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    Introduction

    
      
        Un peu de contexte

        La fonction ressources humaines (RH) 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.

        C’est aussi l’une des plus sujettes à caution. Les responsables des RH 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 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 les RH apportent une valeur ajoutée 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 de chiffrer la valeur des investissements réalisés.

        C’est enfin une fonction très évolutive. La gestion des RH actuelle n’a plus grand-chose à voir avec celle des années 2000, ou celle du chef du personnel des années 1970. Si les connaissances juridiques et les aptitudes à gérer des affaires administratives demeurent inhérentes à la fonction, le rôle des spécialistes RH ne se limite plus à cela. Ces derniers doivent répondre aux attentes de la direction générale en matière de productivité et d’utilisation efficiente des ressources ; ils se soucient de la capacité d’évolution et d’adaptation des collaborateurs, stimulent leur motivation et leur implication dans l’entreprise. Ils demeurent proactifs dans la maîtrise des lois du travail et dans l’innovation sociale, pour répondre aux enjeux de flexibilité, diversité, santé au travail, qui se posent de plus en plus aux entreprises. Avec la pandémie, leurs actions en matière de gestion du changement, d’organisation du temps de travail et du télétravail, ou encore de prévention de la santé et sécurité au travail sont apparues au premier plan. Les pénuries d’emploi grandissantes, le phénomène de la « grande démission » débuté aux États-Unis et qui touche aussi la France, font eux aussi de la gestion des RH l’un des plus grands défis auxquels sont confrontées les organisations.

        Voilà donc une fonction de l’entreprise qui est jeune, pleine d’avenir et de défis. Et pour aider la fonction RH à réussir et à poursuivre sa transformation en une fonction essentielle au succès de toute entreprise, nous avons besoin de repères, de connaissances et d’outils. Alors bien évidemment, on sait que l’outil idéal n’existe pas. En revanche, tout professionnel des RH 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.

        Par ailleurs, les managers ont intérêt à s’approprier ces outils, qu’ils utilisent et côtoient au quotidien, que ce soit pour recruter, évaluer, former, fixer une rémunération, ou gérer des enjeux de santé et sécurité au travail.

      

      
      
        Finalité de l’ouvrage

        Cet ouvrage propose de faire un tour d’horizon des outils concrets et pratiques de la GRH ; il les présente, les contextualise et discute de leur pertinence. Plus précisément, l’ouvrage :

        
          
            - 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 ;

          

          
            - fournit aux professionnels RH et aux managers 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 ;

          

          
            - propose des grilles de diagnostic et d’analyse qui sont fort utiles pour mettre en place les outils RH et réfléchir à leur pertinence ;

          

          
            - 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 ;

          

          
            - offre aux étudiants un panel de connaissances indispensables à posséder dès que l’on souhaite évoluer vers une spécialisation RH.

          

        

      

      
      
        Organisation du livre

        Chaque chapitre de cet ouvrage traite d’une pratique de gestion des RH, à savoir :

        
          
            - l’organisation du travail, les emplois et des compétences ;

          

          
            - la gestion prévisionnelle et la planification ;

          

          
            - le recrutement ;

          

          
            - l’évaluation des salariés ;

          

          
            - la rémunération ;

          

          
            - la formation et le développement professionnel ;

          

          
            - la santé au travail et les risques psycho-sociaux ;

          

          
            - le pilotage social et l’analytique RH.

          

        

        Pour chaque pratique, 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 ou manager 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 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 montre comment certains outils ont été appliqués en entreprise.

      

      
      Bonne lecture !

    

  




  Chapitre 1

  Les outils
de l’organisation
du travail,
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 le travail

      
        Historique

        Les outils de description du travail, 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 poste se sont généralisées après la Seconde Guerre mondiale, lorsque les règles d’assujettissement aux conventions collectives des branches professionnelles ont été déterminées. Par la suite, toujours sous l’impulsion des syndicats, se sont développés des référentiels de compétences visant cette fois-ci à décrire les savoir-faire et savoir-être des salariés.

      

      
        Les tâches

        La description d’emploi (aussi appelée description de poste ou description de fonction) correspond à un document faisant la synthèse des tâches devant être effectuées dans un emploi, poste ou une fonction donnée. L’emploi est décrit indépendamment des qualités ou du nom du ou des titulaires : il porte sur les tâches et non sur les individus. L’outil de description d’emploi prend la forme d’un document écrit d’une à deux pages qui explique la raison d’être d’un emploi et présente une synthèse des tâches qui doivent être exécutées dans ce cadre.

