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Introduction
Contexte de l’ouvrage
La fonction ressources humaines est difficilement comparable aux autres fonctions de la gestion. C’est tout d’abord l’une des plus récentes. Si les principes de la comptabilité existent depuis plusieurs siècles, le titre Ressources Humaines ne s’impose que dans les années 1990, sous l’impulsion des pratiques de gestion du personnel mises en place après la seconde guerre mondiale.
C’est aussi l’une des plus sujettes à caution. Les responsables des ressources humaines peinent à démontrer la valeur ajoutée de leurs actions. Si l’on est facilement capable de chiffrer ce que les hommes et les femmes d’une entreprise coûtent, que ce soit en salaires, en temps, en moyens matériels, ou en frais divers comme la formation ou la participation aux bénéfices, il est plus difficile de démontrer ce qu’ils rapportent. Miser sur les ressources humaines implique que l’on démontre autant que possible que cette valeur ajoutée existe à tous les maillons de l’entreprise. Cela suppose d’être convaincu qu’investir dans l’humain est utile et nécessaire, mais aussi d’être en mesure de vérifier et chiffrer la valeur des investissements réalisés.
C’est en troisième lieu une fonction sensible.
« Le DRH, c’est souvent quand ça va mal qu’on en entend parler. »
« Le DRH, à part pour le recrutement et les licenciements, à quoi sert-il ? »

Combien de fois peut-on entendre ce type de remarques, sans compter celles qui portent sur les insuffisances du management, le manque de perspectives et de visibilité de carrière, les pertes d’emploi en période de croissance économique… Être DRH, c’est endosser encore trop souvent un uniforme lourd à porter, celui du coupeur de postes, de l’administratif qui se protège dans sa tour d’ivoire et sert avant tout les intérêts de la direction, rarement ceux des salariés.
C’est enfin une fonction très évolutive. Le directeur des ressources humaines de 2018 n’a plus grand-chose à voir avec le chef du personnel des années 1950 ou même 1970. Si les connaissances juridiques et les aptitudes à gérer des affaires administratives demeurent inhérentes à la fonction, le rôle du DRH ne se limite plus à cela. Le DRH doit répondre aux attentes de la direction générale en matière de productivité et d’utilisation efficiente des ressources qu’il gère ; il doit aussi se soucier de la capacité d’évolution et d’adaptation des collaborateurs, susciter leur motivation et leur implication dans l’entreprise. Il doit aussi être proactif dans la maîtrise de lois du travail changeantes et dans l’innovation sociale, pour répondre aux enjeux de flexibilité, diversité, santé au travail, qui se posent de plus en plus aux entreprises.
D’un administratif redoutable, il s’est ainsi transformé progressivement en catalyseur d’énergies, en créateur de culture d’entreprise et de dynamisme.
Voilà donc une fonction de l’entreprise qui est jeune, qui soulève des interrogations et des doutes quelque peu antagonistes : d’un côté, il faudrait démontrer la valeur ajoutée de son travail et l’efficacité de ses actions, de l’autre faire preuve d’écoute, de compréhension et de transparence. Dans les deux cas, il s’agit de rendre compte, d’expliciter et de communiquer sur les actions mises en place en matière de gestion des ressources humaines. Et pour ce faire, des outils, il en faut. Alors bien évidemment, on sait que l’outil idéal n’existe pas. En revanche, tout professionnel des ressources humaines peut se doter d’outils simples, faciles à mettre en œuvre, qui lui donnent du recul sur sa fonction, lui permettent de donner du sens à la politique qu’il met en œuvre, et l’aident à sensibiliser les directions, les managers et les collaborateurs à ses missions, leur importance et leurs impacts.

Finalités de l’ouvrage
Comment, en tant que directeur des ressources humaines, mettre en place une politique qui soit efficace ? Comment structurer ses actions et les rendre légitimes ? Cet ouvrage tente d’apporter quelques voies de réponse.
Il fait état des principaux outils qui existent en GRH, et à ce titre constitue un excellent guide pour se familiariser avec les pratiques des ressources humaines.

Il donne aux professionnels une synthèse des principaux outils de GRH qu’ils sont amenés à utiliser dans leur fonction d’encadrement, ainsi que des clés pour bien les utiliser.

Il propose, au-delà des outils, des grilles de diagnostic et d’analyse qui sont fort utiles à tous les spécialistes RH pour préciser leurs actions et réfléchir à leur qualité.

Il a été bâti dans un effort de synthèse et de progression pédagogique, et peut donc être utilisé par des formateurs et des enseignants comme support de cours et de stages.

Il offre aux étudiants un panel de connaissances techniques qu’il est indispensable de posséder dès que l’on souhaite évoluer vers une spécialisation RH.


L’ouvrage propose donc une vision pratique et concrète de la gestion des ressources humaines. Sa finalité peut se résumer par la phrase suivante :
« Que faire pour structurer une politique de gestion des ressources humaines et pour rendre compte de son efficacité ? »


Organisation de l’ouvrage
Format général
L’ouvrage est découpé en chapitres qui traitent chacun d’une fonction ou pratique de la gestion des ressources humaines, à savoir :
la description des emplois et des compétences ;

la gestion prévisionnelle et la planification des ressources humaines ;

le recrutement ;

l’évaluation des salariés ;

la rémunération ;

la formation et le développement professionnel ;

le pilotage et l’audit social.


Pour chaque fonction, une palette d’outils est introduite, avec le contexte de leur apparition, les modalités de leur utilisation, et un regard critique sur leurs avantages et leurs inconvénients. La présentation des outils est également éclairée par des points de repère juridiques fondamentaux, que tout professionnel se doit de connaître pour comprendre les logiques sous-jacentes aux outils des RH.
Le lecteur trouvera dans l’ouvrage des outils très classiques mais incontournables, tels que la description de poste ou le profil de poste. Il y découvrira des outils plus récents, à l’image de l’entretien situationnel dans le cadre du recrutement, ou du 360 degrés en matière d’évaluation.
La plupart des chapitres s’achèvent par un cas d’entreprise, qui a été construit à partir des témoignages de responsables RH ou de cadres dirigeants, et montrent comment certains outils ont été appliqués en entreprise. Ces études de cas servent d’exemple, à travers la présentation de pratiques innovantes ou avant-gardistes, qui pourraient inspirer d’autres entreprises.

