme de solitude positive, où notre expertise est reconnue mais pas forcément comprise. On nous laisse de l’autonomie, mais quand on explique nos points de vue, on a l’impression de prêcher dans le désert. Il y a aussi une forme plus négative, avec la peur d’être lâché par sa direction. Personne ne s’occupe de ce stress, les DRH eux-mêmes n’en ont pas toujours conscience. »

			Source : extraits de Lucie Tanneau, « Seul au milieu de tous, le DRH ? », Liaisons Sociales Magazine, mars 2017.

			Cette perplexité peut être surmontée d’une part si on précise les missions assignées à la fonction RH et, d’autre part, si on fait l’effort de relier explicitement les actions RH et la performance de l’entreprise.

			1.1. Le DRH comme business partner

			Clarifier les rôles de la fonction RH constitue un préalable à toute tentative de renforcement de la fonction en interne. Le DRH et son équipe doivent s’imposer comme un partenaire venant en soutien des activités de l’entreprise et dépasser un positionnement d’expert administratif ou de protecteur des salariés.

			On reproche, en effet, fréquemment à la fonction RH de rester prisonnière des contraintes légales et réglementaires imposées par le droit du travail, mais également des procédures administratives créées en interne. Gardienne des règles, probablement par souci de servir l’équité interne et l’intérêt général et de prévenir les risques juridiques, elle n’est pas toujours en mesure de répondre aux attentes des salariés et des managers qui, eux, sont plus généralement en recherche de solutions immédiates et individualisées à leurs problèmes.

			Par ailleurs, on prête aux spécialistes RH, à tort ou à raison, des attitudes plus souvent en faveur des salariés

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			1.2. Démontrer la valeur ajoutée de la fonction RH

			
			
			a) La réduction des coûts cachés

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			b) Préciser et formaliser les liens entre action RH et performance de l’entreprise

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			2. La GRH et la responsabilité sociale de l’entreprise

			
			
			
			2.1. Les enjeux d’une approche éthique de la GRH

			
			a) Les externalités de la GRH

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			b) Le salarié comme destinataire de la valeur créée

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			c) La résurgence de la question éthique et la responsabilité sociale des entreprises

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			2.2. Les référentiels d’une GRH éthique

			
			
			a) Le paternalisme : un cadre de référence désuet ?

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			b) Les labels RH

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			c) Les démarches de responsabilité sociale applicables à la GRH

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			d) Le respect du contrat psychologique : une forme de relativisme éthique ?

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
					

				
			

			
			2.3. La GRH, une « affaire de société »

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			

		
  
				
					
				
				
					
				
  
	
			

	



Partie II

			Les marges de manœuvre de la fonction RH : information, décision, mise en œuvre

			La gestion des ressources humaines se situe à l’intersection de choix stratégiques, d’ambitions sociales et de contraintes organisationnelles. Pour autant, l’action RH ne se résume pas à l’optimisation des objectifs des décideurs sous contrainte du modèle économique retenu et des équilibres sociaux internes. En effet, les marges de manœuvre décisionnelles sont très étroitement encadrées et font intervenir une multitude d’acteurs internes et externes à l’organisation. Par ailleurs, de la décision à la mise en œuvre, les intentions se transforment au gré des négociations et résistances. Enfin, la décision et le pilotage des RH sont tributaires des informations souvent incomplètes qui remontent du terrain sur ces objets complexes que sont les hommes et leur travail.

			Application II : Les marges de manœuvre du DRH

			L’entreprise vient de remporter un nouveau marché. C’est une excellente nouvelle, parce que les commandes déclinaient et la pérennité de l’activité était loin d’être assurée. Seul problème : les services commerciaux se sont un peu emballés en promettant au client une livraison sous quatre mois. Or, cette production nécessite l’utilisation de technologies et de compétences que l’entreprise ne maîtrise pas.

