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	Mode d’emploi




Les ouvrages de la collection « Les Indispensables Vuibert » sont composés de fiches comportant systématiquement des rappels des notions clés, des questions à choix multiples commentées et des exercices intégralement corrigés.  

Ces ouvrages sont conçus pour favoriser la remise à niveau, la mémorisation et la révision/préparation des épreuves. Ils proposent une organisation synthétique des connaissances et une application à la fois immédiate et progressive. 

OBJECTIFS DE L'OUVRAGE

S’il est une certitude partagée en matière de gestion des ressources humaines, c’est bien le fait qu’il n’existe jamais de solution unique à un problème donné. Comprendre les situations est déjà un grand pas effectué pour le vivre mieux. L’objectif de cet ouvrage est dès lors de présenter les bases du raisonnement et les principaux outils utilisés en GRH en insistant sur leurs finalités. 

Destiné à un public qui découvre cette discipline, il ne suppose pas de prérequis  particulier. Plus qu'une simple initiation, il permet également de préparer des épreuves et de réaliser une première approche des analyses de cas RH. Ces épreuves, dans les différents cursus, reposent généralement sur des cas pratiques qui présentent des situations auxquelles il faut donner du sens. Cet ouvrage amène donc essentiellement à comprendre ces pratiques sans prétendre approfondir leurs implications techniques et juridiques.

S’agissant de la gestion des hommes en situation de travail, l’approche ne saurait être simple et ne peut se réduire à la mise en œuvre de recettes préétablies. La complexité des phénomènes à l’œuvre et le changement permanent qui caractérisent les organisations contemporaines impliquent de resituer les approches RH dans un contexte donné et de s’assurer du sens qu’elles prennent auprès des employeurs et des salariés. 

C’est dans cet esprit que ces fiches ont été conçues, en mettant les théories et concepts au service de la déclinaison des outils dans des situations concrètes et singulières. Elles sont également rédigées dans un souci de présentation de la discipline, privilégiant la cohérence et la globalité à l’exhaustivité. Aussi, sur chaque thème, nous espérons à la fois éclairer le lecteur, lui proposer des moyens d’analyse et d’action, et susciter chez lui la curiosité et l’envie de poursuivre le cheminement par ses propres moyens.

ORGANISATION DE L'OUVRAGE

Toute démarche d’analyse RH suppose dans un premier temps d’établir une caractérisation des contextes organisationnels et des contraintes d’action. Ce diagnostic précède le choix des outils RH mobilisés (recrutement, formation, rémunération, gestion des emplois, etc.) et leur déclinaison spécifique dans un contexte précis. La structure de cet ouvrage suit donc cette logique. 

Deux fiches introductives définissent les missions de la GRH et précisent sa finalité, orientée vers la performance de l’organisation. La performance s’entend ici à la fois comme performance sociale et comme performance économique, la GRH ayant idéalement pour ambition de mettre ces deux logiques l’une au service de l’autre.

Les parties I et II présentent les cadres organisationnel et décisionnel de la GRH. Loin d’être un processus linéaire, la prise de décision RH résulte d’une interaction entre plusieurs acteurs et doit composer avec des cadres réglementaire, économique et social, tour à tour contrainte ou opportunité. Par ailleurs, il s’agit d’une fonction qui doit tenir compte des caractéristiques de l’organisation et des logiques de coordination et de contrôle qu’elle met en œuvre.

Les parties III et IV déclinent ensuite les raisonnements et les outils RH autour des deux thématiques essentielles que sont la mobilisation des salariés, d’une part, et la formation des compétences, d’autre part. Par ces prismes sont abordées les fonctions classiques de la GRH : le recrutement, la formation, la mobilité et les carrières, la formation ou la gestion de l’emploi.

L'index permet de retrouver rapidement les notions incontournables abordées tant dans les rappels de cours que dans les applications.

POUR ALLER PLUS LOIN

Comme pour toute discipline de gestion, l’interaction avec la réalité est essentielle. Le lecteur est donc invité à mobiliser les cadres d’analyse qui lui sont proposés pour regarder autrement les problématiques RH qui se présentent dans son quotidien. Les occasions ne manquent pas : jobs d’été, stages, actualité, situations professionnelles vécues par les proches… toutes ces situations sont l’occasion de s’essayer au raisonnement RH. Ces allers et retours entre notions, outils et réalité permettent tout à la fois de renforcer les connaissances, de les valider et de les enrichir.




	FICHE 1


	La GRH : définition et missions





1. La notion de gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines (GRH) est définie par Bernard Martory et Daniel Crozet comme « la gestion des hommes, au travail, dans les organisations ».

A. Qu’est-ce que la GRH ?

Comme toute activité de gestion, la GRH s’inscrit dans une logique de contribution à la performance des organisations. Elle suit classiquement un schéma de type diagnostic/décision/action/évaluation, dépendant étroitement des choix opérés en matière de division, de coordination et de contrôle de l’activité, c’est-à-dire des choix organisationnels.

Il s’agit cependant d’une activité de gestion particulière, dans la mesure où elle porte sur des hommes, doués de réflexion, d’affects, de capacités d’organisation, de créativité ou encore de résistance, engagés dans une activité de travail elle-même source de complexité, puisqu’étant à la fois facteur de contrainte, d’effort, de satisfaction et de réalisation de soi. Les personnels sont porteurs de logiques sociales, de qualification ou de revendications, avec lesquelles les politiques de ressources humaines doivent composer.