Organisation de chaque chapitre
Le premier chapitre est consacré aux outils qui forment le ciment de toute gestion des RH : les descriptions d’emploi et les référentiels de compétences. Ces outils représentent à nos yeux le socle des autres pratiques RH. Ils seront ensuite repris et utilisés dans les autres chapitres pour bâtir d’autres outils des RH. Les outils de gestion des emplois apportent des informations utiles pour recruter, évaluer et rémunérer les individus selon le poste qu’ils occupent. Les outils de gestion des compétences sont fondamentaux pour évaluer les salariés, les former et les développer. Le cas d’Yves Rocher complète ce chapitre en montrant des manières innovantes d’organiser le travail en vue de mieux motiver les salariés et d’accroître leur créativité.
Le deuxième chapitre passe en revue les principaux dispositifs que le législateur a créés pour encourager et encadrer les démarches de gestion prévisionnelle et de planification des RH, dont la loi sur la GPEC. Mais il va au-delà de la loi pour montrer l’ensemble des enjeux et des outils associés à toute planification, qu’elle conduise à des suppressions d’emploi ou à des créations d’emploi. Le cas de la planification des talents et hauts potentiels au sein du groupe Adecco illustre à travers une situation concrète la mise en place du processus de gestion prévisionnelle décrit dans le chapitre.
Le troisième chapitre aborde le thème du recrutement et présente des outils portant sur l’ensemble des étapes du recrutement. Une attention particulière est portée aux outils de sélection des candidats, qui ne laissent personne indifférent, tant il s’agit d’une activité visible pour les entreprises. Le chapitre propose une analyse critique de ces outils, et invite le lecteur à ne travailler qu’avec les plus valides d’entre eux. Il conclut par la présentation de la procédure de recrutement mise en place par le groupe Kaliop, qui montre comment une PME peut développer des outils innovants pour attirer la main-d’œuvre dans un contexte de pénurie.
L’évaluation des salariés est abordée dans le chapitre quatre. La plupart des entreprises possèdent un guide d’entretien ou un processus d’entretien. Pour autant, ces outils ne garantissent pas l’efficacité du processus, qui se heurte bien souvent aux subjectivités et sensibilités des salariés, ainsi qu’au manque de temps et de formation de la hiérarchie pour ce type d’exercice. Le chapitre accorde une part importante aux modalités et aux conditions d’une utilisation efficace des outils d’évaluation. Le lecteur y trouvera des recommandations pour optimiser le processus d’évaluation, ainsi qu’une présentation de méthodes alternatives d’évaluation comme le 360 degrés. Ce chapitre insistera par le biais du cas de Pratt & Whitney Canada sur l’émergence de nouveaux systèmes d’évaluation des salariés, plus fréquents, plus axés sur le coaching et le développement professionnel.
Les outils de rémunération présentés dans le chapitre cinq font état des principes de construction d’une grille de salaire. À l’aide d’exemples, le chapitre attire l’attention sur les réflexions à mener lorsque l’on bâtit cette grille. Il présente quelques indicateurs qui permettent d’analyser la hiérarchie des salaires et ses conséquences sur la mobilité. Le chapitre fait aussi état des modalités complémentaires de rémunération à l’image de la rémunération variable ou de l’épargne salariale. Il se termine par la description des modalités de rémunération des grands patrons et aux débats que ces rémunérations soulèvent.
Le chapitre six sur la formation et le développement professionnel présente des outils touchant à la construction du plan de formation et à l’évaluation des retombées de la formation. Mettre en place des outils qui éclairent sur les bénéfices de la formation serait fort utile aux professionnels des RH. Le lecteur trouvera une réflexion sur la manière dont on évalue la formation, ainsi que des outils plus originaux, centrés sur l’impact social de la formation par exemple. Le chapitre s’achève sur la présentation du programme de formation et de développement mis en place dans le groupe PLD Propreté & Services, pour souligner que la formation est l’affaire de tous, quels que soient les emplois et les qualifications que l’on possède.
Le dernier volet de l’ouvrage est consacré aux outils de pilotage et d’audit social. Il s’appuie sur les textes de loi concernant le bilan social et les Nouvelles Régulations Économiques pour montrer comment ces textes colorent la mise en place des outils de pilotage social. Le principe de la construction des tableaux de bord sociaux est abordé avec une présentation synthétique des principaux indicateurs. Le chapitre aborde ensuite la méthodologie de l’audit et apporte des recommandations pour mener soi-même une étude explicative des dysfonctionnements sociaux.


Bonne lecture !
Nous espérons que cet ouvrage contribuera à aider les professionnels actuels et futurs de la fonction RH, ainsi que les managers, à se doter et à utiliser des outils RH efficaces et adaptés à leur contexte d’entreprise. Bonne lecture à tous.





  Chapitre 1

  Les outils de la gestion des emplois et des compétences

  
    
      Executive summary

      
        
          
            ►► Les outils relatifs aux emplois et aux compétences forment la clé de voûte de la GRH de toute entreprise.

          

          
            ►► Ils permettent de décrire les tâches à effectuer dans un poste donné, et de déterminer les qualités et les attributs requis pour y parvenir avec succès.

          

          
            ►► Ils facilitent l’organisation du travail et aident à identifier des modalités de travail motivantes et satisfaisantes. Sans une réflexion rigoureuse sur ces outils, les autres pratiques et outils ne pourront être utilisés avec efficacité.

          

        

      

    

    
      Les outils décrivant les emplois

      
        Principes et fondements

        Les outils de description des emplois, et notamment la description de poste, font figure d’outils emblématiques en GRH. Nés sous l’impulsion des travaux de F.W. Taylor, ils s’appuient sur un processus d’analyse visant à découper le travail en tâches et à organiser le travail.

        En France, les descriptions de postes se sont généralisées après la seconde guerre mondiale, lorsque les règles d’assujettissement aux conventions collectives des branches professionnelles furent déterminées. Les outils de gestion des emplois qui découlent de cette démarche s’appuient sur l’idée d’identifier des emplois types dans chaque branche professionnelle, transposables d’une entreprise à l’autre, et qui offrent des garanties similaires à tous les titulaires de ces emplois.

        Bien évidemment, les outils de gestion des emplois ont évolué depuis, mais ces outils demeurent centrés sur des tâches à effectuer et des responsabilités à assumer, liées à un niveau de diplôme, et assez indépendantes des performances et des réalisations individuelles.

      

      
        La description d’emploi

        La gestion de l’emploi a conduit à développer un des outils fondamentaux de la GRH : la description d’emploi, également appelée description de poste ou description de fonction, qui correspond à un document faisant la synthèse des tâches devant être effectuées dans un emploi, poste ou une fonction donnée.

        L’outil de description d’emploi prend la forme d’un document écrit de 2-3 pages environ, qui explique la raison d’être d’un emploi et présente une synthèse des tâches qui doivent y être exécutées.

        
          ■ Contenu et rubriques d’une description d’emploi

          Même si le contenu des tâches à décrire diffère d’un poste à l’autre, les règles de formalisation d’une description d’emploi sont relativement homogènes. Toute description d’emploi se présente sous la forme d’un texte identifiant la nature du travail à accomplir dans un emploi particulier, les méthodes, les conditions de travail, les devoirs et les responsabilités de la personne qui occupe cet emploi. Ces renseignements sont classés par thèmes ou rubriques, comme le précise la fiche pratique suivante.