        
          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 ou 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

                  

                  
                    ○ Profil, exigences, qualités requises

                  

                  
                    ○ Évolutions possibles vers d’autres emplois

                  

                

              

              
              
                Éventuellement

                
                  
                    ○ Nombre de personnes dans cet emploi

                  

                  
                    ○ Volume approximatif des activités

                  

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

                  

                  
                    ○ Mode de contrôle par autrui (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. Toutefois, la description reste suffisamment large pour être adaptable aux évolutions de l’emploi.

          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. ;

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

          La rubrique « exigences » ou « qualités requises » fait état de niveaux de connaissances ou de qualification requis pour réaliser les tâches et indispensables à la tenue de l’emploi.

          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 caractéristiques de la tâche

        Le contenu des tâches est un moteur majeur 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. Il est donc important, lorsque l’on liste des tâches, de se demander si elles peuvent être source de motivation pour le collaborateur.

        La fiche pratique 1.3 liste les grandes questions que l’on devrait se poser lorsque l’on crée ou actualise une description de poste. Une bonne compréhension des caractéristiques de la tâche complète ainsi la description des tâches en explicitant comment les tâches sont pensées pour responsabiliser le titulaire du poste et donner du sens du travail. Ce sont en effet les tâches favorisant la polyvalence, l’autonomie, la délégation dans la prise de décision, qui conduisent à enrichir le travail en offrant des responsabilités et un contrôle étendu de son travail.

        
          

            FICHE PRATIQUE 1.3

          Quelles questions se poser pour un travail enrichi ?

          
            
              
                La variété des tâches : éviter la monotonie, les gestes répétitifs, recourir à diverses compétences

              

              
                L’identité de la tâche : avoir une vision globale du travail à accomplir, un haut degré d’achèvement et non une vision parcellaire du projet à accomplir

              

              
                L’importance de la tâche : impact positif de son travail sur soi, les collègues, l’entreprise, les clients

              

              
                Autonomie : liberté d’organiser son travail – lieu, méthodes, processus, gestion du temps – et de prendre des décisions dans son travail – fixation des objectifs, délégation

              

              
                Feedback : information reçue sur son travail, en échangeant, en observant les résultats tangibles de son travail, en étant coaché, etc.

              

            

          

          Source : d’après les travaux de Hackman et Oldham (1980)

        

      

      
        La compétence

        Les outils décrivant les emplois, parce qu’ils se centrent sur des tâches, ne prennent pas assez en compte les motivations de la personne qui occupe l’emploi. Ils ne tiennent pas assez compte des performances et des marges de progression individuelle.

        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 son emploi.

        
          Qu’est-ce qu’une compétence ?

          La compétence est 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, « 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 d’identifier des caractéristiques qui permettent à un individu d’atteindre un niveau de performance supérieur. Selon ce principe, on 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 ? La métaphore de l’iceberg, présentée dans la figure 1.1, montre 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 émanent de la personnalité, des valeurs et des sources de motivation de chaque individu, qu’il s’agisse de perception de soi (estime de soi, confiance en soi), de traits de caractère (personnalité) ou de motivations (moteurs individuels).

          [image: ]
            Figure 1.1 – La métaphore de l’iceberg

          
        

        
          Compétence technique, compétence managériale

          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 (appelées aussi « soft skills »), qui portent sur les comportements de leadership et les savoir-être et savoir-faire de nature relationnelle et stratégique.

        

        
          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. Trois dérives classiques sont rencontrées dans la pratique :

          
            
              - Confondre compétence et performance : certaines compétences s’apparentent à des normes productives : « produire à temps les résultats attendus ». Cet énoncé ne porte pas sur un ensemble de savoirs, savoir-faire et savoir-être, mais sur un résultat.

            

            
              - Confondre compétence et traits de personnalité tels que « projette une image professionnelle ». Ce type d’énoncé 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 : « adhérer aux objectifs de l’entreprise » va au-delà de qualités requises pour bien faire un travail, et impose un comportement qui ne porte pas sur la 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 mars 2013, p. ARH1

          

        

        
          Le référentiel 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. Il peut décrire des compétences relatives à un métier et lister des compétences techniques, ou décrire des compétences relatives à un niveau de responsabilité et lister des compétences managériales.

