
      [image: couverture]

   
      
          

         
         
            Des compléments en ligne sont disponibles à l’adresse 
www.dunod.com/contenus-complementaires/9782100717118
         

          
Consultez nos parutions sur www.dunod.com

          

         © Dunod, 2014

        
          

         ISBN 978-2-10-072216-7

         [image: PIV-002-V.jpg]

      

   
      

      Liste des auteurs

      
         
            Les coordinateurs

            Barabel Michel est maître de conférences à l’Université Paris Est et membre de l’Institut de recherche en gestion (EA 2354 – CNRS).
               Il co-dirige le Master 2 « GRH dans les multinationales », le Bachelor « Management international » et le pôle Licence professionnelle
               GRH. Il est également Chairman du groupe Dever pour lequel il intervient régulièrement auprès de directions de grands groupes. Il est chroniqueur dans des
               revues et magazines professionnels en particulier dans le mensuel Management et est l’auteur de nombreux articles et ouvrages dans le champ du management et de GRH. Il est membre du comité de rédaction
               de la revue Personnel et siège dans la commission nationale « Fonction RH » de l’ANDRH. Il est par ailleurs membre du jury des Stylos d’or et des
               trophées junior RH.
            

            Meier Olivier est maître de conférences à l’Université Paris Est et Directeur de recherche HDR à l’IRG (EA 2354–CNRS). Il est Visiting Professor au centre européen d’Harvard Business School (HBS). Concepteur de programmes d’enseignements pour le CNED (Masters), il enseigne
               la stratégie et le management au sein des Universités Paris Est et Paris Dauphine. Ses recherches portent notamment sur le
               management interculturel et les stratégies de changement. Il est également Directeur Scientifique du Groupe Dever. Membre
               de comités de rédaction de différentes revues scientifiques, chroniqueur dans des revues et magazines professionnels dont
               le mensuel Management, il est l’auteur de nombreux articles et ouvrages. Il a reçu plusieurs prix et distinctions pour ses travaux en France et
               à l’étranger.
            

            Perret André est psychologue, ancien DRH et depuis 20 ans partenaire d’industriels en recrutement et formation. Il est vice-président
               « Formation et conseil » de DPM&Associés. Il est délégué au Conseil National de l’ANDRH, vice-président du groupe ANDRH Alesia
               Nation, membre du comité de rédaction de la revue Personnel et membre des commissions nationales « Fonction RH » et « Formation ». Il préside, par ailleurs, le jury des Stylos d’or.
               Il est administrateur de « VVF Formation ». Il est enfin, maître de conférences associé à l’Université Paris Est.
            

         

         
            Les auteurs

            Behar Izy est président de l’EAPM (European association of personal management). Ancien DRH notamment d’Eutelsat Communications,
               il est président du comité technique français ISO-Afnor travaillant sur la norme Ressource Humaine, président du groupe de
               travail international élaborant la norme sur la gouvernance humaine et rédacteur en chef de la revue Personnel de l’ANDRH.
            

            Besseyre des Horts Charles-Henri est professeur associé à HEC Paris et senior advisor chez Obea. Il est également codirecteur scientifique de l’executive
               MS part-time HEC « Management stratégique RH » et Director Research Chair Webhelp-HEC « Human Capital & Performance ». Il
               a publié de nombreux articles et ouvrages dont RH au quotidien chez Dunod. Il contribue régulièrement à la revue Personnel de l’ANDRH.
            

            Borensztejn Hervé est Directeur Associé chez Karistem après avoir été pendant 25 ans DRH de grands groupes, tels que Vivendi, LVMH, EADS
               et General Electric. Il est en parallèle Professeur Associé à Paris 2, intervenant à l’ESSEC et à l’ENA. Il est membre du
               Conseil Scientifique du Conseil Supérieur de la Formation et de la Recherche Scientifique, membre du Conseil de Perfectionnement
               de l’École des Mines de Paris et du CA de la FNEGE.
            

            Brellmann Aymeric est DRH de Panhard Général Défense depuis 2005. Auparavant, il avait commencé sa carrière comme chargé de recrutement
               au Parc Asterix puis consultant junior interne à la DRH commerciale de Renault. En 2001, il intègre Panhard alors filiale
               de PSA, comme adjoint au DRH. Il est également Président du Groupe Alésia Nation de l’ANDRH et intervenant à l’Université
               Paris Est (licence Professionnelle RH).
            

            Brillet Franck est professeur en management des ressources humaines au Ciffop, Université Panthéon-Assas Paris 2. Il intervient aujourd’hui
               dans plus de neuf grandes écoles publiques françaises (dont ENA et ENPJJ) et dans des cycles de management spécialisés de
               grandes écoles consulaires (ESSEC) et exerce comme consultant sur des problématiques RH. Au niveau national, il est membre
               du CNU et expert AERES et à la CNEDG.
            