          
            Fiche pratique 1.1

            Le contenu d’une description d’emploi

            
              
                Les rubriques incontournables

                
                  
                    Intitulé de l’emploi (titre exact du poste)

                  

                  
                    Date de la rédaction de la description ou de son actualisation

                  

                  
                    Département ou service d’affectation

                  

                  
                    Situation dans la structure : organigramme et relations hiérarchiques avec d’autres postes

                  

                  
                    Mission principale, résumé/finalité de l’emploi : courte synthèse des responsabilités principales du poste, qui permet de clarifier la raison d’être du poste dans l’entreprise

                  

                  
                    Attributions, activités : détail des tâches et des opérations à effectuer

                  

                  
                    Matériel, documents, moyens mis à disposition (moyens informatiques par exemple)

                  

                

              

              
                Souvent mentionné

                
                  
                    Marge d’autonomie (précision des attributions)

                  

                  
                    Profil, exigences, qualités requises

                  

                  
                    Évolutions possibles vers d’autres emplois

                  

                

              

              
              
                Éventuellement

                
                  
                    Nombre de personnes dans cet emploi

                  

                  
                    Pourcentage de temps consacré à chacune des activités

                  

                  
                    Volume approximatif des activités

                  

                  
                    Autres fonctions dépendant de la fonction décrite (relations hiérarchiques ascendantes)

                  

                  
                    Mode de contrôle par autrui (hiérarchie)

                  

                  
                    Assistance par autrui (autre que la hiérarchie)

                  

                

              

            

          

        

        
          ■ Style de rédaction

          La plupart des descriptions d’emploi suivent des normes de rédaction similaires, qui donnent une couleur bien reconnaissable à cet outil.

          La raison d’être du poste résume en quelques phrases pourquoi le poste existe et quelle est l’étendue des responsabilités qui y sont rattachées.

          Les tâches et responsabilités sont énoncées sous forme de listes. Elles sont décrites à l’aide de verbes d’action concis et précis, qui visent à expliciter les gestes ou les actions requis dans l’emploi : répondre, appliquer, coordonner, superviser, mettre à jour, etc. ;

          Dès que possible, on mentionne des faits chiffrés, tels des éléments quantitatifs sur le temps alloué à chaque tâche (en pourcentage du temps de travail total) ou des informations sur des niveaux de budget géré.

          La rubrique « exigences », ou « qualités requises », fait état de niveaux de connaissances ou d’études requis pour réaliser les tâches, conformément à la logique de qualification : la maîtrise préalable de ces exigences est indispensable à la tenue de l’emploi.

          De telles informations facilitent la compréhension du poste et des responsabilités qu’il nécessite. En général, la description reste souple pour être adaptable aux évolutions de l’emploi. C’est pourquoi la mention « ou toute autre tâche de même nature » peut être ajoutée en conclusion pour faciliter l’actualisation et offrir plus d’autonomie et de liberté à son titulaire. Mais attention, l’emploi est décrit indépendamment des qualités ou du nom du ou de ses titulaires : il porte sur les tâches et non sur les individus.

          La fiche pratique suivante présente l’exemple d’une description d’emploi d’auxiliaire de vie sociale diffusée sur le site de l’Union Nationale des Missions Locales (https://www.unml.info/actualites/representation-du-reseau/20161/ressource-sans-titre27.html).

          
            Fiche pratique 1.2

            Exemple de la description de l’emploi d’auxiliaire de vie sociale

            
              
                Finalité de l’emploi

                L’auxiliaire de vie sociale se rend tous les jours au domicile de personnes fragilisées (âge, handicap, maladie…). Il/elle les aide dans leurs activités quotidiennes et veille à leur bien-être, permettant ainsi leur maintien à domicile.

              

              
                Principales responsabilités

                
                  
                    Aide aux actes essentiels de la vie (toilette, habillage, prise des repas)

                  

                  
                    Aide aux déplacements dans la maison

                  

                  
                    Accompagne la personne dans sa vie sociale (courses, loisirs, rendez-vous médicaux…)

                  

                  
                    Assure l’entretien du domicile de la personne aidée

                  

                  
                    Veille sur l’évolution de la personne, la stimule, la soulage, lui apprend à faire, communique avec ses proches.

                  

                

              

              
                Exigences

                
                  
                    Détenir le diplôme d’auxiliaire de vie sociale.

                  

                

              

              
                Situation dans la structure

                L’auxiliaire de vie sociale travaille sous la responsabilité d’un(e) responsable de secteur qui organise ses journées et le/la supervise.

              

            

          

        

      

      
      
        Les outils de l’organisation du travail

        La description d’emploi est le premier outil de la gestion des emplois et des compétences. S’il sert à décrire un emploi, il indique également comment les emplois sont inter-reliés en faisant état du poste occupé par le supérieur immédiat, ou des postes qui sont en lien avec l’emploi décrit. L’agrégation de tous les emplois donne naissance à des schémas reflétant l’organisation de plusieurs postes ou emplois ensemble, tels les schémas d’organisation de la production – ou îlots de production – ou, de manière plus globale, l’organigramme de l’entreprise.

        La manière de combiner les emplois est importante car elle signale l’interdépendance d’un poste à l’autre. Les figures suivantes montrent comment dans l’industrie de la chocolaterie, les emplois de fabrication, de tri et de malaxage peuvent être organisés selon un mode de production linéaire avec une spécialisation des tâches et une vision parcellaire du produit fini (figure 1.1), ou un mode de production en îlots regroupant des opérations ou tâches similaires (figure 1.2).

        [image: Figure 1.1. Voir l’explication dans le texte.]
          Figure 1.1 – Production en mode linéaire

        
        
        [image: Figure 1.2. Voir l’explication dans le texte.]
          Figure 1.2 – Production organisée en îlots

        
        L’organigramme traduit quant à lui les liens hiérarchiques et fonctionnels existant entre l’ensemble des emplois d’une entité donnée, comme celui de la société Acore Ingénierie, située à Laval (53), qui participe à l’aménagement d’institutions collectives telles les maisons de retraite, les centres hospitaliers ou les écoles.

        [image: Figure 1.3. Voir l’explication dans le texte.]
          
            Source : www.acore.fr

          

          Figure 1.3 – La mise en commun des emplois dans un organigramme

        
      

      
      
        Les outils favorisant l’enrichissement du travail

        Les tâches listées dans une description d’emploi sont révélatrices des caractéristiques de l’emploi, c’est-à-dire de la variété des tâches, de l’autonomie concédée au titulaire de l’emploi et du sens qu’il est capable de trouver dans son travail à travers l’exécution des tâches. Ces caractéristiques sont des moteurs majeurs de la motivation au travail parce que c’est en partie à travers l’exécution des tâches que l’individu peut prendre du plaisir et se sentir valorisé dans son travail.

        Les organisations du travail visant à étendre la variété des tâches (la polyvalence) et à augmenter l’autonomie de chacun dans son travail complètent les descriptions de poste en précisant la latitude, les ressources et le soutien dont dispose l’individu pour effectuer ses tâches. Le travail par équipes semi-autonomes comme dans le cas des îlots de production présentés ci-avant, les groupes d’amélioration et les groupes de projet ponctuels sont des exemples de ce type d’organisations, qui enrichissent le travail en fournissant aux membres de l’équipe une autonomie décisionnelle, comme le montre l’exemple de l’entreprise Servier.

        
          [image: Illustration]Cas d’entreprise

          
            À Orléans, Servier revoit l’organisation du travail. Le site réalise 40 % de la production de médicaments du groupe. Il emploie 1 000 des 2 300 personnes qui travaillent en production. « L’idée n’est pas de supprimer des emplois mais de mettre en place des outils et une organisation qui nous rendent plus efficaces » explique Gwenael Servant. Les collaborateurs sont partie prenante de cet effort. « Chacun, à son niveau, de l’atelier à la direction, a fait des suggestions, et c’est à partir de ça qu’on a bâti le plan ». Le laboratoire mise sur une organisation moins hiérarchisée, plus souple, avec des pôles d’experts et des pôles plus transversaux.