          La fiche pratique 1.4 présente un extrait du référentiel de compétences destiné à identifier, évaluer et promouvoir les cadres supérieurs. Le domaine de compétence présenté est relatif à la collaboration. Trois niveaux de maîtrise sont proposés. Le niveau 1 peut être comparé à un niveau de compétence indispensable, et le niveau 3 à un niveau de compétence distinctive

          
            

              FICHE PRATIQUE 1.4

            Exemple d’un référentiel de compétences managériales

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	NIVEAU

                        	COMPÉTENCE DE COLLABORATION

                      

                      
                        	1

                        	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

                      

                      
                        	2

                        	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

                      

                      
                        	3

                        	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

                      

                    
                  

                

              

            

          

          La fiche pratique 1.5 présente maintenant le référentiel de compétences métiers ou techniques d’un conseiller clientèle de banque. Dans cet exemple, les compétences, regroupées en deux thèmes, sont évaluées selon trois niveaux de maîtrise.

          
            

              FICHE PRATIQUE 1.5

            Exemple d’un référentiel de compétences techniques

            
              1 = ne sait pas • 2 = sait faire mais doit progresser • 3 = maîtrise satisfaisante

              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	ORGANISER ET SUIVRE SON ACTIVITÉ

                        	1

                        	2

                        	3

                      

                      
                        	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

                          3. Identifier au quotidien des opportunités commerciales à partir d’informations sur les échéances des produits

                          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

                        	2

                        	3

                      

                      
                        	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

                        	

                        	

                        	

                      

                    
                  

                

              

            

          

        

      

      
        L’intelligence artificielle et l’évolution du travail

        La robotisation et l’informatique ont bouleversé les tâches de production et les activités manuelles. Avec l’intelligence artificielle, ce mouvement se poursuit et s’étend aux tâches cognitives, affectant les emplois de bureau et d’encadrement supérieur. Près d’un tiers des emplois pourrait être modifié par l’usage de l’IA (OCDE, 2019). Ce qui changera, c’est la composition des tâches que les salariés auront en charge, et ce faisant, les descriptions de poste en seront affectées.

        
          L’IA et les tâches de management

          De nombreuses activités sont déjà facilitées par le recours à l’IA. Le témoignage des entreprises telles que H&M, Honda, ou Somfy, n’est pas un cas isolé. De nombreuses tâches peuvent désormais être informatisées, ce qui allège les tâches de gestion opérationnelle au profit de tâches orientées vers la prise de décision et le management humain. Dit autrement, l’IA est un redoutable outil d’accompagnement de la prise de décision, qui dans certains cas, peut même être entièrement déléguée à l’algorithme.

          
            Exemple : Les entreprises qui utilisent l’IA

            
              Chez le gérant du prêt à porter H&M, d’ici 2025, les décisions opérationnelles seront prises en tenant compte des recommandations d’une intelligence artificielle. Chez Honda, un outil d’analyse des données développé par SAS est capable de prédire les designs de moto qui seront les plus appréciés par les utilisateurs. Dans l’usine de Somfy en Haute Savoie, un écran tactile a remplacé la manager pour la formation des salariés. Les décisions de trajet des coursiers (Deliveroo, Uber, etc.) sont également prises à l’aide d’algorithmes.

            

            Source : Quignon, C. « L’algorithme se met au travail »,

              Le Monde, p. ECO20, 22 février 2022

          

        

        
          L’IA et les compétences managériales

          Si l’IA prend en charge des tâches opérationnelles, les managers seront amenés à développer davantage les compétences managériales. Gérer les salariés, les motiver, les écouter, ne peut être fait par une machine. Les décisions stratégiques, qui comprennent des enjeux éthiques et politiques, ne peuvent elles non plus être le fait de l’IA. Le rôle des managers sera de plus en plus celui d’un visionnaire qui encadre, délègue et coache. Si l’on en croit cette logique, les référentiels de compétences managériales seront plus que jamais d’actualité dans l’avenir.

        

      

    

    
    
      Les outils analysant le travail

      
        Principes et fondements

        Nous avons présenté les outils qui servent à décrire les tâches, les compétences, le lieu et le temps de travail. Ces outils servent de clé de voûte aux autres pratiques de GRH, et notamment à l’élaboration des critères de rémunération et d’évaluation des performances. Nous avons aussi vu que les tâches et emplois actuels sont appelés à évoluer rapidement dans l’avenir.

        La création et l’évolution des outils décrivant le travail sont donc associées à des enjeux importants : comment identifier les tâches effectuées dans un emploi ? Comment identifier des « manières de faire » qui seront ensuite traduites en compétences ? Comment faire évoluer les descriptions de poste et les référentiels de compétences ? Les outils d’analyse répondent à cet objectif.

        
          Qui participe à l’analyse ?