            Burger Philippe, associé responsable Capital Humain chez Deloitte, il a plus de 17 ans d’expérience dans le domaine de la rémunération
               et des avantages sociaux. Actuaire qualifié, il conçoit et met en œuvre des programmes de rémunération (variables, fixes,
               LTI, et d’avantages sociaux : retraite, prévoyance, …) y compris dans leurs composantes financières (coût du financement/enjeux
               comptables) et réglementaires (sociaux/fiscaux, informations).
            

            Canonne Philippe est directeur des ressources humaines groupe de la Fnac. Il a préalablement été DRH dans de nombreuses entreprises
               (Unisys, Carnaudmetalbox, La Redoute et Sephora…). Il a reçu de nombreux prix et récompenses dans la communauté RH dont, en
               2010, le Trophée de l’Entreprise Citoyenne – Prix Spécial du Jury. Il exerce des responsabilités nationales à l’ANDRH dont
               la présidence de la commission nationale « Prospective RH et innovation ». Il est membre de la commission nationale « Fonction
               RH ».
            

            Carradot Catherine est secrétaire générale de l’ANDRH. Elle a précédemment occupé le poste de directrice de la professionnalisation
               et de la formation chez Conforama. Elle a également exercé dans le domaine du marketing et du développement en particulier
               chez Rank Xerox et a dirigé l’Institut de commerce international (ICI).
            

            Castaldo Benjamin, juriste de formation, est DRH du groupe Partouche. Depuis 2002. Il assure également la responsabilité des relations
               sociales de branche (Syndicat des Casinos Modernes de France). Il est co-fondateur du cabinet Esther Ellis spécialisé dans
               le recrutement. Il est membre de l’ANDRH où il siège à la commission nationale « Prospective et innovation » et au jury du
               trophée Junior RH.
            

            Charlez Jean-Paul est directeur général délégué de la société Etam SCE et directeur des ressources humaines du groupe Etam. Il a également
               été DRH de la Société Générale, DGA de Casino Guichard Perrachon, DRH et membre du directoire de Nouvelles Frontières. Il
               exerce des responsabilités nationales à l’ANDRH dont la présidence du trophée Junior RH. Il est membre de la commission nationale
               de l’ANDRH « Avenir de la fonction RH ».
            

            Chouard Catherine dirige son activité d’accompagnement-conseil individualisé de dirigeant(e)s, Elle enseigne dans l’Executive MBA
               Ressources Humaines (Paris Dauphine) et est administratrice indépendante (groupe Kiabi, groupe Korian). Au préalable, elle
               a été DRH Groupe et membre du Comité Exécutif (DHL International, GrandVision et Elior) et a été membre du Collège de la HALDE.
               En 2004, elle a été la première femme et la plus jeune lauréate du trophée du DRH de l’année.
            

            Clémendot Matthieu est responsable Ressources Humaines à la direction déléguée de Sogea Île de France (Groupe Vinci). Il était auparavant
               DRH de Solumat, la filiale Matériel du Groupe Vinci. Il est membre de l’ANDRH et très actif sur les problématiques « junior ».
               Il a été correspondant junior et siège aujourd’hui au bureau du groupe ANDRH Alésia-Nation.
            

            Colin Nicolas est ingénieur en télécommunications et inspecteur des finances (en disponibilité), est associé fondateur de la société
               d’investissement TheFamily. Il est membre de la Commission nationale de l’informatique et des libertés.
            

            Cuenot Philippe est directeur des Ressources humaines et communication interne et membre du comité de direction générale de Bouygues
               Telecom. Il est également en charge de la direction de l’environnement du travail et Président de la Fondation d’entreprise
               de Bouygues Telecom. Il préside le groupe 8e Étoile de l’ANDRH.
            

            Darmon Clémentine, en charge des publications chez Ernst & Young (EY), a partagé son expérience professionnelle entre des fonctions
               de marketing operationnel et des fonctions de conseil en management, notamment chez Bossard Consultants. Elle est diplômée
               de Sciences Po Paris et d’HEC.
            

            Davoine Éric est professeur de GRH à l’université de Fribourg (Suisse) depuis 2003. Ses recherches récentes portent sur les pratiques
               de management dans les entreprises multinationales, l’évaluation des pratiques et des instruments de GRH, ainsi que sur la
               mobilité internationale.
            