            Source : Extrait de Ducruet, C., À Orléans, Servier revoit l’organisation du travail,

              Les Échos, no 22220, rubrique Industrie & Services, vendredi 24 juin 2016, p. 16.

          

        

      

      
      
        Les outils favorisant la flexibilité du travail

        Divers outils ou pratiques ont émergé au cours des dernières années, facilités par l’usage des nouvelles technologies qui révolutionnent les manières de travailler et donnent un coup de pied aux règles d’organisation pyramidale du travail. Les salariés ont certes des tâches à faire, mais peuvent disposer désormais d’une plus grande autonomie dans la manière dont ils décident de les exécuter.

        
          ■ Le télétravail

          Avec les ordonnances Macron de septembre 2017, la définition du télétravail a été précisée, pour désigner toute forme d’organisation du travail dans laquelle une tâche est effectuée hors des locaux de l’employeur, de façon volontaire, grâce au recours des technologies de l’information et de la communication.

          Le télétravail peut être désormais mis en place par accord collectif, ou dans le cadre d’une charte d’entreprise, après avoir obtenu l’avis des représentants du personnel. Pour faire face à des contraintes personnelles, tout salarié occupant un poste visé par l’accord ou la charte peut demander à en bénéficier.

        

        
          ■ Les horaires à la carte

          De plus en plus d’entreprises aménagent des horaires flexibles pour accommoder les salariés et les aider à trouver un meilleur équilibre avec leur vie personnelle. C’est le cas des entreprises qui choisissent d’offrir un horaire variable, flexible, ou une semaine réduite de travail. Encore peu présents dans les entreprises françaises, ces outils sont fortement utilisés ailleurs, dont l’Allemagne, sous l’impulsion du syndicat IG Metall.

        

        
          ■ Les espaces de coworking

          Initialement dédiés aux entrepreneurs qui souhaitent exploiter ensemble un espace de travail, les espaces de coworking offrent des locations de bureaux nomades et fermés, souvent agrémentés d’une cafétéria, de salons et de jardins qui améliorent le cadre de vie au travail. Désormais, ce type d’organisation du travail s’étend aux entreprises, qui y détachent des équipes afin de favoriser leur créativité, ou qui se dotent elles-mêmes d’espaces de travail ouverts, multiservices et multifonctions, comme en témoigne le cas Yves Rocher France présenté à la fin de ce chapitre.

        

        
          ■ Le droit à la déconnexion

          L’immersion des technologies dans notre vie quotidienne permettant à tout individu d’être connecté à tout moment, la frontière entre vie privée et vie professionnelle devient floue. Le droit à la déconnexion a été intégré à la loi travail El Khomri le 1er janvier 2017. Il oblige les entreprises de plus de 50 salariés à trouver un accord d’entreprise ou à élaborer une charte pour permettre aux salariés de ne pas utiliser les outils numériques professionnels en dehors des heures de travail.

        

      

    

    
    
      Les outils décrivant les compétences

      
        Principes et fondements

        La gestion des emplois, parce qu’elle se centre sur des tâches indépendantes de l’individu, ne prend pas assez en compte les motivations de la personne qui occupe l’emploi. Elle ne tient pas assez compte des performances et des marges de progression individuelle. Par ailleurs, les salariés ne sont pas toujours affectés à un emploi et avec l’enrichissement des tâches, certains travaillent en équipes ou sur des missions qui les conduisent à jongler d’un emploi à l’autre, voire d’un service à l’autre.

        Comment satisfaire les besoins de motivation, de reconnaissance des réalisations individuelles, de nouveaux défis, ou encore les besoins de polyvalence des salariés ? Les nouveaux outils d’organisation du travail que nous avons présentés y apportent des premières voies de réponse. Mais ce sont les outils de gestion des compétences qui répondent le mieux à ces questions.

        Contrairement aux outils de gestion des emplois, les outils de gestion des compétences visent à reconnaître les qualités de l’individu et à identifier des savoirs, savoir-faire et savoir-être qui, combinés ensemble, permettent à un individu de réussir dans divers emplois impliquant des niveaux de responsabilités similaires. Il s’agit donc dans ce cas de se centrer sur l’individu (et non des tâches) et, à partir des qualités et du talent de cet individu, de repérer une liste d’emplois ou de rôles pouvant lui convenir, selon les contributions qu’il est en mesure d’apporter à l’entreprise.

      

      
        Définitions et conceptions de la compétence

        La compétence est en général définie par la combinaison de savoirs, savoir-faire et savoir-être. Pour détenir une compétence, le collaborateur doit donc mettre en œuvre des connaissances, des attitudes (le savoir-être) et des aptitudes ou actions pratiques (le savoir-faire). En bref, la compétence porte sur la manière de faire son travail, et non sur le travail en lui-même.

        Par exemple, la compétence : « intègre l’évolution stratégique dans le pilotage de la performance » allie la connaissance de la stratégie organisationnelle et des indicateurs de performance, avec la conviction qu’il peut être pertinent de lier les deux, ainsi que les aptitudes à identifier des critères et des arguments justifiant auprès d’autrui de tels liens.

        La compétence : « écouter les clients et se préoccuper d’offrir un service client de qualité » allie la connaissance des produits offerts aux clients, avec l’attitude d’empathie et d’écoute du client, et des comportements proactifs visant à trouver des solutions pour répondre aux besoins du client.

        
          ■ Compétence indispensable, compétence distinctive

          Un des intérêts des outils centrés sur les compétences est de tenter d’identifier des caractéristiques (les savoir, savoir faire et savoir-être) qui permettent à un individu d’atteindre un niveau de performance supérieur. La conception de la compétence en lien direct avec la performance de l’individu est plébiscitée dans l’approche anglo-saxonne, qui met en avant deux types de compétences.

          
            
              Les compétences indispensables correspondent aux caractéristiques fondamentales que tout salarié doit posséder pour atteindre le niveau minimal de performance requis.

            

            
              Les compétences distinctives représentent les caractéristiques qui permettent de distinguer les salariés les plus performants de ceux qui le sont moins.

            

          

          Comment acquérir des compétences distinctives ? Comment expliquer que certains salariés aient des performances plus élevées que d’autres ? Tout l’intérêt de cette approche est là. Ce que souligne l’approche anglo-saxonne et qui est symbolisé par la métaphore de l’iceberg dans la figure 1.4, est que les savoirs, savoir-faire et savoir-être ne correspondent qu’à l’aspect visible et descriptible de la compétence. Acquérir des compétences distinctives suppose que l’on détienne des qualités qui sont plus difficiles à développer, puisqu’elles émanent de la personnalité, des valeurs et des sources de motivation de chaque individu, qu’il s’agisse de concepts de soi (estime de soi, confiance en soi), de traits de caractère (personnalité) ou de motivations (moteurs individuels). La métaphore de l’iceberg montre que ces qualités sont nécessaires à l’émergence des compétences.