          L’analyse du travail peut se faire à l’intérieur de 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, cherchent à s’accorder sur les outils à construire :

          
            
              - les titulaires des postes ou détenteurs des compétences ;

            

            
              - les supérieurs hiérarchiques et toute personne en contact direct avec l’emploi, le métier ou le niveau de responsabilité ;

            

            
              - les partenaires sociaux ou représentants des salariés ;

            

            
              - les responsables RH.

            

          

          Lorsqu’il s’agit d’actualiser ou d’adapter ces outils et que les changements à apporter sont mineurs, le processus d’analyse peut être plus simple. On peut procéder par questionnaire en interrogeant les parties prenantes sur les modifications constatées. 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 se penche sur les opérations ou actions réalisées dans un emploi donné.

          Pour décrire les compétences et donc les « manières de faire », on demande aux salariés d’un métier ou d’une fonction donnée d’expliquer comment ils travaillent. De même, lorsque l’on travaille sur des référentiels de compétences managériales, l’objectif est de comprendre pourquoi certains managers sont appréciés par leur équipe et considérés comme des leaders, 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 1.6

            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 termes 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 les salariés concernés et les instances chargées du processus d’analyse

                

              

            

          

        

      

      
        Les outils et méthodes d’analyse

        Le tableau 1.1 liste les principales méthodes d’analyse des tâches ou des compétences qui permettent de collecter l’information nécessaire à la rédaction ou à l’actualisation des descriptions de poste et référentiels de compétences.

        
        
          
            
              
              
              
              
              
              
                
                  	MÉTHODE

                  	PRINCIPES

                  	QUAND Y RECOURIR ?

                

                
                  	Observation

                  	Un observateur externe (peut être une caméra) regarde les titulaires du poste. C’est en observant que l’on identifie les tâches et manières de faire

                  	Lorsque les opérations sont :

                    – faciles à observer (manuelles)

                    – peu nombreuses ou se répètent

                

                
                  	Consultation

                  	Les titulaires échangent sur leurs tâches ou compétences, et expriment leurs besoins

                  	– Pour impliquer les salariés dans la démarche

                    – Pour enrichir le travail

                

                
                  	Questionnaire/entretien

                  	Les salariés s’expriment sur des sujets établis à l’avance

                  	– Pour actualiser ou valider des outils existants

                    – Pour impliquer les salariés dans la démarche

                

              
            

          

          
            Tableau 1.1 – Principales méthodes d’analyse

          

        

        Chaque outil a ses avantages, mais comme on peut le comprendre à la lecture du tableau 1.1, aucun 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. De cette manière, il devient possible de collecter des informations fiables.

      

    

    
    
      Les outils structurant le travail

      La description d’emploi et le référentiel de compétences sont des outils descriptifs, qui portent sur les tâches d’un emploi donné, ou d’un métier ou niveau de responsabilité donné. Ils ne permettent pas de saisir les liens qui existent entre les différents emplois de l’entreprise, ni la manière dont ces emplois s’articulent les uns avec les autres.

      
        L’organigramme

        L’organigramme est l’un des outils bien connus structurant les emplois entre eux. Il traduit les liens hiérarchiques et fonctionnels existant entre les différents postes 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 1.2 – La mise en commun des emplois dans un organigramme

          Source : www.acore.fr

        
      

      
        La coordination des emplois

        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 peuvent être organisés selon un mode de production linéaire avec une spécialisation des tâches (figure 1.3) ou un mode de production en îlots offrant plus de polyvalence aux salariés (figure 1.4).

        Les choix de l’organisation du travail ne sont pas anodins, puisqu’ils affectent les niveaux de motivation et de performance des salariés. Chez Servier, la mise en place d’une organisation du travail aplatie, avec des emplois enrichis, est vue comme un moyen d’accroître la performance organisationnelle. À l’inverse, une organisation plus rigide entre les emplois, avec des frontières strictes, conduit à limiter les salariés dans des champs d’expertise et n’encourage pas la polyvalence. Ce choix est pertinent dans les organisations où l’hyperspécialisation est requise pour des tâches complexes et réglementées.

        
        [image: ]
          Figure 1.3 – Production en mode linéaire

        
        [image: ]
          Figure 1.4 – Production organisée en îlots

        
        
          CAS D’ENTREPRISE

          Servier revoit l’organisation du travail

          
            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

        

      

      
        L’organisation du travail en équipe

        Le travail en équipe se développe rapidement car les emplois étant de plus en plus complexes, il devient nécessaire de mettre en commun l’intelligence collective pour améliorer les processus, innover, donner du sens au travail et ce faisant, créer de la valeur pour l’entreprise.