B. Une émergence progressive

La représentation de la GRH a évolué au cours du temps, en même temps que sa dénomination.


	
[image: Item_91201.png]	Pendant la première moitié du XXe siècle, l’approche dominante est celle d’une administration du personnel, articulée à des organisations majoritairement tayloriennes et bureaucratiques. La vision de l’homme est utilitariste : elle s’appuie sur la fiction d’une main-d’œuvre interchangeable. Il s’agit de mettre en application un droit du travail qui s’étoffe, se complexifie ainsi que de prévenir et contenir les effets des conflits sociaux.


	
[image: Item_91199.png]	Dans les années 1960 apparaît la gestion des relations humaines. Le contexte de croissance économique et une forme de rejet social du taylorisme entraînent l’exploration d’un modèle de gestion basée sur une conception du personnel dite « humaniste », qui met en avant les notions de négociation, de carrière, de promotion et de fidélisation, ou encore de groupes de production semi-autonomes.


	
[image: Item_91196.png]	La notion de gestion des ressources humaines en tant que telle n’émerge que dans les années 1980. La principale évolution réside dans l’apparition du terme « ressource », qui renvoie à une autre logique de mobilisation du personnel. Plutôt que d’être un coût à minimiser, le personnel devient, par ses compétences, sa capacité d’initiative et d’innovation, une source de création de valeur. Plutôt que d’être un prolongement mécanique des processus de production, il devient un acteur de l’apprentissage collectif. Depuis, la fonction s’est technicisée et a pris appui sur de nombreux outils de gestion comme les entretiens annuels d’évaluation, les cartographies de mobilité, ou bien encore les référentiels de compétence.




Le glissement terminologique qui accompagne l’apparition de l’expression « ressources humaines » a soulevé et soulève encore de vastes débats. Relève-t-il d’un effet de mode et d’une communication intéressée de l’entreprise (faire du salarié un partenaire plutôt qu’un adversaire) ou bien renvoie-t-il réellement à un renouvellement de la relation de travail ? Quelles que soient les ambitions affichées et la volonté de valoriser le capital humain, les dépenses de personnel restent une charge financière importante que les responsables d’entreprises cherchent à minimiser. Les outils de gestion proposés par la GRH peuvent, selon la façon dont ils sont utilisés, contribuer à développer et à valoriser les ressources humaines.

2. À quoi s’intéresse la GRH ?

A. Les différentes approches

La GRH peut s’aborder sous différents angles. 

Bernard Galambaud distingue ainsi une perspective globalisante et une perspective individualisante :


	
[image: Item_91194.png]	la perspective globalisante relie les problèmes rencontrés aux contraintes de l’organisation en matière d’emploi et de structure. Elle débouche, par exemple, sur des dispositifs de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) ;


	
[image: Item_91191.png]	la perspective individualisante est centrée sur l’individu, notamment sur ses dimensions psychologique et psycho-sociale (coaching, de développement personnel, etc.).




 

B. Les missions de la GRH

Les missions de la GRH peuvent s’intéresser prioritairement :


	
[image: Item_91189.png]	au présent ou futur ;


	
[image: Item_91187.png]	aux individus ou aux processus organisationnels.




Le croisement de ces deux dimensions permet de déterminer quatre missions distinctes mais complémentaires.

Figure 1.1. Les missions de la GRH : la matrice d’Ulrich

 

[image: Group_27483.png] 

 


	
[image: Item_91185.png]	La mission administration porte sur les processus de gestion du personnel (gestion des congés, des registres du personnel, de la paie, etc.). Ce sont des activités à fort contenu technique et réglementaire et dont l’efficience est en progression, notamment grâce aux recours aux progiciels de GRH et aux systèmes d’informations RH. Ce sont également des activités pour lesquelles les entreprises recourent aujourd’hui à l’externalisation (human resource outsourcing), préférant notamment confier la gestion de leur paie à des prestataires plutôt que de développer cette compétence, peu génératrice de valeur ajoutée.


	
[image: Item_91183.png]	Le développement de l’engagement des salariés vise à optimiser le niveau d’effort et d’engagement. Il est souvent fait référence à la règle des « 5 E ». Le salarié a davantage tendance à s’engager s’il se sent en cohérence avec les valeurs de l’organisation et donc son éthique. Il s’engage d’autant plus s’il sait qu’il maintient son niveau d’employabilité, c’est-à-dire sa capacité à trouver ou à retrouver un emploi. Il peut être sensible à des formations qui débouchent sur des certifications et qui permettent donc un transfert des compétences acquises. Il est force de propositions s’il sait qu’il bénéficie d’un certain niveau d’écoute. Il est disposé à augmenter son niveau d’effort s’il estime que celui-ci est justement récompensé, ce qui suppose de sa part la perception d’un sentiment d’équité. Enfin, sa motivation est d’autant plus forte qu’il peut se réaliser à travers son activité professionnelle, c’est-à-dire ressentir un certain épanouissement.


	
[image: Item_91181.png]	L’accompagnement du changement réside dans la capacité à sortir d’une approche fonctionnaliste qui consisterait à demander aux personnels de mettre en application un changement imaginé et conçus sans eux. La responsabilité du service RH est alors de concevoir des pratiques managériales participatives, de donner du sens aux changements et de convaincre l’ensemble des parties prenantes de leur intérêt. À défaut, les changements sont condamnés à se heurter à la « résistance au changement ».