            Deluzet Marc, Délégué Général de l’OSI, est spécialiste des politiques sociales et de la responsabilité sociale des entreprises.
               Ancien secrétaire confédéral de la CFDT, il anime l’Observatoire Social International, un laboratoire d’idées et d’initiatives
               présent sur plusieurs continents, regroupant différentes entreprises, dont GDF SUEZ, des syndicats et des universitaires.
            

            Dietrich Anne est maître de conférences, habilitée à diriger des recherches, à l’IAE de LILLE (Université de Lille), dont elle dirige
               le Master MGRH. Enseignante-chercheure spécialisée en GRH, elle a écrit de nombreux articles et des ouvrages sur le management
               des compétences. Elle est l’auteure avec Frédérique Pigeyre de La gestion des ressources humaines aux Éditions de la Découverte, collections « Repères ».
            

            Everbecq Alain (Sciences-Po Paris, DESS GRH Université Paris Dauphine) est Directeur des ressources humaines du groupe Poclain Hydrolics.
               Spécialiste reconnu de la fonction RH, il a travaillé chez Labinal (aujourd’hui Valeo) puis chez Carnaudmetalbox comme DRH
               de la division Speciality Packaging.
            

            Francony Catherine a 24 ans d’expérience dans le domaine de la Gestion des Ressources Humaines, de la Conduite du Changement et des
               SIRH. Directeur associé au sein du Cabinet EY, en charge des activités RH et Change, elle a accompagné de nombreuses organisations
               dans le cadre de leurs projets RH, dans la sphère publique et privée.
            

            Galambaud Bernard est Professeur émérite à ESCP Europe où il a créé puis dirigé le programme de Mastère Spécialisé en management des
               ressources humaines et des organisations d’ESCP Europe. Parallèlement à ses activités académiques, il a assuré la direction
               scientifique de l’Institut Entreprise et Personnel.
            

            Garrigues Jean-Michel est Directeur associé des Ressources Humaines et du Développement de BLB. Parallèlement il est président d’un
               groupe de protection sociale, anime nombre de clubs de DRH et de dirigeants qu’il a pour partie créés. Il est membre de comités
               de rédaction de revues RH dont la revue Personnel et publie régulièrement sur le management, notamment des RH. Il organise également des manifestations de DRH (congrès, universités,
               colloques), et intervient dans d’autres opérations similaires.
            

            Hoffmann-Hervé Mickael est directeur général délégué en charge des Ressources Humaines du groupe Randstad. Il a occupé, préalablement, différentes
               fonctions de DRH (Jouveinal, ICI Chemical, Assurance crédit…). Il a également créé en 2001 le cabinet M2H Consult, puis en
               2005 l’Académie des Managers qui forme cadres et coachs. En 2001, il est nommé Professeur affilié à l’ESCP-Europe, où il continue
               d’enseigner.
            

            Jaskulké Olivier est HR Digital Officer dans le groupe Orange et a en charge la digitalisation des services partagés RH. Après avoir
               travaillé dans la vente et le marketing, il a rejoint les ressources humaines, attiré par les questions d’adéquation personne/poste,
               déterminantes dans le succès de toute forme d’entreprise. Il est membre du comité de rédaction de la revue « Personnel ».
            

            Léon Emmanuelle est professeur de gestion des ressources humaines à ESCP Europe et dirige le Mastère Spécialisé Management des
               Ressources Humaines & des Organisations depuis 2011. Docteur en gestion, diplômée de l’ESSEC, elle a commencé sa carrière
               dans le conseil avant de rejoindre le monde académique. Ses travaux de recherche portent principalement sur le management
               à distance, le télétravail et les équipes virtuelles.
            

            Luthi Thierry est Président de la DFCG (Association Nationale des Dirigeants Finance et de Contrôle de Gestion) depuis 2011. Il
               occupe depuis 2003 le poste de Directeur Financier de la société Cegid. Il a notamment travaillé comme Auditeur Financier
               chez Ernst & Young, puis a été Directeur de Mission chez Cogerco-Flipo, Responsable Normes de consolidation et reporting pour
               le groupe BNP.
            

            Mongon Hubert est Senior Vice Président Ressources Humaines de McDonald’s France et Europe du Sud. Il a préalablement exercé différentes
               fonctions dans les ressources humaines chez Bouygues SA, Quille SA et Valéo. Il est également Président de la commission sociale
               du Syndicat National de l’Alimentation et de la Restauration Rapide (SNARR). Il est membre du Bureau National de l’ANDRH et
               membre de la commission Nationale « Fonction RH ». En 2009, il est distingué par le prix Hudson Le Figaro du DRH de l’année.
            