          [image: Figure 1.4. Voir l’explication dans le texte.]
            Figure 1.4 – La métaphore de l’iceberg

          
        

        
        
          ■ Compétence technique, compétence managériale, compétence clé

          Une autre manière de définir les compétences est de distinguer les compétences techniques ou de métier, qui insistent sur les savoirs et savoir-faire de nature professionnelle, des compétences managériales, qui portent sur les comportements de leadership et les savoir-être et savoir-faire de nature relationnelle et stratégique. Ce deuxième type de compétences est surtout utilisé pour préciser les manières de faire du personnel ayant la responsabilité d’une équipe. Lorsque les compétences techniques et managériales sont listées pour décrire les caractéristiques que doivent posséder les individus pour réussir dans des emplois de haute direction ou des emplois stratégiques pour l’entreprise, on parle alors de référentiel de compétences clés.

        

        
          ■ Ce que n’est pas la compétence

          Se centrer sur des manières de faire son travail, dans le but de lier ces manières de faire aux performances individuelles, comporte des risques de dérapage lorsque l’on identifie et décrit les compétences. Trois dérives classiques sont rencontrées dans les entreprises :

          
            
              confondre compétence et performance : certaines compétences s’apparentent à des normes productives : « produire à temps les résultats attendus » par exemple. Cet énoncé ne porte pas sur un ensemble de savoirs, savoir-faire et savoir-être, mais sur un résultat. En mettant l’accent sur les résultats, on exige de l’individu qu’il atteigne un niveau de performance donné, mais on ne lui donne pas les moyens de savoir comment s’y prendre pour y parvenir ;

            

            
              confondre compétence et traits de personnalité ou caractéristiques individuelles telles que « projette une image professionnelle ». Ce type d’énoncés est trop vague pour refléter des manières précises de faire le travail, comme en témoigne l’avis d’expert suivant ;

            

            
              utiliser la notion de compétence pour formater les comportements des salariés : certains énoncés de compétences font état de comportements, de type : « adhérer aux objectifs de l’entreprise », qui vont au-delà de qualités requises pour bien faire un travail, et tendent à normer les comportements pour mettre l’individu au service de l’organisation, et pas nécessairement pour l’aider à améliorer sa manière de travailler.

            

          

          
            Avis d’expert

            
              « La justice a fini par estimer que les entreprises allaient trop loin. Le tribunal de Nanterre a ainsi déclaré illicite l’outil de la société d’édition professionnelle Wolters Kluwer France, qui notait trois comportements au travail.

              
                
                  Le focus client : « prend toujours en compte les tendances et les évolutions du marché ainsi que les projections futures ».

                

                
                  L’innovation : « a une pensée originale »

                

                
                  La responsabilité : « gère activement la chaîne d’interdépendance en acceptant les responsabilités de son rôle au sein de cette chaîne ».

                

              

              Il est pour le moins étonnant, ont estimé les juges, que ces critères de comportement, dont on voit bien la difficulté à les quantifier, entrent pour 50 % dans la notation finale. »

              Source : Extrait de Chemin, A. « L’entreprise, machine à évaluer », Le Monde,

                rubrique Cultures et Idées, 16/03/2013, p. ARH1.

            

          

        

      

      
        Le référentiel ou la liste de compétences

        L’outil qui permet de faire état de toutes les compétences souhaitées pour bien maîtriser un métier ou un niveau de responsabilités s’appelle le référentiel de compétences, ou la liste de compétences. Lorsqu’il porte sur des compétences relatives à un métier ou à une filière professionnelle, le référentiel traite des compétences techniques. Lorsqu’il porte sur des compétences relatives à un niveau de responsabilité (et souvent d’encadrement), le référentiel traite de compétences managériales.

        La fiche pratique 1.3 présente un extrait du référentiel de compétences clés d’un groupe international spécialisé en finance. Il est destiné à identifier, évaluer et promouvoir les futurs cadres dirigeants du groupe. Parmi les multiples domaines de compétences clés qui ont été identifiés pour occuper des emplois de haute direction avec succès, la fiche pratique en présente trois à titre d’illustration :

        
          
            la collaboration ;

          

          
            la capacité d’adaptation et de développement ;

          

          
            l’enlignement sur les objectifs stratégiques.

          

        

        Pour chacun de ces domaines, trois niveaux de maîtrise sont proposés. Les jeunes cadres à haut potentiel qui débutent dans ce groupe doivent démontrer les compétences de niveau 1 (il s’agit de compétences indispensables), puis doivent acquérir progressivement les compétences des niveaux 2 et 3 s’ils veulent occuper des emplois avec des responsabilités managériales élevées. Il est intéressant de noter que certains énoncés ou libellés de compétences sont discutables et associent la notion de compétence à des performances ou à des éléments de la personnalité.

        
          Fiche pratique 1.3

          Exemple d’un référentiel de compétences managériales

          
            
              
                
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                    
                      	Compétence

                      	Niveau 1

                      	Niveau 2

                      	Niveau 3

                    

                    
                      	Collaboration

                      	1. Se comporte comme un membre d’équipe efficace

                        2. Coopère et collabore avec les collègues

                        3. Partage l’information

                        4. Est sensible et respectueux des origines de ses collègues

                      	1. Encourage et soutient ses collègues pour atteindre les objectifs

                        2. Développe des réseaux de partage d’information

                        3. Assure l’efficacité de son équipe en s’appuyant sur les compétences et les styles de chacun

                      	1. Gère des équipes de différents services ou pays

                        2. Construit un esprit d’équipe

                        3. Développe des relations bénéfiques et ouvertes entre salariés

                        4. Tire profit des spécificités que chaque personne apporte au travail

                    

                    
                      	Adaptation

                          et développement

                      	1. Fait des efforts pour apprendre et progresser

                        2. Prend la responsabilité de ses propres erreurs et en tire des leçons

                        3. S’approprie les nouveaux rôles qui lui sont demandés

                      	1. Évalue ses propres forces et faiblesses

                        2. Centre son évolution sur les besoins prioritaires pour l’entreprise

                        3. Enseigne et guide les autres dans la mise en œuvre des processus

                        4. Change de méthode de travail pour s’adapter aux circonstances

                      	1. Intègre et applique les formations pour atteindre les buts organisationnels

                        2. Coache les autres, stimule la curiosité intellectuelle et le désir d’apprendre

                        3. Suit le rythme des tendances de production et commerciales, anticipe le changement

                    

                    
                      	Objectifs stratégiques

                      	1. Adhère aux objectifs de l’entreprise

                        2. Comprend la stratégie de l’entreprise

                        3. S’organise et gère les priorités pour faire son travail en direction des objectifs fixés

                      	1. Arrime ses objectifs personnels à la stratégie de l’entreprise

                        2. Fixe des objectifs difficiles mais accessibles, identifie les écarts et cherche à les combler

                        3. Vérifie l’avancement des projets et ne perd pas de vue les objectifs

                      	1. Analyse l’environnement à la recherche d’opportunités et de menaces

                        2. Formule des recommandations d’action en considérant les répercussions à long terme

                        3. Fixe des mesures et des objectifs stratégiques pour atteindre des résultats quantifiables

                    

                  
                

              

            

          

        

        La fiche pratique 1.4 présente maintenant le référentiel de compétences métiers ou techniques d’un conseiller clientèle dans un réseau d’agences bancaires. À nouveau, le référentiel fait état de niveaux de maîtrise des compétences. Cette fois-ci, quatre niveaux sont listés. Lorsque les compétences ne sont pas maîtrisées, des options de formation peuvent être proposées à l’individu pour se développer et améliorer la maîtrise de son travail.