	
[image: Item_91179.png]	La mise en œuvre de la stratégie consiste pour le service RH à décliner les objectifs stratégiques en matière de politique RH. Par exemple, à l’occasion d’une innovation importante dans les procédés de fabrication, il s’agit de recruter, former et, éventuellement, de redéployer du personnel pour que les compétences nouvellement requises soient effectivement disponibles. Au-delà de cette fonction d’adaptation, le service RH peut également contribuer à la définition de la stratégie. Par exemple, en imaginant les contours d’une organisation propice à l’innovation, il peut suggérer à la direction générale de nouvelles orientations stratégiques.




3. Les métiers de la GRH

Ces différentes missions se concrétisent à travers différentes fonctions, qui correspondent aux processus inhérents à la gestion des salariés, de leur entrée à leur sortie de l’organisation :


	
[image: Item_91177.png]	le recrutement ;


	
[image: Item_91174.png]	la gestion des rémunérations ;


	
[image: Item_91172.png]	la gestion des effectifs ;


	
[image: Item_91169.png]	la gestion des mobilités et des carrières ;


	
[image: Item_91167.png]	la communication interne ;


	
[image: Item_91165.png]	le dialogue social ;


	
[image: Item_91163.png]	la formation et le développement des compétences.





APPLICATIONS




QCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).

1.1. La fonction ressources humaines est née :


	
[image: Item_91161.png]	a. à la fin du XXe siècle.


	
[image: Item_91159.png]	b. dès les années 1960.




1.2. L’organisation du travail et la gestion des ressources humaines sont :


	
[image: Item_91156.png]	a. complètement indépendantes l’une de l’autre.


	
[image: Item_91154.png]	b. étroitement liées l’une à l’autre.




1.3. L’apparition de l’expression « ressource humaine » signifie que :


	
[image: Item_91150.png]	a. l’on ne considère plus les charges de personnel comme une dépense à minimiser.


	
[image: Item_91148.png]	b. l’on considère le personnel comme un potentiel à exploiter.


	
[image: Item_91145.png]	c. l’on considère le personnel comme un partenaire stratégique.




1.4. L’équité signifie que pour se mobiliser, les salariés doivent :


	
[image: Item_91143.png]	a. avoir le sentiment d’être traités de façon égale entre eux.


	
[image: Item_91141.png]	b. avoir le sentiment d’être traités de façon égale quand ils se comparent avec les salariés d’autres entreprises dans des situations comparables.


	
[image: Item_91139.png]	c. avoir le sentiment qu’ils sont reconnus et valorisés à hauteur de leur niveau d’effort.




1.5. La gestion des ressources humaines : 


	
[image: Item_91136.png]	a. a dépassé depuis longtemps le stade de l’administration du personnel.


	
[image: Item_91134.png]	b. comporte encore une forte dimension administrative.




1.6. Dire que le service RH est un partenaire stratégique de la direction de l’entreprise, signifie :


	
[image: Item_91132.png]	a. qu’il doit adapter les ressources humaines à la stratégie de l’entreprise.


	
[image: Item_91130.png]	b. qu’il doit intervenir dès le stade de l’élaboration de la stratégie.


	
[image: Item_91127.png]	c. qu’il doit être force de proposition pour l’élaboration de la stratégie.


	
[image: Item_91125.png]	d. qu’il doit prendre les décisions stratégiques.




Exercice. Comprendre les chantiers et missions de la GRH






	
Une DRH nouvellement nommée présente ses grands chantiers



	
En mars 2011, Mme M. est recrutée au poste de DRH d’une société de télévision. La chaîne compte 250 salariés, avec un accord de 35 heures sur quatre jours de travail par semaine. Les grands chantiers à venir sont la renégociation de la convention collective et le lancement d’une enquête sur les conditions de travail afin de mieux concilier la vie professionnelle et la vie personnelle. La cartographie des emplois avec des fiches de poste qui sont systématiques pour les nouveaux embauchés sera généralisée à tous les collaborateurs. Pour cela elle compte aussi sur les instances représentatives du personnel. Avoir une vraie GPEC, instaurer un bon dialogue social, renégocier des accords de conventions collectives : tels sont les défis qui attendent la DRH. Mais d’autres chantiers l’attendent également. Après de nombreuses évolutions successives, le système d’informations RH de l’entreprise est un vrai mille-feuilles qu’il s’agit de réordonner. Mme M. compte alors en profiter pour implanter les fonctions RH dans le progiciel de gestion. Enfin, l’étude de la pyramide des âges l’alerte sur un nombre important de départs à la retraite à court terme. Elle compte faire du recrutement de jeunes journalistes un levier d’aide au changement, en élaborant un programme d’intégration centré sur les changements stratégiques et sur la philosophie RH qu’elle souhaite développer.



	
Librement inspiré d’un entretien publié dans la revue Personnel, n° 525, décembre 2011






 

a. Identifier les différents chantiers RH mentionnés.

b. Quelles sont les missions de la matrice d’Ulrich couvertes par ces projets ?


CORRIGÉS




QCM

1.1. [image: Item_55114.png]a. [image: Item_55140.png]b. En tant que telle et sous cette dénomination spécifique, la fonction GRH apparaît à la fin du XXe siècle. Mais elle est cependant issue d’une évolution historique qui a vu se succéder plusieurs logiques et plusieurs méthodes de gestion des hommes dans les organisations.

1.2. [image: Item_55166.png]b. La GRH ne peut ni s’imaginer ni se concevoir sans prendre en compte la façon dont l’activité est structurée, coordonnée, contrôlée. Inversement, la fonction RH a vocation à influencer, voire à initier les choix d’organisation.