            Montagu Michel est DRH groupe de Randstad France où il a préalablement exercé les fonctions de DRH et de DRH Talent Development Director
               au siège du groupe aux Pays-Bas. Il a effectué l’essentiel de sa carrière sur des fonctions ressources humaines notamment
               comme DRH du groupe immobilier 3F puis de Diners Club International.
            

            Moreau-Follenfant Sophie est Directrice des ressources Humaines et membre du comité de direction du groupe Derichebourg depuis 1997. Elle était
               également administrateur de plusieurs filiales du groupe en France et à l’étranger. Présidente de l’association Aéro-Compétences
               Méditerranée, elle est membre du Jury du prix PEPITH (Prix Européen Pour l’Insertion des Travailleurs Handicapés dans le milieu
               aéronautique et spatial).
            

            Peretti Jean-Marie, professeur agrégé en Sciences de gestion à l’ESSEC Business School, dont il dirige le Mastère spécialisé « Management
               des Ressources Humaines », et à l’IAE de Corse. Président d’honneur de l’AGRH, président de l’IAS, rédacteur en chef de la
               revue Question(s) de Management, il a une expérience de consultant, d’enseignant et de chercheur en France et à l’étranger dans le domaine des RH, de la
               formation, de l’Audit social et de la RSE. Il est membre du comité de rédaction de la revue Personnel.
            

            Pichault François est professeur titulaire à HEC-École de gestion de l’Université de Liège (Belgique) et professeur affilié à l’ESCP-Europe,
               Paris. Il dirige, à l’Université de Liège, le LENTIC, un centre de recherche et d’intervention spécialisé dans l’étude des
               aspects humains et organisationnels des processus de changement et d’innovation. Il a rédigé de nombreuses publications en
               théorie des organisations et en gestion des ressources humaines.
            

            Pigeyre Frédérique est professeure agrégée en sciences de gestion à l’UPEC (IAE Gustave Eiffel). Elle est co-responsable avec Michel
               Barabel du Master 2 «GRH dans les multinationales» et dirige le département des Études doctorales de Paris-Est. Elle a publié
               de nombreux travaux sur la gestion des ressources humaines, la gestion des compétences et des carrières, l’égalité professionnelle
               et la gestion de la diversité.
            

            Rembert Didier est Directeur Général Adjoint de VVF Villages dont il a été précédemment DRH. Il a préalablement eu une longue carrière
               dans l’industrie et les télécom et a notamment été DRH puis directeur opérationnel d’un département télécom de SAGEM. Il a
               également été DRH du groupe Dietal. Il a exercé pendant deux ans la présidence de l’ANDRH Auvergne.
            

            Reyre Isabelle est présidente et directrice associée d’Arctus.
            

            Savy Jérôme est DRH Régional Europe chez AT&T, société américaine de télécommunication. Il est en charge de l’Europe du Nord et
               de l’Europe du Sud, plus quelques autres pays (Afrique du Sud, Pakistan, Israël…). Fin connaisseur de l’interculturel France/US,
               il est aussi Délégué au Conseil National de l’ANDRH.
            

            Scouarnec Aline est Professeur des Universités à l’Université de Caen, rattachée au laboratoire NIMEC et responsable du Master RH en
               apprentissage à l’IAE de Caen. Elle intervient également à l’ESSEC où elle dirige le cursus 1 an RH en formation continue.
               Elle est le Rédacteur en Chef de la revue Management et Avenir. Elle est par ailleurs Présidente de l’Observatoire National
               des Métiers de la fonction RH et Vice-présidente de l’Association Référence RH, de l’IAS et Secrétaire générale de l’AGRH.
            

            Silva François est Professeur HDR à Kedge Business School, Chercheur au Laboratoire DICEN (Dispositifs d’Information et de Communication
               à l’Ère du Numérique) du CNAM-Paris et responsable de l’Observatoire de la FMRH (Fédération Méditerranéenne des Ressources
               Humaines). Il co-anime la commission « SIRH et numérique » de l’ANDRH. Il est membre du comité de rédaction de la Revue Personnel.
            

            Thévenet Maurice est professeur au Cnam et à Essec Business School. Il est l’auteur d’une vingtaine d’ouvrages dont Les 100 mots du management aux PUF et de très nombreux articles dans le domaine du management.
            

            Werth Hugues est Responsable Marketing de LinkedIn en France. En charge de l’offre Talent Solutions, il a rejoint LinkedIn lors
               de l’ouverture du bureau français en 2011 pour promouvoir les activités B2B et B2C du premier réseau professionnel mondial.
            