        
          Fiche pratique 1.4

          Exemple d’un référentiel de compétences techniques

          
            
              
                
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                    
                      	 

                      	Ne sait pas faire

                      	Sait faire mais doit progresser

                      	Sait faire de manière satisfaisante

                      	Maîtrise bien

                    

                    
                      	Organiser et suivre son activité

                    

                    
                      	1. Planifier son activité et répartir son temps commercial en temps d’entretien et de prospection, selon les préconisations du plan d’action commerciale

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	2. Réserver sur son agenda une plage de préparation hebdomadaire pour la prise de rendez-vous et pour prendre connaissance des circulaires.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	3. Identifier au quotidien toutes les opportunités commerciales à partir d’informations

                        de type échéances des produits, dates anniversaires…

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	4. Prioriser la programmation des rendez-vous pour rencontrer tous les clients du portefeuille.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	5. Situer régulièrement son activité par rapport aux objectifs fixés en début de période et analyser les écarts de performance afin de mettre en place des actions correctrices.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	Prospecter

                    

                    
                      	1. Réaliser le nombre d’entretiens prospects suivant les objectifs définis.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	2. Créer, développer et exploiter un réseau de prescripteurs.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	3. Réaliser systématiquement toutes les interrogations de base de type BDF, Infogreffe… afin de s’assurer de la qualité des clients prospectés.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	4. Réaliser chaque mois une reconnaissance terrain des clients prospectés dans le cadre de leur présélection.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                    
                      	5. Suivre et relancer les prospects en prenant des rendez-vous.

                      	 

                      	 

                      	 

                      	 

                    

                  
                

              

            

          

        

      

    

    
    
      Les outils d’analyse des emplois et des compétences

      
        Principes et fondements

        Nous avons décrit et présenté les outils relatifs à la gestion des emplois et des compétences. Mais comment identifier les tâches effectuées dans un emploi ? Comment identifier des « manières de faire » qui seront ensuite traduites en compétences ? L’analyse des emplois et des compétences répond à cet objectif. Elle vise à recueillir, évaluer et organiser l’information sur les emplois ou les manières de faire dans un métier ou niveau de responsabilité. C’est à l’issue du processus d’analyse que l’on détient l’information détaillée sur les tâches et sur les exigences en termes de savoirs, savoir-faire et savoir-être, qui serviront de base à la rédaction des outils de gestion des emplois et des compétences.

        
          ■ Qui participe à l’analyse ?

          Les outils relatifs aux emplois et aux compétences servent de clé de voûte aux autres pratiques de GRH, et notamment à l’élaboration des critères de rémunération et d’évaluation des performances. La création et l’actualisation de ces outils sont donc associées à des enjeux importants pour les salariés, les directions RH et les représentants des salariés. Pour ce faire, on constitue des comités d’analyse des emplois et des compétences qui réunissent l’ensemble des acteurs concernés par le processus et qui, au cours de réunions régulières, se mettent progressivement d’accord sur les outils construits.

          Lors de la création de ces outils, il importe tout d’abord que les personnes présentes pour participer à l’analyse connaissent bien les emplois et les manières de faire pour un métier ou un niveau de responsabilités donné. C’est pourquoi les titulaires des emplois et des différents métiers ou responsabilités dans le domaine de compétence étudié sont en général impliqués dans le processus d’analyse.

          Mais ces titulaires peuvent avoir un regard bienveillant ou parcellaire de leur travail, ce qui peut biaiser le processus d’analyse. On inclut donc également les supérieurs hiérarchiques et toute personne en contact direct avec l’emploi, le métier ou le niveau de responsabilité, pour compléter l’analyse et recueillir de l’information de la part de personnes ayant un regard complémentaire sur l’emploi ou la compétence étudiée.

          Il est souhaitable de proposer aux partenaires sociaux et aux responsables RH de se joindre au processus d’analyse, de manière à rendre la démarche aussi participative et consultative que possible.

          Lorsqu’il s’agit d’actualiser ou d’adapter ces outils, les enjeux sont moindres pour les salariés car les modifications étant plus marginales, les effets sur les autres pratiques de GRH seront modérés. Dans ce cas, le processus d’analyse peut être plus simple. On peut procéder par questionnaire intranet en demandant aux titulaires des emplois, aux représentants les plus performants d’un domaine de compétences, à leurs supérieurs, d’indiquer les modifications qui devraient être apportées aux outils existants compte tenu de leur contexte actuel de travail. Des groupes de travail représentatifs de l’emploi ou du domaine de compétence peuvent aussi être formés pour effectuer ce travail d’actualisation.

        

        
          ■ Quel type d’information collecter ?

          Pour décrire les tâches, on va se pencher sur les opérations ou actions réalisées dans un emploi donné. Les informations collectées portent donc sur des éléments plutôt observables et qui décrivent ce que fait concrètement le titulaire de l’emploi.

          Pour décrire les compétences et donc les « manières de faire », on va demander aux salariés d’un métier ou d’une fonction donnée d’expliquer comment ils travaillent. Ce n’est pas, par exemple, la prise de rendez-vous téléphonique sur laquelle on va se focaliser (il s’agit d’une tâche) pour décrire les compétences, mais ce qui est dit au cours de la conversation, la façon dont on se présente au client, éventuellement les connaissances nécessaires sur l’accueil téléphonique. De même, lorsque l’on travaille sur des référentiels de compétences managériales, l’objectif sera de comprendre pourquoi certains sont appréciés par leur équipe et considérés comme des leaders, des meneurs d’hommes, et pas les autres. On pourra les questionner sur la fréquence de leurs contacts avec les membres de leur équipe, la manière dont ils organisent une réunion, dont ils annoncent une mauvaise nouvelle, dont ils justifient le refus d’une augmentation de salaire, etc.

          
          
            Fiche pratique 1.5

            Quelques conseils pour une bonne analyse des emplois et des compétences

            
              
                
                  Multiplier les sources d’information pour chaque poste/compétence : interroger les titulaires, les supérieurs hiérarchiques, les collègues, etc.

                

                
                  Informer et impliquer l’ensemble des acteurs : conscients de l’intérêt de la démarche et des gains qu’elle peut leur conférer en terme de salaire, de mobilité, de reconnaissance au sein d’une branche professionnelle, les salariés s’investiront davantage et les représentants du personnel adhéreront à la démarche.

                

                
                  Élaborer une grille d’analyse avec des critères bien spécifiques. Tâches, fréquence de réalisation, relations hiérarchiques, exigences, type de qualités pour réussir, sont les principaux thèmes que l’on peut inclure dans une grille d’analyse.

                

                
                  Varier les outils d’évaluation : aucun d’entre eux n’est parfait ; de préférence, utiliser deux ou trois outils d’analyse pour collecter des informations complémentaires.

                

                
                  Valider les résultats par un système d’allers-retours entre la base et les instances chargées du processus d’analyse.

                

              

            

          

        

      

      
        Les outils et méthodes d’analyse

        Nous savons avec qui et sur quels thèmes effectuer une analyse des emplois et des compétences. Avec quel outil ou quelle méthode peut-on collecter l’information identifiée comme pertinente auprès de ces personnes ?