1.3. [image: Item_55250.png]b. Il s’agit pour l’entreprise de tirer partie des ressources (en compétence, en savoir-faire, en initiative, en intelligence, etc.) que représente son personnel et de les valoriser. Dans une perspective « ressources humaines », la maîtrise des coûts du personnel reste bien entendu une préoccupation majeure, d’autant plus que la masse salariale est souvent l’un des principaux postes de dépenses.

1.4. [image: Item_55276.png]c. Selon les approches en termes d’équité, les salariés ne sont pas démotivés par des situations inégales s’ils estiment que les ratios contribution/rétribution de chaque salarié sont d’ordre comparable.

1.5. [image: Item_55302.png]b. L’administration du personnel est encore aujourd’hui une mission centrale d’un service RH, sans laquelle aucune des autres missions ne serait possible. Par ailleurs, c’est une mission qui se complexifie en raison du contexte réglementaire et qui peut gagner en efficacité à travers les moyens informatiques.

1.6. [image: Item_55328.png]a. [image: Item_55354.png]b. [image: Item_55380.png]c. Adapter les ressources humaines à la stratégie est déjà une opération complexe qui demande un véritable dialogue avec la direction. Néanmoins, pour remplir pleinement son rôle de partenaire stratégique, le service RH devrait contribuer à la définition de la stratégie, au même titre que les autres fonctions, et être force de propositions en soulignant les possibilités issues du potentiel humain.

Exercice. Comprendre les chantiers et missions de la GRH

Cet extrait est très court et n’offre qu’une vue partielle des projets du service RH de la société de télévision. Il donne cependant quelques grandes directions à affiner.

a. Les chantiers RH

Les principaux chantiers sont au nombre de six :

– le lancement d’une enquête sur les conditions de travail ;

– la cartographie des emplois ;

– la généralisation des fiches de poste pour tous les collaborateurs ;

– l’activation ou la réactivation du dialogue avec les instances représentatives du personnel ;

– la mise en place d’une vraie GPEC ;

– la renégociation des accords de conventions.

b. Les missions de la matrice d'Ulrich

Le lancement d’une enquête sur les conditions de travail vise explicitement à améliorer l’articulation vie privée/vie professionnelle. Cela s’inscrit dans une perspective d’amélioration du sentiment d’écoute et vise également à permettre une forme d’épanouissement au travail. Il s’agit donc bien d’obtenir un meilleur engagement des collaborateurs. Cependant, si la volonté d’amélioration des conditions de travail est évidente, ce genre d’attention vise en général à l’obtention de contreparties. Plus d’engagement dans le travail en est une, mais on peut en imaginer aussi en matière de souplesse du temps de travail, par exemple.

La cartographie des emplois, la généralisation des fiches de poste et la mise en place d’une véritable GPEC sont autant de projets qui s’inscrivent dans les processus plus qu’ils ne sont centrés sur les individus. Ce sont des outils de gestion destinés à préparer dans le futur l’adéquation des ressources en effectifs et en compétences avec les orientations stratégiques de la société de télévision. Ils font donc du DRH un partenaire stratégique davantage accompagnateur des choix stratégiques que force de propositions.

Le programme d’intégration proposé aux jeunes recrues journalistes est clairement pensé comme un outil de gestion du changement. Les nouveaux recrutés sont ainsi instrumentalisés, pour porter eux-mêmes le changement et pour le diffuser aux salariés déjà en place.

Enfin, l’implantation de fonctions RH dans le progiciel de gestion déjà utilisé dans l’entreprise vise à optimiser la gestion administrative du personnel. Cet outil informatique vise à développer l’archivage des données sociales et leur intégration dans les différents processus de décisions.

L’amélioration du dialogue social et la volonté de signer des accords relèvent de la politique générale de l'entreprise et couvrent les quatre missions. Les quatre cadrans de la matrice sont donc potentiellement concernés selon les thèmes abordés. 

 

[image: Group_27686.png] 






	FICHE 2


	La performance RH : une question de légitimité





1. Une légitimité à construire et à démontrer

La gestion des ressources humaines est une fonction managériale assez récente dont la légitimité reste à construire. Elle est parfois encore conçue comme une fonction essentiellement administrative. On a encore souvent du mal à lui conférer une réelle portée stratégique. 

A. La place de la fonction RH dans l’organigramme : une importance symbolique

Toutes les entreprises ne disposent pas d’une fonction RH clairement identifiée. La GRH dans les petites entreprises est souvent placée sous la houlette de la comptabilité et les directeurs des ressources humaines (DRH) des grandes entreprises ne sont pas toujours membres du comité de direction. Ce cas de figure tend toutefois à disparaître. La place de la DRH dans l’organigramme de l’entreprise constitue un symbole qui atteste de l’importance qu’on lui donne dans la prise de décision stratégique.

B. Des cadres de la fonction RH parfois issus des autres fonctions 

Il est de plus en plus fréquent que, sous couvert de rapprocher les politiques de GRH des besoins opérationnels exprimés par les différents métiers de l’entreprise, on choisisse de nommer directeur des ressources humaines des cadres issus des autres fonctions de l’entreprise. Si l’idée peut se justifier, elle pourrait toutefois accréditer la thèse selon laquelle la GRH n’est pas porteuse de logiques propres qui mériteraient d’être promues pour elles-mêmes et que la direction des ressources humaines ne nécessite pas de compétences spécifiques. 

