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Préface

Jean-Paul Charlez, président de l’ANDRH1

D epuis sa création, l’ANDRH anticipe et accompagne l’évolution des 
métiers des ressources humaines. Elle joue un rôle majeur dans le 

débat RH en suscitant les échanges, en favorisant la coopération de l’en-
semble des acteurs : des praticiens, aux chercheurs, aux décideurs.

Cet ouvrage collectif Quels métiers RH demain ? Transformation de la 
fonction et compétences nouvelles a donc toute sa place dans la collection 
de l’ANDRH chez Dunod, car il s’inscrit pleinement dans son ADN : 
« penser et alimenter le débat sur la fonction RH d’aujourd’hui et de 
demain », en mobilisant et en faisant connaître les résultats des travaux 
de recherche, en suscitant l’échange entre les chercheurs et les praticiens.

En 2014, notre association s’était déjà interrogée sur À quoi ressemblera la 
fonction RH demain ?, et l’ouvrage qui rassemblait les réflexions de nom-
breux chercheurs et praticiens avait alimenté notre Université annuelle 
(Lyon). Ce nouvel opus, fait écho au thème de notre Université 2016  : 
« RH : Le Temps des ruptures ? Nouveaux enjeux, nouvelles pratiques ? » 
(Reims). Il s’agit d’aller au-delà des modes et du « buzz médiatique », 
d’identifier les tendances de fonds, les signaux faibles, l’impact de ces évolu-
tions sur les compétences, pour trouver les repères qui permettent de 
construire solidement l’avenir.

L’accélération des changements, rend encore plus nécessaire une ana-
lyse prospective rigoureuse et renouvelée de la fonction  RH. Il s’agit 
donc ici de s’interroger très précisément sur les métiers RH de demain, 
sur les compétences nouvelles qu’ils pourront exiger, pour anticiper la 
transformation de nos pratiques et l’évolution nécessaire des formations 
RH pour y répondre.

1.  Créée en 1947, l’ANDRH est une association loi 1901 au service des professionnels des 
ressources humaines représentant les entreprises et organisations de tous secteurs d’activité 
et de toutes tailles, publiques et privées, nationales et internationales. Avec plus de 
5 000 membres rassemblés dans 80 groupes locaux en France métropolitaine et dans les 
départements et territoires d’Outre-Mer, elle est la plus grande communauté de 
professionnels de la fonction RH en France. www.andrh.fr

http://www.andrh.fr
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Je me réjouis que cet ouvrage illustre aussi la qualité des relations que 
l’ANDRH entretient avec l’AGRH et Référence RH pour promouvoir une 
vision exigeante de l’enseignement de la GRH et un dialogue continu entre 
la recherche et la communauté des professionnels RH. Que chacun des 
contributeurs soit ici remercié.

Je souhaite aussi remercier, tout spécialement Aline Scouarnec et 
Gwénaëlle Poilpot-Rocaboy d’avoir œuvré pour que ces réflexions soient 
rendues accessibles à un large public.

C’est donc avec un grand plaisir que je vous invite, vous praticiens RH, 
vous enseignants-chercheurs, vous étudiants, à découvrir les textes qui vont 
suivre, et en faire un objet de débats, lors de notre Université, au sein de nos 
groupes locaux, sur les réseaux sociaux (@andrh_officiel, #revuePersonnel), 
dans vos organisations.

« La prospective a pour objet d’éclairer l’action présente à la lumière des 
futurs possibles » (Michel Godet).

Le futur de la fonction RH est entre nos mains, il faut s’atteler à l’écrire 
collectivement au présent, dans toutes ses dimensions !



Remerciements

C et ouvrage a vu le jour dans le cadre des rencontres annuelles de Réfé-
rence RH. Un grand merci à l’ensemble des fidèles du réseau Réfé-

rence RH qui ont soutenu depuis quelques années déjà ce projet.
Ce travail est en particulier le fruit de l’application de la méthodologie de 

prospective des métiers développée par Luc Boyer et Aline Scouarnec 
depuis 16 ans et qui a été enseignée, puis appliquée par des promotions de 
master RH dans différentes formations en France. Que l’ensemble des étu-
diants de ces masters soient ici remerciés de leur contribution ainsi que les 
collègues responsables pédagogiques de ces formations. L’ANDRH a bien 
voulu soutenir cette initiative, qu’elle se trouve ici remerciée de son impli-
cation et des échanges constructifs qui se mettent en place au niveau asso-
ciatif : ANDRH-AGRH et Référence RH.