			La DRH se montre inquiète : « À chaque fois, on me fait le coup ! Des opérations comme ça, ça fait de la casse ! Beaucoup ne vont pas pouvoir suivre. C’est une machine à produire de l’exclusion et du stress, ce contrat. Et puis, ça va coûter un maximum, au final. Si seulement on avait deux ans devant nous pour organiser la formation ! »

			Pour le responsable de la production, la situation est surmontable : « On laisse tomber nos vieux produits invendables, on commande les machines demain, on les reçoit dans 8 à 10 semaines, et avec les gars “qui en veulent”, on se met au boulot nuit et jour s’il le faut. Au pire, on peut recruter des types qui maîtrisent. De toute façon, il n’y a pas à tergiverser, faut y aller ! Ceux qui ne veulent pas jouer le jeu n’ont pas leur place dans mon équipe ! »

			Source : d’après D. Bouteiller « Un comité de direction mouvementé chez Plastech Inc. », Case Centre, HEC Montréal.

			Questions : Précisez les risques juridiques, économiques et psychosociaux entrevus par la DRH. Quelle démarche de pilotage social cette dernière pourrait-elle mettre en œuvre à court terme ? Qu’est-ce que cela aurait changé si elle avait eu deux ans devant elle ?

			Cette partie est organisée de façon à préciser les cadres et les contraintes qui pèsent sur la GRH et structurent ses marges de manœuvre. Bien que discipline de gestion à part entière, la gestion des ressources humaines n’est pas entièrement autonome, car l’objet de gestion dont il est question est le travail qui, humainement et socialement, relève de dynamiques qui lui sont propres. Ainsi, la gestion des ressources humaines s’insère, de fait, dans les cadres juridiques et institutionnels qui structurent la relation d’emploi, cadres avec lesquels elle entretient des rapports de contrainte et d’autonomie relative (chapitre 4). Son pilotage s’appuie sur la production de données sociales au sens large et s’inscrit dans des processus décisionnels spécifiques marqués par l’incertitude (chapitre 5). Enfin, la fonction ressources humaines est au cœur de la dynamique organisationnelle de production et de transformation des règles internes concernant le travail et l’emploi. Elle est donc le fruit de négociations entre l’organisation et ses salariés, mais aussi entre la fonction RH et les autres fonctions managériales (chapitre 6).

			

	



Partie III

			La gestion des emplois et des compétences

			Littéralement, la GRH consiste à doter l’organisation des ressources humaines dont elle a besoin pour fonctionner de façon optimale. Il s’agit d’assurer le volume d’emploi permettant à l’entreprise de se développer et de répondre à ses marchés, sans peser excessivement sur ses comptes. Mais à cette logique quantitative s’ajoute immédiatement la dimension qualitative : ces hommes et ces femmes doivent également disposer des compétences nécessaires pour que le travail soit effectué convenablement.

			Gérer les emplois et les compétences de l’entreprise s’inscrit donc dans une double logique de flux et d’entretien d’un stock : l’entreprise doit attirer les ressources dont elle a besoin et se défaire des ressources excédentaires, tout comme elle doit, en interne, se montrer capable d’affecter le personnel sur les activités qui se développent et réduire les effectifs de celles qui déclinent. C’est le rôle du recrutement et de la gestion des mobilités internes et externes. L’entreprise doit également développer et valoriser un « stock », et considérer que les salariés à titre individuel et collectif constituent un actif stratégique sur lequel peut reposer son avantage compétitif.

			Application III : Mutations organisationnelles et gestion des mobilités à la Sanef

			Prévoyant la disparition complète des barrières de péage à l’horizon des dix prochaines années, la Sanef a musclé son récent accord GEPP. Objectif : accélérer les mobilités volontaires pour éviter tout plan social.

			Au cours de cette période, environ 180 personnes ont finalement changé de métier ou de site. Un bilan positif mais jugé insuffisant. Signé en avril dernier, le nouvel accord (2016-2019) prévoit des conditions de mobilité interne et externe plus incitatives. Pour définir des parcours, l’entreprise compte de plus en plus sur ses managers.