            Wierzbicki Bruno est Directeur des Relations Humaines ACMN Vie. Il a commencé sa carrière dans l’armée de l’air en tant que pilote de
               chasse. Il a ensuite eu des responsabilités managériales d’abord opérationnelles, puis dans les Ressources Humaines au sein
               du ministère de la Défense. Il est depuis 2011 DRH dans le secteur public. Il est également coach et conférencier. Il est
               membre du comité de rédaction de la revue « Personnel » de l’ANDRH.
            

         

         
            Les experts de la revue Personnel

            Claude Bodeau est Senior Partner, practice RHManagement, chez Kurt Salomon, Jean-Michel Caye est directeur associé senior au BCG, Denis Cristol est directeur de l’ingénierie au CNFPT, Sandra Enlart est présidente d’Entreprise et Personnel, François Eyssette a été DRH du groupe Bic, Philippe Gaud est professeur de GRH à HEC et ex-DRH Europe d’Apple et Stéphanie Mingardon est directeur associé au BCG.
            

         

      

   
      

      Préface 1

      Izy Behar[1]

      
         Cet ouvrage collectif À quoi ressemblera la fonction RH demain ? est un ouvrage nécessaire, pour ne pas dire qu’il est indispensable.
         

         Faire un point, comme disent les marins, savoir où l’on est, confirmer que la route est la bonne non pas pour le plaisir d’une
            photographie d’un instant, mais pour une étape dans une perspective, dans une évolution ou une progression, c’est bien quelque
            chose de nécessaire de temps à autre.
         

         Pour autant ce n’est pas nouveau pour les DRH de plonger dans une introspection, quelque fois nombriliste, sur ce qu’ils sont
            ou ce qu’ils sont devenus, voire ce qu’ils vont devenir.
         

         Ce qu’ils vont devenir… ou ce qu’ils veulent devenir.

         Et c’est pour ça que cet ouvrage est indispensable.

         Il apporte trois visions, qui comme des calques vont se superposer pour préciser l’image du DRH de demain. La vision des DRH
            eux-mêmes, celle des enseignants qui apprennent à des jeunes ce qu’est ce métier et celle des extérieurs à la fonction, interlocuteurs
            ou parties prenantes.
         

         Que l’ANDRH qui représente les DRH en France ait permis et encouragé ce travail, qu’elle ait fait de ce thème la réflexion
            centrale de son université d’automne en novembre 2014 au cours de laquelle l’ouvrage sera présenté, voilà qui le rend aussi
            légitime.
         

         Mais tout ça pour quoi et pour quoi faire ?

         Parce que les DRH sont indispensables.

         Parce que le métier de DRH existe depuis longtemps (même si les dénominations ont changé parfois), parce qu’on a prédit sa
            disparition à plusieurs reprises sans que cela ne se soit réalisé, parce que tant que l’entreprise sera composée d’hommes
            et de femmes qui travaillent, il faudra dans l’équipe de direction quelqu’un dont le métier sera justement de permettre, d’aider,
            à atteindre les objectifs avec tous les collaborateurs mais pas n’importe comment et pas à n’importe quel prix.
         

         Parce que l’entreprise change, parce que son environnement change et parce que les salariés, eux non plus, ne sont plus les
            mêmes, ni comme avant.
         

         En France plus qu’ailleurs le DRH, expert dans son domaine, surtout empreint de droit social, est de plus en plus nécessaire.
            Cette juridicisation exagérée associée à une crise qui mesure plus en termes de coûts sociaux que d’investissements humains
            conduit le DRH à être plutôt utile, voire utilisé. Ce faisant, le métier même de DRH dans la pluralité de ses dimensions s’oublie
            un peu, malheureusement.
         

         Et justement l’autre dimension est celle du garant, comme le disent nos auteurs.

         Il est garant des changements qui interviennent dans l’entreprise, en même temps qu’il est garant de la manière dont les ressources
            humaines sont traitées dans son service, ses méthodes, ses outils.
         

         Il est le garant des motivations et des meilleures performances de l’entreprise grâce à elle.

         Il est aussi le garant de la gouvernance humaine dans l’entreprise avec ses champs élargis et avec les parties prenantes.
            Cette conduite que doit avoir l’équipe dirigeante, conseillée par lui, est aussi une des clés de la performance.
         

         S’agissant de demain, cet ouvrage donnera à ceux qui font le métier de DRH et à ceux qui occupent cette fonction, comme une
            expérience dans une carrière, des éléments pour comprendre mieux quelle est la voie.
         

         Mais une chose est sûre, demain il y aura encore des DRH.

         Oui, cet ouvrage est bien un indispensable.

      

      
         [1]  Izy Behar est président d’EAPM et rédacteur en chef de la revue Personnel.
         