Cet ouvrage est le fruit d’un questionnement : dans un contexte d’incer-
titude croissante et de grands changements, quelle sera la place et le contenu 
des métiers RH demain au sein des organisations ?

Cette question a amené plus de 200 étudiants de Masters RH membres 
du réseau Référence RH et leurs responsables pédagogiques à questionner 
plus de 500 praticiens RH de leurs territoires sur leurs métiers. Chaque 
année, depuis 2007, ils ont mobilisé la méthodologie de prospective des 
métiers développée par Luc Boyer et Aline Scouarnec depuis 16 ans, pour 
recueillir la perception de près de 500 praticiens sur le contenu, l’évolution, 
les compétences nécessaires pour exercer leurs métiers RH. Les constats mis 
en avant sont que si le besoin de technicité reste réel dans les métiers RH 
pour « bien » recruter, former, évaluer, faire progresser, dialoguer, rémuné-
rer etc., les modes de gestion d’hier ne sont plus suffisants pour piloter les 
organisations d’aujourd’hui et de demain. Le besoin d’approches co-
construites et de coopération entre acteurs, de prise en compte d’attentes 
nouvelles des collaborateurs, d’adaptation des modalités de travail à l’évo-
lution numérique etc. appelle de nouvelles compétences RH et transforme 
les métiers RH. Le rôle des directeurs de Masters membres de Référence 
RH est alors de faire évoluer les formations dans ce sens sous le regard averti 
et l’implication de l’ANDRH et de ses antennes territoriales. 
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Ce livre est le résultat de la coopération de trois associations actrices du 
développement RH : l’ANDRH : l’association des praticiens RH, Réfé-
rence RH, le réseau des formations RH d’excellence et l’AGRH, l’associa-
tion des enseignants-chercheurs francophones en RH. Que l’ensemble des 
étudiants, les collègues responsables pédagogiques des masters RH concer-
nés, les praticiens mobilisés au sein des territoires, le Président et la Secré-
taire générale de l’ANDRH soient ici remerciés de leur implication. Nous 
tenons également à remercier l’ensemble des contributeurs de cet ouvrage 
pour la vision qu’ils ont bien voulu donner aux métiers ou compétences de 
demain en RH  : Jean-Paul Charlez, Aline Scouarnec, Gwénaëlle 
Poilpot-Rocaboy, Charles-Henri Besseyre des Horts, Patrick Storhaye, 
François Silva, Sébastien Payre, Serge Panczuk, Sébastien Point, Pierre 
Chaudat, Laurent Cappelletti, Florence Noguera, Michel Jonquières, 
François Geuze, Patrick Leconte, Michel Barabel, Olivier Meier, 
Franck Brillet, Emilie Soufflet, Isabelle Sauviat, Alice Le Flanchec, 
Michèle Duport, Monique Camilleri, Anne Joyeau, Sébastien Le Gall, 
Mohamed Tissioui, Anne Loubès, Bérangère Gosse, Jocelyne Abraham, 
Séverine Ventolini, Samuel Mercier, Cécile Dejoux, Emmanuelle 
Léon, Jacques Igalens, Bernard Galambaud.

Un remerciement particulier aux promotions de : 
Caen (Master RH en apprentissage)

Rennes (Master RH)
Tours (Master RH)
Dijon (Master RH)

Poitiers (Master RH)
Rouen (Master RH)
Lille (Master RH)

Montpellier (Master RH)



Introduction

Aline Scouarnec, 
Présidente de l’AGRH et Vice-Présidente de Référence RH

Gwénaëlle Poilpot-Rocaboy,  
Présidente de Référence RH,  
Vice-Présidente de l’AGRH

C réé en 2000, le réseau Référence RH est constitué des principales forma-
tions françaises de 3e cycle d’Universités et de Grandes écoles en Ges-

tion des Ressources Humaines. Près de 40 masters et mastères spécialisés, 
300 enseignants-chercheurs, 1 000 praticiens RH intervenants, 1 500 étu-
diants par an et un collectif de 16 000 diplômés contribuent aujourd’hui à la 
réussite de ce réseau. Au service des professionnels de la fonction RH, le 
réseau a notamment pour objectifs de garantir et de promouvoir la qualité de 
ces formations et d’exercer une veille sociale afin d’anticiper les transforma-
tions et les évolutions des fonctions RH et d’adapter ainsi au mieux les ensei-
gnements qui y préparent.