[image: Group_28356.png]en 2007, la nomination d’un ingénieur comme directeur des ressources humaines chez Renault avait surpris plus d’un salarié et pris à contre-pied les syndicats de l'entreprise.

[image: Item_52916.png]

2. Efficacité, efficience, pertinence : quel critère de performance ?

Une des difficultés que rencontre la fonction RH pour s’imposer tient à l’identification de critères de mesure de sa performance. 

A. L’efficacité

L’efficacité est le premier critère d’évaluation d’une fonction managériale. On peut la définir comme le fait d'atteindre les résultats fixés. 

Il est possible d’identifier quelques objectifs propres à la fonction RH :


	
[image: Item_91122.png]	le respect du droit du travail et des autres normes ou obligations conventionnelles ;


	
[image: Item_91120.png]	la maîtrise des charges de personnel ;


	
[image: Item_91118.png]	la satisfaction des salariés ;


	
[image: Item_91116.png]	l’entretien ou l’amélioration des compétences (formation continue, mobilité, etc.) ;


	
[image: Item_91114.png]	la prévention des conflits sociaux…




Ces objectifs ne sont pas des fins en soi : ils doivent être pertinents au regard des objectifs poursuivis par l’entreprise.

B. La pertinence

La GRH poursuit-elle des objectifs propres (au-delà du seul respect de la réglementation applicable à l’entreprise) ou faut-il la considérer comme une fonction support ? Dans cette seconde hypothèse, sa performance n’a de sens qu’au regard de sa contribution à la performance des autres fonctions de l’entreprise. 

La pertinence des politiques RH s’apprécie alors en fonction des orientations stratégiques de l’entreprise. L’accent sera ainsi mis sur la maîtrise des charges de personnel, mais aussi sur l’amélioration de la productivité du travail si la stratégie vise à construire un avantage compétitif en termes de coûts par rapport à la concurrence. En revanche, si la stratégie vise davantage une différenciation en termes de qualité ou d’innovation, l’accent sera davantage placé sur l’implication du personnel et le développement de compétences plus comportementales (prise d’initiative, résolution de problèmes, etc.).

C. L’efficience 

La performance doit également tenir compte des moyens mobilisés pour atteindre les objectifs visés. L’efficience est acquise lorsque les résultats sont obtenus au moindre coût ou, plus généralement, en mobilisant le moins possible de ressources et d’énergie.

Figure 2.1. Les critères de la performance sociale

 

[image: Group_28180.png] 

3. Évaluer la performance RH

A. L’introuvable lien GRH/performance globale de l’entreprise

Il est fondamental pour la fonction ressources humaines de réussir à démontrer sa performance, c’est ainsi qu’elle peut se légitimer, il ne s’agit pas d’un exercice facile. La GRH produit des effets locaux, perceptibles au niveau des équipes de travail, des établissements, mais ceux-ci sont dilués dès lors que l’on agrège la mesure des performances. En effet, à grande échelle, les effets de la GRH se perdent dans les effets des autres fonctions de l’entreprise.

[image: Group_28154.png]il est possible de montrer que la GRH peut améliorer la motivation d’une équipe de vendeurs, mais il est plus délicat de montrer qu’elle est à l’origine d’une progression du chiffre d’affaires. La progression du chiffre d’affaires peut aussi être le résultat de la qualité d’une campagne publicitaire ou de l’amélioration de la qualité des produits.

[image: Item_52953.png]

B. Le modèle de l’escalier

Jean-Yves Le Louarn et Thierry Wils proposent d’évaluer la GRH en détaillant la chaîne de causalités menant au succès de l’entreprise. Le modèle de l’escalier met ainsi en évidence une méthode d’évaluation fine permettant de légitimer la GRH en montrant sa contribution à la performance globale.

Il s’agit de mesurer étape après étape : 


	
[image: Item_91112.png]	l’activité même des équipes RH, les politiques, les processus, les pratiques mis en place ;


	
[image: Item_91110.png]	le lien entre ces activités et les résultats RH, c’est-à-dire les attitudes des salariés (motivation, implication) qui elles-mêmes se traduisent en comportements également mesurables (absentéisme, participation aux décisions, conflits, turn over) ;


	
[image: Item_91108.png]	le lien entre ces résultats RH et des résultats organisationnels auxquels concourent les autres fonctions de l’entreprise (croissance des ventes, productivité, satisfaction du client, qualité, etc.) ;


	
[image: Item_91105.png]	le lien entre résultats organisationnels et succès de l’entreprise.




Figure 2.2. Le modèle de l’escalier

[image: Image_53713.png]


Jean-Yves Le Louarn et Thierry Wils, L’évaluation de la gestion des ressources humaines, Éditions Liaisons, 2001.


APPLICATIONS




QCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).

2.1. Quand peut-on dire que la gestion des ressources humaines est performante ?


	
[image: Item_91103.png]	a. Lorsque les charges de personnel sont réduites au minimum.


	
[image: Item_91101.png]	b. Lorsque les salariés sont satisfaits de leur travail.


	
[image: Item_91099.png]	c. Lorsqu’elle permet aux autres fonctions de l’entreprise d’atteindre leurs objectifs.




2.2. Il est fréquent de confier la responsabilité de la fonction RH à un cadre expérimenté issu de l’opérationnel car : 


	
[image: Item_91097.png]	a. cela permet d’ouvrir la fonction RH aux problématiques du terrain.


	
[image: Item_91094.png]	b. cela permet d’améliorer l’efficience des procédures RH.


	
[image: Item_91092.png]	c. cela conforte la position centrale des ressources humaines dans l’entreprise.