			Objectif : accélérer la mutation de la Sanef sans casse sociale. Jusque-là, « nous nous sommes beaucoup calés sur la démographie de l’entreprise », explique Bertrand Gérard, directeur des ressources humaines de la Sanef depuis septembre 2011. Mais, actuellement, encore 600 personnes occupent des emplois « en décroissance ». À l’horizon des dix prochaines années, les péages sont voués à disparaître, avec les métiers qui y sont associés tels que les receveurs en cabine, les agents commerciaux, les techniciens de maintenance ou d’entretien. Pour permettre une sortie par le haut, la société autoroutière fait donc monter les enchères. Ainsi, entre 2013 et 2016, les partenaires sociaux ont plus que doublé la prime de mobilité fonctionnelle, qui passe de 1 700 à 2 500 euros brut. Pour les salariés occupant un emploi en décroissance, celle-ci s’élève même à 5 000 euros. Qu’ils concernent un changement de poste ou de site, ou l’accompagnement vers un emploi à l’extérieur, l’ensemble de ces coups de pouce financiers sont en hausse.

			Reste à convaincre les salariés : un défi lorsque l’ancienneté moyenne atteint 18 ans. Prévoyant une « structuration du processus de l’entretien professionnel » dans l’accord GEPP, l’entreprise compte sur ses managers pour inciter des salariés à sauter le pas. Deux outils sont notamment à leur disposition. Le « passeport de compétences » doit permettre de faire le point sur ses acquis professionnels. La « fiche passerelle » fixe un plan d’action pour candidater à un nouveau poste. En interne, il est possible, par exemple, d’évoluer vers les fonctions support, les métiers d’entretien des autoroutes ou des centres de supervision qui gèrent à distance les péages. […]

			Fait encore « impensable » il y a quelques années, selon le DRH, la majorité des syndicats (CFDT, CFE-CGC, CGT, UNSA) a accepté d’accompagner cette transformation. « L’entreprise a pris un engagement, celui de ne licencier personne », relève Marc Bénier, délégué syndical central CFDT, second syndicat du groupe. L’accompagnement de fin de carrière mis en place par l’entreprise n’est pas étranger à l’adhésion des syndicats.

			Source : d’après Catherine Abou El Khair, « Gestion des parcours : La Sanef dope les mobilités pour accélérer sa mutation », Entreprises et Carrières, 13 décembre 2016.

			Question : Identifiez tous les chantiers qui s’ouvrent pour le DRH de la Sanef.

			Deux hypothèses clés traverseront l’ensemble de cette partie :

			–	La première est que les ajustements de main-d’œuvre et l’évolution des compétences sont longs et coûteux. Une saine gestion devrait placer l’anticipation et le lissage des ajustements dans le temps au rang des priorités.

			–	La deuxième est que la « compétence » (capacités détenues par les salariés) est particulièrement difficile à définir, mesurer et observer. On ne sait jamais trop bien ce qu’on « achète » quand on recrute, ni d’ailleurs ce dont on a besoin. En revanche, on peut outiller la réflexion pour tenter de s’approcher finement du travail tel qu’il est effectivement réalisé. C’est l’intérêt des démarches compétences.

			Sur ces questions, les enjeux sont énormes pour l’entreprise. Ils le sont également pour les salariés, dans la mesure où l’emploi est à la fois la garantie d’un revenu et le support d’un parcours de vie et de développement personnel. Les enjeux sont également importants pour la collectivité lorsque l’emploi et le développement territorial deviennent une priorité. Cette multiplicité des parties prenantes explique pourquoi ces activités font l’objet d’un encadrement juridique et institutionnel fort. Le chapitre 7 sera consacré à la gestion de ces flux de main-d’œuvre : recrutement et mobilités.

			Mais les enjeux se situent également dans l’analyse fine et la gestion de l’activité de travail, au plus près des gestes, raisonnements et comportements adoptés par les salariés et les équipes, et qui soutiennent la performance d’ensemble de l’organisation. La notion de compétence fera l’objet du chapitre 8, dans lequel les méthodes de repérage et de mesure des compétences seront discutées.

			Enfin, le chapitre 9 abordera la question du développement des compétences et des apprentissages individuels et collectifs qui fondent l’avantage compétitif humain de l’entreprise, et dont la GRH est responsable. Ce sera l’occasion d’aborder les questions de formation du personnel, mais également de repérer quelques pistes pour penser l’entreprise apprenante, c’est-à-dire l’entreprise qui par l’action s’améliore et s’adapte à son environnement.