      

   
      

      Préface 2

      Catherine Carradot[1]

      
         
            DRH d’aujourd’hui, de demain et de toujours

            DRH stratège, DRH opérationnel, DRH d’influence, DRH créateur et promoteur du contrat social, DRH sourceur de talents, DRH
               de la santé au travail… autant de missions responsables qui loin de s’opposer se rejoignent dans l’organisation devenue un
               éco système, où la dimension numérique a transformé la nature même des relations et où la mondialisation s’affirme comme une
               composante à part entière. Le DRH doit intégrer la dimension sociologique des collaborateurs dans toute sa diversité, tandis
               que le management de proximité est désormais insuffisant : le micro management s’exerce non seulement pour entretenir le lien
               quotidien dans l’accompagnement des projets individuels et collectifs mais aussi pour assurer la convergence entre la vision
               globale et les attentes des équipes. Ce management n’est plus circonscrit aux seules frontières de l’organisation mais ouvert
               sur l’univers des clients, des partenaires, des sous-traitants… qui sont aussi des collaborateurs.
            

            Face à cette révolution, l’ANDRH a voulu faire un état des lieux pour projeter l’impact de ces changements sur l’avenir de
               la fonction. L’enquête auprès des adhérents de l’ANDRH, le travail de la commission fonction RH et prospective, les réflexions
               du Cercle Voltaire de l’ANDRH ont permis de diagnostiquer, évaluer et pronostiquer les métamorphoses actuelles et à venir.
               Je salue ce formidable travail accompli par tous les contributeurs à cet ouvrage de référence, et particulièrement les membres
               du comité de rédaction de la Revue Personnel de l’ANDRH et tous ses partenaires. 
            

            J’espère que ce livre donnera envie à de nombreux jeunes de choisir ce métier et de l’exercer avec passion. 

         

      

      
         [1]  Catherine Carradot est secrétaire générale de l’ANDRH
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      Introduction

      
         Cet ouvrage collectif intervient à un moment où nous ne pouvons que constater que notre environnement se transforme profondément.
            Il suffit pour cela de faire une liste des facteurs d’évolution : globalisation, digitalisation, défi de l’innovation permanente,
            nouvelle donne sociale – coexistence des générations, perte de sens, nouvelles aspirations et attentes des acteurs –, avènement du sociétal, financiarisation, nomadisme, juriciarisation et normalisation… et de compter le nombre de rapports
            modifiés par ces changements : rapport au temps, à l’espace, au travail, à l’autorité, aux institutions, aux savoirs, aux
            parties prenantes, aux contraintes, à la transparence, à l’environnement, aux autres…
         

         Il va de soi que la fonction RH, plus que toute autre, ne peut rester insensible à ces évolutions, dans la mesure où, au-delà
            du fait qu’elle est elle-même impactée, elle est aussi celle qui est censée éclairer et accompagner les mutations touchant
            les individus, leurs emplois (contenu) et leurs contextes de travail.
         

         C’est pourquoi en 2013, l’ANDRH a lancé sa commission nationale « Fonction RH » dont la mission était dans un premier temps
            de faire un état des lieux de la fonction RH aujourd’hui et de « penser » son avenir.
         

         Pour y parvenir, plusieurs jalons ont été posés, lors d’un processus de près de deux ans :

         
            	Organisation en juin 2013 à l’ENA, d’un colloque en partenariat avec l’IAE Gustave Eiffel (Master 2 GRHM), l’ARRI (Association
               des relations et réalités internationales), et l’EAPM (European Association of Personal Management), sur « L’Avenir de la
               fonction RH : une perspective européenne »,
            

            	Création et administration d’une enquête auprès des membres de l’ANDRH sur l’avenir de la fonction en partenariat avec la
               licence professionnelle GRH de l’Université Paris Est.
            

            	Structuration de sept tables rondes lors des assises ANDRH de juin 2014 sur le thème de l’Avenir de la fonction RH.

         

         Ce processus a abouti à l’élaboration de cet ouvrage collectif et à l’organisation par l’ANDRH de son Université en novembre
            2014, à Lyon, autour du thème de l’avenir de la fonction RH.
         

         Ce livre se propose de restituter les différents résultats accumulés au cours de ces deux ans.

         Pour ce faire, il est structuré en trois parties. La première partie dresse des scénarios d’évolution de l’environnement et
            leurs impacts sur la fonction RH en mobilisant différentes études. La deuxième partie présente les points de vue d’une dizaine
            de professeurs de GRH sur l’avenir de la fonction. La dernière partie recueille les avis de praticiens et de leurs parties
            prenantes sur les DRH de demain.
         