2.3. Lorsqu’on atteint les résultats que l’on s’est fixés, on est :


	
[image: Item_91089.png]	a. efficace.


	
[image: Item_91087.png]	b. efficient.


	
[image: Item_91085.png]	c. pertinent.




2.4. Faut-il évaluer les résultats de la GRH ?


	
[image: Item_91083.png]	a. C’est peine perdue, l’humain ne se mesure pas.


	
[image: Item_91081.png]	b. C’est essentiel : cela permet d’améliorer les pratiques de GRH.


	
[image: Item_91078.png]	c. C’est essentiel : cela permet de légitimer la fonction RH dans l’entreprise.




2.5. Parmi les fonctions managériales, la fonction RH est l’une des plus féminisées. Pourquoi ?


	
[image: Item_91076.png]	a. Cela s'explique par le fait que les femmes ont des compétences relationnelles naturellement plus développées que les hommes et sont davantage capables de jongler avec différentes tâches.


	
[image: Item_91074.png]	b. Cela témoigne du fait que les RH ne sont pas perçues comme une fonction valorisante où l'on exerce du pouvoir.


	
[image: Item_91072.png]	c. C’est le résultat mécanique du fait que les femmes accèdent de plus en plus fréquemment à l’enseignement supérieur.




2.6. Quel enchaînement causal vous semble devoir être vérifié pour légitimer au mieux la GRH ?


	
[image: Item_91070.png]	a. Lorsqu’on forme les salariés, on améliore leurs compétences, ce qui améliore la qualité et par conséquent la rentabilité.


	
[image: Item_91068.png]	b. Lorsqu’on améliore la rentabilité, cela permet de dégager des ressources pour former les salariés, ce qui améliore leurs compétences.


	
[image: Item_91066.png]	c. Lorsqu’on améliore les compétences, on peut former les salariés, ce qui conduit à une amélioration de la rentabilité.




Exercice. La contribution du DRH à la performance de l'entreprise 






	
Le DRH, pas toujours compris des opérationnels



	
Dans un grand magasin, le DRH déploie d’importants efforts pour construire une « politique sociale ». Il a mis l’accent sur la communication interne à l’égard des personnels en contact avec la clientèle en mettant en place un journal d’entreprise, ainsi qu’un intranet sur lequel les salariés peuvent s’informer de la vie de l’entreprise (les nouveaux produits, les promotions, etc.). On y trouve aussi des informations sur les tendances du marché, et les formes modernes de distribution.  Il cherche à construire des règles instaurant davantage d’équité en matière de gestion des temps de travail (meilleure répartition des présences lors des nocturnes et des dimanches travaillés) et de rémunération (mise en place de rémunérations individualisées assises sur les compétences de chacun). Enfin, il a développé des outils de formation permettant aux vendeurs de conforter leurs compétences en matière de relations commerciales et de gestion des encaissements.

Il se heurte régulièrement à l’hostilité du responsable des ventes qui estime que les « choses iraient déjà bien mieux si les vendeurs commençaient par obéir aux chefs de rayon plutôt que de lire le journal et si les sommes englouties dans la formation étaient utilisées pour donner des bonus attractifs aux meilleurs vendeurs ».






 

Comment le DRH peut-il légitimer sa politique et éviter d’être relégué par ses collègues « managers opérationnels » à la seule gestion de la paye et des sanctions disciplinaires ?


CORRIGÉS




QCM

2.1. [image: Item_55406.png]c. La fonction RH est essentiellement une fonction support. En cela elle ne connaît pas de performance propre. Son rôle est d’accompagner les fonctions opérationnelles dans l’atteinte de leurs objectifs. La maîtrise des charges de personnel est à prendre en compte  toutefois si la performance est exprimée en termes d’efficience. Si certaines entreprises font de la satisfaction de leur personnel une fin en soi, il s’agit plutôt d’un moyen.

2.2. [image: Item_55432.png]a. On cherche à faire en sorte que la GRH soit alignée sur les exigences du terrain. On recherche la pertinence. En revanche, cela peut aller à l’encontre de l’efficacité et de l’efficience qui demandent de maîtriser les connaissances et les compétences des professionnels de la fonction RH. D’une manière plus générale, on peut y voir une marque de défiance à l’égard des professionnels de la GRH que l’on jugerait incapables d’intégrer les attentes du terrain dans la définition de leurs politiques. Cela a pour effet de renvoyer la profession RH à sa seule dimension technique dans la mesure où la prise de décision reste le fait des opérationnels.

2.3. [image: Item_55459.png]a. L’efficience est acquise quand on atteint des résultats au moindre coût et la pertinence consiste à aligner les objectifs sur la stratégie globale et à les mettre en cohérence les uns avec les autres.

2.4. [image: Item_55485.png]b. [image: Item_55511.png]c. La mesure et l’évaluation sont de puissants vecteurs d’apprentissage et de progression. La mesure de la performance permet en outre de légitimer la fonction. Y renoncer, c’est refuser de peser dans la détermination de la politique générale de l’entreprise.

2.5. [image: Item_55537.png]a. [image: Item_55563.png]b. Il n’est pas certain que les femmes aient des capacités relationnelles et d’organisation plus développées, mais l’idée est répandue. Bien que cela relève d'un cliché sexiste, cela pourrait expliquer que les femmes se dirigent vers ces professions. Mais la réponse b est également malheureusement probable. Dans un monde qui reste marqué par la domination masculine, les hommes ont tendance à accaparer les postes les plus prestigieux ou qui permettent d’exercer le plus de pouvoir. 