        Que l’on cherche à identifier des tâches ou des compétences, les méthodes d’analyse demeurent similaires. Elles sont listées dans le tableau qui suit.

        
        
          
            Tableau 1.1 – Principales méthodes d’analyse

          

          
            
              
              
              
              
              
              
                
                  	Méthode

                  	Principes

                  	Quand y recourir ?

                

                
                  	OBSERVATION

                  	Un observateur externe (soit physiquement présent, soit par le biais d’une caméra) regarde les titulaires du poste ou du métier. C’est en observant qu’ils identifient les tâches et manières de faire.

                  	– Lorsque les opérations sont faciles à observer (plutôt manuelles)

                    – Lorsque les opérations sont peu nombreuses et\ou se répètent

                    – Lorsque l’observateur est perçu comme en position de neutralité et d’expert

                

                
                  	ENTRETIEN

                  	Un « expert » externe reçoit individuellement ou en groupe les personnes et à l’aide d’un guide d’entrevue, collecte les informations.

                  	– Lorsque le nombre de personnes impliquées dans le processus d’analyse est réduit

                    – Lorsque l’on cherche à collecter une information riche et détaillée (lors de la création des outils)

                    – Lorsqu’il y a des tensions ou divergences sur le contenu des emplois ou des compétences

                

                
                  	AUTO-ANALYSE

                  	Les titulaires des emplois ou métiers identifient eux-mêmes, seuls, leurs tâches ou compétences

                  	– Lorsque l’on cherche à préciser, valider ou actualiser des outils existants

                    – Pour que les salariés se sentent concernés et impliqués par la démarche

                

                
                  	QUESTIONNAIRE

                  	Les salariés remplissent un questionnaire à partir de questions fermes ou ouvertes

                  	– Lorsque l’on veut actualiser ou valider des outils existants

                    – Lorsque l’on veut impliquer de nombreuses personnes dans le processus d’analyse

                

              
            

          

        

        Le tableau 1.1 montre qu’aucun outil n’est parfait. Si l’objectif de l’analyse et le nombre de personnes impliquées dans le processus orientent le choix des outils, il est souhaitable d’en utiliser plusieurs pour vérifier la concordance des informations. Par exemple, la création d’un référentiel de compétences peut se faire par le biais d’entretiens individuels avec quelques salariés particulièrement performants dans leur rôle, suivis d’un questionnaire de validation adressé à l’ensemble des personnes visées par la compétence.

      

    

    
    
      Outils de gestion des emplois et des compétences et pratiques RH

      Parce qu’ils permettent de connaître les tâches et manières de faire à accomplir dans un emploi ou un métier ou niveau de responsabilité, les outils de gestion des emplois et des compétences peuvent avoir des répercussions sur l’évolution, l’embauche, l’évaluation, la rémunération, et la formation des collaborateurs. À ce titre, ils peuvent être considérés comme la clé de voûte du système de gestion des ressources humaines.

      Les liens entre les emplois permettent de construire des passerelles d’un emploi à l’autre, ce qui facilite l’identification de perspectives d’évolution chez les collaborateurs. Par ailleurs, les restructurations et réorganisations conduisent à revoir les emplois et les compétences-clés de l’entreprise. Ce travail de refonte des emplois et compétences s’appuie sur les outils existants pour prévoir les évolutions à venir. Nous reviendrons dessus dans le chapitre 2.

      Les descriptions d’emploi et les référentiels de compétences facilitent le recrutement en fournissant aux candidats des informations sur le contenu du poste à pourvoir et en facilitant l’identification des critères de sélection à partir des savoirs, savoir-faire et savoir-être reflétés dans les compétences. Ainsi, le succès ou l’échec d’un recrutement dépend en partie de la qualité et de la précision des outils de gestion des emplois et des compétences. Nous développerons ce point dans le chapitre 3.

      Les descriptions d’emploi et les référentiels de compétences servent aussi de point de départ à l’élaboration des objectifs du travail et des critères ou grilles d’évaluation des salariés. Notamment, de plus en plus d’outils d’évaluation prennent la forme de listes de compétences à atteindre, similaires à celles que nous avons présentées dans les fiches pratiques 1.3. et 1.4. Nous en reparlerons dans le chapitre 4.

      C’est à partir des descriptions d’emploi que l’on procède à l’évaluation des emplois et à l’élaboration de grilles de salaire. Nous verrons dans le chapitre 5 consacré aux outils de la rémunération comment cette évaluation permet de coter l’emploi et d’y associer une échelle salariale. Mais les compétences peuvent aussi être prises en compte dans la rémunération, afin d’ajouter à la rémunération de base une reconnaissance monétaire des contributions individuelles.

      Enfin, les écarts constatés entre les performances d’un individu et ce qui est mentionné d’une part dans la description des emplois (tâches non encore maîtrisées), d’autre part dans le référentiel de compétences (compétences à développer) conduisent à préciser les besoins de formation. Ces points seront approfondis dans le chapitre 6.

    

    
    
      Étude de cas : repenser les espaces professionnels pour travailler autrement : le projet d’Yves Rocher France

      La filiale Yves Rocher France est implantée à Rennes et rassemble environ 300 collaborateurs dans différents domaines. Une grande diversité de métiers y est représentée, du marketing client au marketing opérationnel, de la communication au détail, en passant par le digital. Les fonctions de support telles que les directions Finance, Opérations et Ressources Humaines sont également intégrées au sein de la filiale.

      
        Repenser les espaces professionnels, un enjeu stratégique

        Le bâtiment de Rennes dans lequel les 300 collaborateurs travaillent a été aménagé en 2009. Ce bâtiment est original, moderne, convivial, et fait régulièrement l’objet de visites d’autres entreprises, qui souhaitent s’en inspirer. Cependant l’aménagement des locaux n’est plus cohérent avec la manière dont la filiale veut organiser le travail et insuffler une nouvelle culture d’entreprise. Il a été pensé de manière statutaire et hiérarchique.

        On a ainsi construit des bureaux fermés, des bureaux paysagers et des salles de réunion, mais pas d’espaces pour créer, réfléchir autrement, s’isoler, se rencontrer pour innover et faire surgir des idées nouvelles. Or, lors des dernières années, le travail en équipe a pris une place centrale dans l’organisation du travail, et le décloisonnement des locaux est apparu comme un outil indispensable pour permettre aux collaborateurs de travailler ensemble naturellement.

        Par ailleurs, les équipes et leurs responsabilités ont évolué au cours des années. Si l’aménagement des locaux était cohérent avec les modes de collaboration intra et interservices lors de la construction du bâtiment, les relations entre les différents services se sont diversifiées et intensifiées avec les années, de sorte que le positionnement actuel des bureaux des équipes n’est pas optimal. Certaines équipes sont dispersées sur différents étages, et des services qui travaillent conjointement sont éloignés physiquement, de sorte qu’il devient nécessaire de rapprocher les équipes pour travailler mieux. Le nouvel aménagement des locaux a pour objectif une meilleure utilisation des espaces existants. Il ne s’agit pas de rationaliser les locaux en vue d’une augmentation d’effectif ou à cause d’un espace insuffisant, mais bien d’utiliser autrement les locaux actuels pour faire émerger le plein potentiel créatif des salariés.