Pour ce faire, le réseau Référence RH a, d’une part, mis en place une cer-
tification qualité à deux niveaux permettant l’entrée dans le réseau et la 
garantie d’un niveau d’excellence de la formation. Dans un contexte d’offre 
de formation de plus en plus foisonnant et obscur, cette certification, attri-
buée par une commission d’accréditation indépendante, évalue la qualité 
des formations Masters professionnels et Mastères Spécialisés, offerts à la 
formation initiale, continue ou en apprentissage, dans le champ de la ges-
tion des ressources humaines.

Le réseau a, d’autre part, créé un observatoire des métiers de la fonction 
RH afin d’analyser les évolutions des métiers, d’anticiper les besoins de 
compétences nouvelles et d’adapter les enseignements au sein des forma-
tions. Les réflexions communes de Référence-RH, de l’AGRH, l’APEC et 
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de l’ANDRH1 ont fait émerger le constat d’une forte complexification de la 
fonction RH et des nouveaux enjeux auxquels elle doit faire face : Quelles 
sont les nouvelles missions de la fonction RH ? ; Comment les profession-
nels RH doivent-ils se former ? ; Quelles seront leurs problématiques 
demain en entreprise ?

L’Observatoire des Métiers de la Fonction Ressources Humaines vise, 
depuis 2008, à répondre à ces questions. Chaque année, les Masters et Mas-
tères spécialisés membres du réseau Référence-RH font de la veille prospec-
tive sur les métiers RH en collaboration avec les praticiens de la fonction 
RH de leur territoire. Ils recueillent ainsi des informations sur les grandes 
tendances, les ruptures ou les signaux faibles des  métiers  RH. Tous les 
métiers de la fonction RH ont été abordés car si les diplômés du réseau ont 
vocation à devenir des responsables RH, ils commencent souvent par des 
postes de chargés de mission RH, de chargés de recrutement, de formation, 
de relations sociales, de rémunération, assistants RH etc. avant d’évoluer 
très rapidement sur des postes à plus fortes responsabilités. Une vingtaine 
de métiers ont ainsi été analysés, des fiches métiers dynamiques et exhaus-
tives ont été élaborées et certaines sont disponibles sur le site Internet du 
réseau Référence-RH (www.reference-rh.org).

Ce livre vise à mettre en avant et à poursuivre la réflexion engagée dans le 
cadre de l’observatoire, sur la prospective des métiers de la fonction RH.

Au travers de toutes les réflexions engagées, nous donnons une nouvelle 
perspective aux métiers de la fonction RH. Au-delà de sa dimension tech-
nique, indispensable mais assurément non suffisante, les enjeux de ces 
métiers sont de voir loin, de voir large, d’analyser en profondeur, de prendre 
des risques et de penser à la personne (Gaston Berger, 1964), la mettre au 
cœur de l’organisation, comprendre son environnement de travail, son rap-
port au travail, ses relations aux autres et à l’organisation, son rapport aux 
changements de nature variée (digital, international, structurel, social, 
etc.). Ce contexte de mutations nombreuses fait naître le besoin de nou-
velles compétences qui bouleversent les métiers de la fonction RH (1ère par-
tie) et rend nécessaire l’émergence de nouveaux métiers (2e partie).

1.  Une convention de partenariat entre Référence RH, l’AGRH (Association francophone de 
Gestion des Ressources Humaines) et l’ANDRH (Association Nationale des Directeurs des 
Ressources Humaines) a été signée lors du XXIVe congrès de l’AGRH qui a eu lieu à Paris 
du 20 au 22 novembre 2013. Cette convention s’inscrit dans une volonté de favoriser les 
rencontres croisées entre chercheurs et praticiens RH et de partager leurs travaux respectifs 
afin de construire des démarches communes pour améliorer la professionnalisation des 
métiers RH comme leurs formations.

http://www.reference-rh.org