			

	



Partie IV

			La mobilisation des salariés

			Si gérer les compétences et se doter d’une main-d’œuvre qui est individuellement ou collectivement capable de produire ce qu’on attend d’elle constitue, à n’en pas douter, un défi essentiel que la gestion des ressources humaines doit relever, encore faut-il s’assurer qu’elle en aura bien l’intention.

			C’est peut-être sur le sujet de la mobilisation du personnel que la gestion des ressources humaines peut se targuer de bénéficier des assises théoriques les plus solides. Le comportement humain en général, et le comportement au travail en particulier, a en effet fait l’objet de nombreux travaux en sciences sociales (économie, psychologie, sociologie…). La diversité des points de vue théoriques sur cette question se retrouve également dans la variété des pratiques de gestion des ressources humaines et d’intenses débats sur ce qui fait que les hommes consentent à l’effort ou non et s’engagent dans l’action.

			Deux conceptions s’opposent : les entreprises peuvent s’appuyer sur le système de récompenses et de sanctions liées à l’action pour inciter à l’effort, mais il est également possible de jouer sur la relation que les individus entretiennent à leur propre travail et à leurs groupes d’appartenance. Il s’agit alors de faire en sorte que le travail lui-même soit source de satisfaction et que la motivation s’entretienne d’elle-même. On retrouve cette opposition entre modèles de management tout au long de l’histoire du management et jusqu’aux développements les plus contemporains sur l’« entreprise libérée ». 

			Ce débat questionne la place et le rôle du manager dans l’entreprise : doit-il donner le cap, diriger et contrôler ou, au contraire, créer la confiance, inspirer au risque de laisser faire ? Il soulève également des problèmes de partage du pouvoir et de la valeur ajoutée entre salariés et employeurs : peut-on en effet motiver en redonnant du pouvoir et de l’initiative aux salariés sans partager avec eux le profit issu de leurs efforts ? 

			Les critiques réciproques entre tenants des différents modèles ouvrent des perspectives de réflexion infinies : la confiance et le travail sur les valeurs ne sont-ils pas des formes de contrôle aussi raffinées qu’efficaces ? Les récompenses monétaires ne sont-elles pas aussi la marque de la reconnaissance du collectif pour le travail accompli ? Les systèmes d’incitation n’ont-ils pas une responsabilité dans la dégradation de la qualité de vie au travail ? N’est-il pas idéologiquement suspect de tenter de masquer la dialectique inhérente au travail salarié en pensant le travail comme source d’accomplissement ?…

			L’enjeu de la mobilisation des hommes est d’autant plus important que le travail exige un engagement subjectif : lorsque le travail est intellectuel et que son résultat est difficilement observable, lorsqu’il repose sur des savoir-faire tacites et que le « geste » peut difficilement être prescrit, lorsqu’il est relationnel et que son déroulement suppose de faire face aux réactions imprévisibles des collègues ou des clients, lorsqu’il faut prendre des décisions complexes faisant appel à l’intuition ou à la sensibilité… Dans ces conditions, il faut que le salarié donne le meilleur de lui-même, alors même qu’il est largement impossible de décrire ce qu’on attend de lui ni de cerner exactement ce qu’il peut apporter (voir Application IV). Or, dans les économies occidentales, le travail tend à devenir de plus en plus collectif et donc relationnel, les fonctions de pure exécution sont de plus en plus rares et, corrélativement, les activités de conception sont de plus en plus réparties entre les différents acteurs de l’organisation. Enfin, les organisations en mode projet rendent de plus en plus instables les processus, tant et si bien que l’efficience est de moins en moins recherchée par la maîtrise et le contrôle du geste du travailleur, mais au contraire par sa capacité d’adaptation et d’innovation.

			Application IV : La motivation, un enjeu majeur de la gestion du personnel en contact avec la clientèle – l’exemple des réceptionnistes d’hôtels

			Si la localisation de l’hôtel comme l’agencement, la décoration et l’insonorisation des chambres constituent des éléments clés de la prestation hôtelière, la qualité de l’accueil peut également faire la différence. 