         Cet ouvrage est complété par différents contenus disponibles sur le site dunod.com, à la page de l’ouvrage, et réservé aux lecteurs :
         

         
            	les points clés de chaque chapitre ;

            	la synthèse du 5e Baromètre Défis RH ANDRH Inergie pour Entreprise & Carrières ;
            

            	la synthèse des résultats de l’Observatoire des DRH et de la e-transformation publiés début 2014 ;

            	la synthèse du rapport « Le travail et l’emploi dans vingt ans » du CAS qui dresse deux scénarios d’évolution pour l’avenir ;

            	un repère sur les cinq scénarios d’avenir pour imaginer le travail du futur (ARACT) ;

            	un repère sur L’impact des TIC sur les conditions de travail (Rapport CAS, 2012) ;

            	la version longue de l’état des lieux des productions sur web des différents acteurs RH (chapitre 1) ;
            

            	les versions longues (avec graphiques) des chapitres 2, 7, 10, 12, 13, 14, 24 ;
            

            	les articles de la revue Personnel d’Amandine Brugière (Fing), de Philippe Canonne (Fnac) et de Jean Kaspar (OSI) ;
            

            	la bibliographie.

         

         C’est cette pluralité de perspectives qui permet d’entrevoir les DRH de demain, leurs enjeux et leurs options stratégiques.

         Bonne lecture.

      

   
      

      PARTIE 1

      État des lieux, scénarios prospectifs et impacts sur la fonction RH
      

      
         La première partie de cet ouvrage commence par un état des lieux de la fonction RH aujourd’hui (chapitre 1) à partir de l’enquête menée par l’ANDRH auprès de ses membres (530 DRH interrogés). Cette enquête est complétée (encadré
            1) par une analyse webographique des productions sur le web des différents acteurs RH (IAE de Paris) et par deux articles
            de la revue Personnel présentant deux études complémentaires avec d’une part une synthèse de l’enquête BCG 2013 « Creating
            people advantage » (analyse européenne) et d’autre part, une infographie sur les profils des DRH du Cac 40 (Eysette et Besseyre
            des Horts, 2014).
         

         Suite à l’état des lieux, nous proposons un regard prospectif sur l’avenir de l’entreprise et du travail à horizon 2020/2030
            en nous appuyant sur les principaux résultats de l’étude Ernst & Young Linkedin « Nouveaux métiers, nouvelles compétences »
            (2014) qui dresse la liste des métiers et compétences de demain. Cette contribution est complétée par l’article de Sandra
            Enlart (revue Personnel).
         

         Les évolutions actuelles et futures de l’environnement questionnent la fonction RH en termes d’activités, de rôles et de compétences
            nécessaires pour relever les défis de demain. Le chapitre 3 est centré sur la partie prospective de l’Observatoire des DRH et de la e-transformation (2014) en distinguant les opportunités
            et menaces associées au digital ainsi que les principaux domaines RH impactés. Le chapitre 4 présente les résultats de l’enquête HR Trends 2014 (enquête auprès de 2 500 leaders RH et business dans 90 pays) en insistant
            sur les gaps de compétences de la fonction RH (écart entre les priorités RH et les compétences disponibles) et les défis (nouveau leadership,
            développer une supply chain des talents…).
         

         La deuxième partie de l’enquête ANDRH « Avenir de la fonction RH » (chapitre 5) s’intéresse au degré d’optimisme des DRH concernant le périmètre et l’influence futurs de la fonction ainsi qu’aux priorités
            et aux mots clés qui caractériseront la fonction RH en 2020.
         

         Ces études sont complétées par la synthèse du rapport du cabinet conseil Roland Berger sur l’impact de la numérisation et
            l’automatisation sur les emplois RH ainsi que par l’article (revue Personnel) de Denis Cristol sur le leadership partagé.
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      L’enquête ANDRH « Avenir de la fonction RH » (Première partie : État des lieux 2014)
      

      
         
            Périmètre et état des lieux de la fonction RH en 2014

            Michel Barabel 
Olivier Meier 
André Perret

            Durant la période octobre-décembre 2013, l’ANDRH a interrogé ses adhérents pour dresser, d’une part, un état des lieux de la
               fonction RH et d’autre part, recueillir leurs points de vue sur l’avenir de la fonction RH.
            

            Près de 550 membres (soit plus de 10 % des adhérents) ont répondu favorablement à cette enquête. Cette contribution présente
               les résultats concernant l’état des lieux de la fonction RH.
            