        Le besoin de revoir les espaces en accord avec une organisation du travail flexible, en équipe, modulaire et créative, est un sujet d’envergure stratégique chez Yves Rocher France. La filiale est en effet convaincue que le travail individuel, en silo, sur la base d’une organisation classique du travail, ne peut plus conduire à des niveaux optimaux d’efficacité et de bien-être au travail.

        Chez Yves Rocher France, la direction croit que ce nouvel environnement de travail va être propice à délivrer un travail plus efficace et plus énergisant. L’objectif premier recherché est donc bien une amélioration de l’efficacité des équipes. Le second objectif est de donner l’envie aux collaborateurs de rester dans l’entreprise durablement, tout en ayant le sentiment de progresser, d’apprendre, et de relever de nouveaux défis tout au long de leur carrière. Dans un contexte de faible turnover (inférieur à 2 %), créer du mouvement est un élément important pour conserver la motivation et l’enthousiasme des équipes. En parallèle, proposer des lieux de travail propices à la créativité, aux échanges informels, et aux espaces « décalés », permet à Yves Rocher France de renforcer son image employeur auprès des futurs embauchés, et en conséquence d’attirer et de conserver les talents.

      

      
        Les étapes du projet de réaménagement

        Dans le cadre de ce projet, un comité de pilotage a été créé. Son rôle est de coordonner l’ensemble des tâches, de piloter le projet opérationnellement, de réaliser la synthèse des besoins exprimés par les différents services et de valider les solutions proposées dans le respect du planning et du projet.

        La Direction des Ressources Humaines a également constitué un groupe d’ambassadeurs volontaires par service, sans lien hiérarchique avec les autres membres de leur équipe. Leur rôle est de faire remonter les besoins, favoriser les échanges, et impliquer les salariés concernés dans le projet de réaménagement. Les ambassadeurs travaillent en lien étroit avec leur Direction. Chaque service, par l’intermédiaire des Ambassadeurs, peut ainsi faire remonter ses besoins fonctionnels.

        Il n’y a pas de contrainte fixée a priori quant au type d’aménagement à privilégier. Via les ambassadeurs, les services peuvent réfléchir à des espaces aussi variés que des bulles isolées de deux personnes, une grande salle de réunion avec des meubles amovibles, une salle de visioconférence, etc. Les demandes doivent cependant respecter la limite du budget accordé et être justifiée par les besoins « métiers ». Ce qui importe pour la direction, est de comprendre en quoi il est pertinent de « designer » les locaux comme énoncé, et de démontrer que le nouvel agencement est cohérent avec l’organisation du travail au sein du service et avec les autres services. Chaque service est consulté de manière à ce que les collaborateurs s’approprient les locaux qui seront aménagés. Cette appropriation est une condition de succès importante pour la direction pour pouvoir optimiser la manière dont la filiale veut travailler, en créant des univers propices au travail.

        Outre l’aménagement des bureaux et des espaces de travail propres à chaque service, le projet qui sera lancé devra préciser la forme que prendront divers espaces de travail communs à tous les services. Une enquête sur la qualité de vie au travail a fait émerger le besoin de créer un espace commun propice à la réflexion. Cette suggestion a reçu un écho favorable auprès du comité de direction d’Yves Rocher France, qui a été consulté avant de démarrer le projet d’aménagement. Il est ainsi prévu par exemple de créer plusieurs espaces de silence, pour que les salariés puissent bénéficier de lieux favorables à la réflexion et à la concentration.

        Ces salles seront silencieuses et le téléphone portable n’y sera pas autorisé pour pouvoir travailler calmement pendant quelques heures, sur un sujet de fond, sans être dérangé. Cette idée a été approuvée par le comité de pilotage et les ambassadeurs devront apporter des idées pour préciser les modalités exactes de ces aménagements. Par ailleurs, il a été décidé de s’équiper d’une salle commune « décalée ». À nouveau, la manière dont elle se matérialisera est encore à penser, que ce soit un lieu avec des jeux, de la musique, ou des zones de repos.

        Compte tenu des relations étroites qu’entretient Yves Rocher France avec le siège du groupe situé à Paris, les personnes occupant des postes de direction sont amenées à se déplacer souvent. Il sera désormais possible lors de leurs absences d’utiliser leurs bureaux. Cette démarche est fortement symbolique. Elle vise à casser le côté statutaire du bâtiment tel qu’il fut conçu à l’époque, et à atténuer la culture hiérarchique et traditionnelle encore présente dans l’entreprise. Cette dernière mesure se présente ainsi comme un signal envoyé aux salariés qu’une nouvelle culture organisationnelle se met en place.

      

      
        Les conditions de succès du projet

        Le projet est perçu positivement, tant par la direction qui en a fait un enjeu stratégique, que par les salariés qui y voient des opportunités nouvelles d’apprentissage grâce aux changements de l’organisation du travail. Pour autant, mettre en place ce changement, dont l’objectif est d’accompagner et de propulser une nouvelle culture de travail, ne peut se faire sans le soutien du management direct et l’usage d’outils de communication mobiles et flexibles.

        En 2017, un accord sur le télétravail a permis d’ouvrir la voie au « travailler autrement ». L’idée que le travail à distance, dans des lieux calmes, sans une présence physique ou un contrôle par les pairs, est propice aux performances de l’individu, fait son chemin. Les formations en management mises en place (5 jours pour l’ensemble des 40 managers) permettent d’accompagner ces changements et de développer un nouvel état d’esprit basé sur la confiance et la responsabilité, sans compromis sur l’exigence. Le projet d’aménagement des locaux s’inscrit dans la continuité et dans l’esprit du télétravail. Les salariés deviennent de plus en plus autonomes pour organiser leur temps et leur lieu de travail. Les conditions sont ainsi mises en place pour développer un climat de confiance propice à l’acceptation de nouvelles façons de travailler.

        Par ailleurs, la filiale va devoir adapter les outils de communication aux besoins de mobilité. Il est important de doter les collaborateurs d’outils mobiles, tels que des ordinateurs portables, des casques wifi, ou des téléphones portables. Les ordinateurs et téléphones fixes sont ainsi progressivement remplacés par des outils de communication que l’on peut transporter et apporter chez soi. Un projet d’achats pour s’approvisionner en outils mobiles accompagne donc le projet d’aménagement des locaux.

        En pouvant compter sur ces conditions gagnantes, il est fort à parier que l’aménagement des locaux sera un succès et que le bâtiment de Rennes continuera à être visité et cité en exemple, non seulement pour son architecture, mais aussi pour les nouvelles organisations du travail qu’il contribue à promouvoir !

        
        
          L’essentiel

          
            
              
                ►► Les descriptions d’emploi listent les tâches effectuées dans un emploi donné, indépendamment des aptitudes et contributions de la personne occupant l’emploi.

              

              
                ►► Les référentiels de compétences listent des manières de faire (ensemble de savoirs, savoir-faire et savoir-être) efficaces dans un métier ou un niveau de responsabilité.

              

              
                ►► Les outils d’analyse des emplois et des compétences servent à collecter les informations sur les tâches et les manières de faire qui serviront de base à la rédaction des descriptions d’emploi et des référentiels.
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