			Comme le suggère, par exemple, le référentiel de formation de l’École hôtelière de Lausanne, l’art de l’accueil repose sur un ensemble de techniques à maîtriser :

			7135BC – Réception théorie/6 heures de contact – 0.1 crédit US/Résultats d’apprentissage

			Une fois cette unité de cours réussie, les étudiants seront en mesure d’accueillir le client selon les standards prédéfinis quel que soit le type de clientèle, d’effectuer une réservation, une arrivée et un départ selon les séquences logiques avec les outils à disposition et d’identifier les étapes du cycle client et les interactions entre les départements concernés. Ils sauront également utiliser les outils à disposition à la réception, identifier les interactions entre la réception et les autres services et agir.

			Source : d’après programme Diplôme de l’École hôtelière de Lausanne, http://www.ehl.edu/fr/etudier/diplome-management/programme.

			Questions : La demande « d’accueillir le client selon les standards prédéfinis » est-elle compatible avec la demande d’être attentif aux cycles du client et d’agir en fonction de différents types d’interactions ? Quelles sont les implications de ces attentes en termes de motivation pour les réceptionnistes ?

			Il s’agit ici de faire état des différentes sources d’inspiration théoriques et de mettre en correspondance les pratiques RH qu’on retrouve en entreprise. Pour cela, cette partie s’attachera dans un premier temps à identifier, autour des théories de la motivation, les mécanismes à travers lesquels les salariés se mettent en mouvement et qui expliquent l’engagement dans l’action (chapitre 10). Ensuite seront abordées les pratiques de gestion des ressources humaines qui reposent sur le contrôle du travail et la mise en place de mécanismes incitatifs (chapitre 11). Enfin, les pratiques et les modes d’organisation du travail qui permettent de mobiliser les hommes en jouant sur le lien qu’ils entretiennent avec leur activité et leur collectif seront présentés (chapitre 12).
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Ecrit par deux experts de la discipline, ce manuel offre une vision compléte des
ressources humaines. Il permet d’acquérir des réflexes pour décoder des situations
complexes, gérer, décider et innover dans le respect des contraintes propres a
chaque contexte. Il sS’ouvre aussi trés largement aux pratiques contemporaines :
digitalisation, remise en cause du droit social, globalisation, etc. Particulierement
pédagogique, il contient de nombreux approfondissements, illustrations et applications
sous forme d’encadrés.

La nouvelle édition inclut une mise a jour systématique des données chiffrées
et propose un large renouvellement des encadrés afin de tenir compte des évolutions
les plus récentes. Elle intégre également les nouvelles dispositions réglementaires :
adaptations du travail partiel liées a la crise sanitaire, Conseil Social et Economique,
loi Avenir Professionnel, réformes du dialogue social.

Les corrigés des applications et des compléments numériques destinés aux
enseignants sont disponibles sur le site www.vuibert.fr.

Sommaire

1: Le choix d’'un modéle de GRH : projet social, organisation, flexibilités

11 : Les marges de manceuvre de la fonction RH : information, décision, mise en ceuvre
1l : La gestion des emplois et des compétences

IV : La mobilisation des salariés

Public

v/ Etudiants en écoles de management, IAE et universités
v/ Cadres en formation continue et MBA
v/ Professionnels

Auteurs

Benoit Grasser est professeur des universités. Il enseigne & IAE Nancy School of Management, ot il a
été responsable de plusieurs formations de GRH. Il est membre du laboratoire CEREFIGE. Ses recherches
portent sur la gestion des compétences en lien avec les évolutions de Pemploi et des organisations.
Il est également co-animateur du groupe de travail Management des compétences-Didier Retour au sein
de PAGRH.

Florent Noél est professeur des universités a 'IAE de Paris. Il y dirige le Master « Ressources humaines
& responsabilité sociale de Pentreprise ». Il coordonne la chaire de recherche MAI « Mutations,
Anticipations, Innovations ». Ses travaux portent sur lagestion des restructurations et Faccompagnement
des mobilités professionnelles, le dialogue social et les nouvelles formes de management.
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