            
               Caractéristiques de l’échantillon

               La population interrogée est composée de 56,7 % de femmes et de 43,3 % d’hommes. La structure d’âge est relativement équilibrée
                  avec une sur-représentation des classes intermédiaires (19,7 % de moins de 35 ans ; 37,1 % de 36-45 ans, 31,5 % de 46-55 ans
                  et 11,7 % de plus de 56 ans).
               

               84,1 % des personnes interrogées exercent une fonction de RH généraliste (15,9 % de spécialistes) avec 43 % des DRH (22,6 %
                  DRH Groupe/20,4 % DRH filiales), 32,7 % de RRH et 15,1 % de chargés RH.
                  Les  membres de l’ANDRH travaillent principalement dans des entreprises de services (41,9 %) et industrielles (35,1 %) de
                  taille variable (21,2 % d’entreprises < 250 salariés ; 25,9 % entre 251 et 1 000 salariés ; 21,2 % entre 1 001 et 10 000 salariés,
                  19,5 % entre 10 001 et 100 000 et 12,3 % dans des entreprises de plus de 100 000 salariés) dont 28,1 % sont cotées en bourse.
               

               78,24 % ont effectué toute leur carrière dans les ressources humaines et possèdent des diplômes de formation initiale en RH
                  (55,5 %) ou en formation continue (54,5 %).
               

            

            
               Périmètre de la fonction RH

               Dans un premier temps, nous nous sommes intéressés aux services en charge des missions RH en distinguant sur un continuum
                  les missions effectuées intégralement par le service RH et les missions externalisées à un partenaire ou non traitées dans
                  l’entreprise[1]. Il en ressort que le territoire RH a su conserver la gestion de ses différentes missions (participation à hauteur de 36,6 %
                  minimum). Néanmoins certaines missions sont plus facilement externalisées (paie, recrutement, formation, SIRH) ou traitées
                  en centre de service partagé (paie, ADP, SIRH, recrutement) même si la tendance reste minoritaire dans les entreprises de
                  notre échantillon. Par ailleurs, si la fonction RH s’impose comme un régulateur social (relations sociales), un expert administratif
                  (droit social), une fonction support au service des managers et une fonction stratégique, elle est challengée par les autres
                  services centraux sur les questions de marque employeur, de RSE, de gestion des risques et de pilotage des outils collaboratifs.
               

               Ainsi, la fonction RH a su conserver son périmètre traditionnel (même si les CSP et les externalisations se développent) mais
                  a partiellement pris le virage du marketing RH, du collaboratif et de la RSE.
               

               
                  Tableau 1.1  – Localisation des missions RH
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               Pilotage des missions RH

               Si la localisation des missions est une question importante pour la fonction, le fait que la fonction RH pilote l’activité
                  ou se contente de la mettre en œuvre est tout aussi stratégique.
               

               De manière cohérente avec les résultats précédents, le DRH pilote très largement les activités traditionnelles de la GRH (droit
                  social, ADP, relations sociales). Il reste leader sur les questions de GPEC, paie, recrutement, formation, stratégie RH, rémunérations,
                  gestion de carrières et d’accompagnement des managers.
               

               Le pilotage des missions RH est partagé (co-construction) pour les questions d’évaluation, de gestion des talents, de contrôle
                  de gestion sociale, d’intégration des collaborateurs et de SIRH. Le DRH est plus souvent en situation de co-pilote pour les
                  questions ayant trait à la communication RH, à la qualité de vie au travail (QVT), au pilotage du changement, la gestion des
                  risques, la marque employeur, la RSE et le pilotage des outils collaboratifs. Les DRH ont rarement le sentiment d’être un
                  simple exécutant sur les différentes thématiques RH. C’est paradoxalement sur les questions de communication RH, de RSE et
                  de pilotage des outils collaboratifs que cela se fait le plus ressentir (plus de 20 % des répondants).
               

               Un peu plus des trois quarts des DRH (76, 50 %) sont globalement satisfaits du périmètre de la fonction RH et de la façon
                  dont les missions RH sont pilotées (place de la fonction RH, attribution, activités où le DRH est pilote/ne l’est pas). On
                  observe néanmoins une minorité d’insatisfaits (23,5 %).
               

               
                  Tableau 1.2  – Rôle du DRH sur différentes missions RH
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         [1]  Les DRH devaient répartir 100 % de temps alloués entre les 8 modalités suivantes :  (1)Effectuées intégralement au sein de
            votre structure par le service RH ; (2) Effectuées majoritairement par le service RH(>50 %) ; (3) Effectuées minoritairement
            par le service RH (<50 %) ; (4) Traitées en centre de services partagés ; (5) Effectuées au sein de votre structure en dehors
            du service RH ; (6) Externalisées partiellement ; (7) Externalisées totalement ; (8) Non traitées.
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