2.6. [image: Item_55590.png]a. Conformément au modèle de l’escalier, la légitimation de la GRH passe par la démonstration que les activités RH (ici, la formation) conduisent à une performance RH (ici, les compétences) qui elle-même contribue à des résultats organisationnels (ici, la rentabilité).

Exercice. La contribution du DRH à la performance de l'entreprise

Le problème du DRH est qu’il présente son action comme relevant de la « politique sociale ». À ce titre, on comprend qu’il ne suscite pas l’adhésion des responsables opérationnels focalisés sur leurs objectifs propres.

Les objections du responsable des ventes peuvent être démontées assez facilement : l’information du personnel peut permettre aux salariés d’être plus autonomes et améliore la pertinence de leurs actions et libère du temps aux chefs de rayon ; plus d’équité permet probablement de maintenir un climat de travail plus serein, gage d’une plus grande collaboration et de la fidélisation des salariés ; former le personnel devrait se traduire par une plus grande productivité et une plus grande satisfaction du client.

Parallèlement, on comprend bien que toutes ces initiatives ont pour effet de réduire le pouvoir de l’encadrement, ce qui peut expliquer l’agacement du responsable des ventes : la ligne hiérarchique perd la main sur les récompenses et les sanctions et ne dispose plus du pouvoir d’informer directement.

Le DRH peut toutefois se justifier en explicitant la chaîne de causalités menant de son action à l’atteinte de résultats organisationnels. Le modèle de l’escalier peut être utilisé pour structurer cette réflexion. La mise en place d’un tel outil d’analyse et d’évaluation doit permettre d’avancer dans la voie d’une reconnaissance de l’apport de la GRH à la performance des unités opérationnelles.

[image: Image_53755.png]




	FICHE 3


	Les origines des règles de la GRH





1. Le droit social, cadre essentiel de la fonction RH

La gestion des ressources humaines s’exerce au cœur de la relation entre employeur et salarié, et leurs représentants. Elle s’inscrit donc à ce titre dans le cadre réglementaire du droit du travail. Celui-ci régit les formes et les modalités du contrat de travail (conclusion, contenu et fin du contrat de travail), de même que les dispositions relatives aux licenciements collectifs, au droit de grève, la négociation collective, les pouvoirs des comités d’entreprise ou des syndicats, les avantages sociaux accordés aux salariés, etc. L’ensemble des lois, règlements et décrets applicables aux relations professionnelles figurent dans le Code du travail.

A. Un droit en évolution permanente

Le droit du travail est en perpétuelle évolution, et demande une veille permanente de la part des gestionnaires RH. Une nouvelle disposition législative en matière de droit du travail peut faire évoluer les pratiques relevant de la GRH. Chaque nouveauté en matière de droit, surtout lorsqu’elle porte une modification profonde, nécessite un temps d’apprentissage pour mieux cerner le dispositif et ses limites. Par ailleurs, la jurisprudence, qui désigne l’ensemble des décisions de justice relatives à une question juridique donnée, permet de préciser les interprétations d’un nouveau texte.

[image: Group_29420.png]le dispositif de rupture conventionnelle instauré par la loi du 25 juin 2008 constitue un nouveau mode de rupture du contrat à durée indéterminée : l’employeur et le salarié conviennent en commun des conditions de la rupture et les font figurer dans une convention. Le taux d’homologation des ruptures conventionnelles est passé de moins de 78 % en août 2008 à plus de 93 % fin 2010. Ce qui souligne l’existence d’un apprentissage de la part des employeurs qui maîtrisent mieux l’usage de cette nouvelle technique juridique.

[image: Item_51385.png]

Si le droit a bien évidemment une finalité normative, il ne débouche pas nécessairement sur des situations franches : il existe des zones « grises », qui finissent par se préciser au fur et à mesure de l’apprentissage des acteurs, de leur appropriation des dispositifs législatifs et réglementaires, et des précisions apportées par les décisions de justice qui font jurisprudence.

Dans cette situation, le responsable RH doit veiller à la conformité des pratiques sociales de son entreprise, mais il doit également examiner les possibilités de transformer de nouvelles « contraintes » législatives en « opportunités ».

[image: Group_29392.png]la loi de 2009 sur l’emploi des seniors impose aux entreprises de plus de 50 salariés de mettre en place un « plan d’action seniors », sous peine d’une sanction financière (1 % de la masse salariale). Le service RH peut alors utiliser ce dispositif comme un levier pour améliorer la transmission des savoirs et des compétences détenus par les seniors, ou pour améliorer le climat social par la prévention des situations de pénibilité.

[image: Item_51419.png]

B. Des procédures administratives à respecter

La relation employeur-salarié est également encadrée par des procédures administratives, qui consistent, par exemple, à informer les organismes sociaux à l’occasion de tout nouveau recrutement auprès de l’Urssaf (Union de Recouvrement des cotisations de Sécurité Sociale et d’Allocations Familiales).

[image: Group_29364.png]la déclaration unique d’embauche, envoyée par l’entreprise à l’Urssaf, permet à l’employeur de réaliser sept formalités grâce à un document unique : 

1. Déclaration nominative préalable à l’embauche (DPAE) pour tout employeur qui envisage de recruter un salarié. 

2. Immatriculation de l’employeur à la sécurité sociale s’il s’agit d’une première embauche. 

3. Immatriculation du salarié à la SS s’il ne l’est pas. 

4. Affiliation de l’entreprise à l’assurance chômage s’il s’agit d’une première embauche. 

5. Adhésion de l’entreprise à un service de santé au travail. 

6. Déclaration de l’embauche du salarié auprès du service de santé au travail en vue de la visite médicale obligatoire. 

7. Liste des salariés embauchés pour le pré-établissement de la DADS (déclaration annuelles des données sociales).

[image: Item_51470.png]

2. La négociation collective

Il existe en France un système de relations professionnelles tripartite, comprenant les représentants des salariés, les représentants des employeurs, et l’État qui encadre le dialogue social. Dans ce système, syndicats de salariés et organisations patronales élaborent des textes conventionnels (conventions ou accords collectifs du travail) qui adaptent, en les améliorant, les dispositions du Code du travail. Il s’agit de la négociation collective.

Cette négociation collective se décline sur trois niveaux :

	
[image: Item_91064.png]	Au niveau national ou interprofessionnel, des représentants des confédérations syndicales et des grandes organisations patronales négocient et produisent, en cas de succès, des accords portant généralement sur des thèmes précis.



[image: Group_29336.png]l’accord national interprofessionnel (ANI) de 2003 relatif à « l’accès des salariés à la formation tout au long de la vie professionnelle ». Les grandes lignes de cet accord ont été transcris dans la loi du 4 mai 2004.

[image: Item_51445.png]



	
[image: Item_91062.png]	Au niveau des branches professionnelles se négocient des conventions collectives ou des accords collectifs qui visent à améliorer les dispositions du Code du travail et à harmoniser les conditions d’emploi des salariés relevant d’un même type d’activité (la métallurgie, la banque, la maroquinerie, etc.).



Tableau 3.1. Principaux thèmes abordés par les accords interprofessionnels et de branche signés en 2010








	
Thèmes


	
Nombre d’accords comportant le thème mentionné





	
Salaires


	
421





	
Système et relèvement de primes


	
205





	
Formation professionnelle et apprentissage


	
166





	
Egalité professionnelle femmes/hommes


	
149





	
Retraite complémentaire et prévoyance


	
144





	
Conditions de conclusion des accords


	
108





	
Contrat de travail


	
85





	
Temps de travail


	
60





	
Classifications


	
49





	
Conditions de travail


	
47







 

Ministère du Travail, de l’Emploi et de la Santé

	
[image: Item_91060.png]	La négociation collective au sein des entreprises et établissements s’est développée plus tardivement, notamment à partir des lois Auroux de 1982 qui instaurent la négociation annuelle obligatoire en matière de salaire, de durée et d’organisation du travail : « citoyens dans la cité, les travailleurs doivent l’être aussi dans leur entreprise », tel est l’esprit de ces négociations. Pour se développer, ces négociations doivent surmonter une double crainte : celle d’un émiettement du pouvoir syndical du côté des syndicats, et celle d’une présence syndicale renforcée au niveau de l’entreprise du côté de l’employeur.



Les données ci-dessous témoignent de l’importance de la négociation collective à ces trois niveaux.

Tableau 3.2. Importance de la négociation collective en 2010








	
Nombre d’accords interprofessionnels


	
25





	
Nombre d’accords de branche


	
1 136





	
Nombre de textes signés dans le cadre de la négociation d’entreprise


	
34 000







 

Ministère du Travail, de l’Emploi et de la Santé

3. Les contextes institutionnels et culturels nationaux

Les pays diffèrent entre eux par leurs institutions, formelles et informelles. En économie, l’école de la régulation théorise ainsi l’existence de différentes formes de capitalisme, à l’instar de Bruno Amable qui différencie le modèle néolibéral, le modèle européen continental, le modèle socio-démocrate, le modèle « méditerranéen » et le modèle « asiatique ».

[image: Group_29267.png]le modèle européen continental (France, Allemagne) s’appuie sur : 


	
[image: Item_91058.png]	 un degré élevé de protection de l’emploi et une protection sociale développée, mais moins que dans le modèle social-démocrate (Suède, Danemark, Finlande) ;


	
[image: Item_91056.png]	une négociation salariale relativement coordonnée et une politique salariale maintenant un certain degré de cohésion sociale ;


	
[image: Item_91054.png]	des performances en matière de formation inférieures à celles du modèle social-démocrate, ce qui limite les possibilités de restructuration rapide des industries ;


	
[image: Item_91051.png]	des gains de productivité obtenus par des ajustements à la baisse de l’emploi, ce qui est rendu possible par la protection sociale dont bénéficient les salariés.




[image: Item_51496.png]

Chacun de ces modèles est un idéal-type qui se caractérise par des dominantes en matière d’organisation du travail et de relation salariale. La GRH s’intègre dans ces institutions économiques et doit s’y adapter.

[image: Group_29238.png]en matière de relations professionnelles, l’approche sera différente selon que l’on se situe dans le contexte français qui se caractérise par la coexistence de trois niveaux de négociation collective, dans le contexte des États-Unis qui privilégie le niveau décentralisé (l’entreprise ou l’établissement), ou dans un contexte scandinave qui privilégie le niveau centralisé (interprofessionnel).

[image: Item_51526.png]

La gestion des ressources humaines doit également composer avec des différences nationales en matière culturelle. Dans les années 1980, Geert Hofstede a ainsi identifié, à partir de sites de l’entreprise IBM implantés dans quarante pays différents, quatre dimensions sur lesquelles reposent des croyances et des hypothèses fondamentales en usage dans les organisations :
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