        
          AVIS D’EXPERT

          Françoise Nauton, directrice générale de Spiriit : la puissance de l’intelligence collective

          
            « Les grandes innovations, si à un moment donné on ne les a pas imaginées, on ne les mettra jamais en place. À de multiples occasions, j’ai pu constater à quel point l’intelligence collective était efficace, dans des décisions en lien avec l’organisation de l’entreprise et du travail, parce qu’elles touchent au plus près les gens dans leur quotidien. Ils sont force de proposition car ce sont eux qui sont les mieux placés pour mettre en place les processus qui vont bien”. Cela ne veut pas dire que l’on n’a pas de processus. Cela veut dire qu’on n’impose pas de processus qui vienne d’en haut. Quand on doit mettre en place un processus, on commence par le concevoir à partir des utilisateurs en faisant travailler l’intelligence collective et en ne se fermant pas. Ensuite, une fois le processus implanté, on le suit. »

          

        

        Les modalités de travail en équipe sont multiples et déterminantes pour aider l’entreprise à réussir et à se démarquer, comme l’explique le tableau 1.2.

        
          
            
              
              
              
              
              
              
                
                  	TYPE D’ÉQUIPE

                  	PRINCIPE

                  	OBJECTIF

                

                
                  	Équipe traditionnelle

                  	Équipe de collègues d’un même département, qui travaillent sous la supervision d’un même manager

                  	Faciliter l’atteinte des objectifs de son département

                

                
                  	Équipe semi-autonome

                  	Équipe de collègues coordonnée par un manager

                  	Donner une liberté d’initiative pour faciliter l’atteinte des objectifs de son département

                

                
                  	Groupe-projet

                  	Salariés issus de différents départements, qui travaillent ensemble sur un projet nécessitant des expertises variées

                  	Réaliser des projets multidisciplinaires important pour la réussite de l’entreprise

                

                
                  	Groupe d’amélioration

                  	Salariés qui réfléchissent ensemble à des voies de progrès (par exemple, Kaizen)

                  	Proposer des innovations en lien avec les processus ou approches existantes

                

                
                  	Comité de travail et de co-développement

                  	Salariés qui disposent d’une autonomie pour innover et créer

                  	Proposer des innovations qui permettent à l’entreprise de se développer

                

              
            

          

          
            Tableau 1.2 – Comment organiser le travail en équipe ?

          

        

      

      
        Le lieu et le temps de travail

        La pandémie a accéléré 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 régulière et volontaire, grâce au recours aux technologies de l’information et de la communication.

          Le télétravail peut être 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.

          L’intérêt du télétravail est de diminuer les frais de location de locaux pour l’entreprise, et de libérer du temps au salarié en lui évitant des trajets. C’est donc un outil majeur de conciliation travail-vie personnelle. En 2021 (année de pandémie), un salarié sur cinq était en télétravail, la majorité étant des cadres (https://www.insee.fr/fr/statistiques/6209490).

        

        
          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, à l’exemple d’Yves Rocher France (Guerrero, 2019, p. 35).

        

        
          Les horaires

          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 avant la pandémie, ces outils se sont fortement développés à la demande des salariés.

        

        
          Le Smart Work

          Dans ses formes les plus flexibles, l’employeur est autorisé à penser à une organisation du travail qui laisse au salarié la liberté du lieu de travail, et du temps de travail. Cela ne signifie pas que le salarié fait ce qu’il veut et ne rend pas compte de son travail. Il doit coordonner ses activités avec celles de son équipe, de ses clients, etc., mais il peut travailler d’où il le souhaite, et effectuer les tâches individuelles lorsqu’il le souhaite.

        

        
          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.

          
            

              FICHE PRATIQUE 1.7

            Les droits en matière de télétravail et de travail itinérant

            
              
                
                  ○ Le salarié qui travaille à l’extérieur des locaux de l’entreprise a les mêmes droits que ceux qui travaillent au bureau : accès à la formation professionnelle, visite médicale du travail, etc.

                

                
                  ○ L’employeur peut prendre en charge les coûts rattachés à l’exercice de l’activité à l’extérieur (équipement informatique, téléphonie, mobilier), mais ce n’est pas obligatoire

                

                
                  ○ Les obligations de durée du travail s’appliquent à tout salarié en télétravail : règles de décompte, heures supplémentaires, etc. Cela signifie que l’employeur peut mettre en place les moyens nécessaires au contrôle du temps de travail s’il le souhaite

                

                
                  ○ Le Code du travail impose d’effectuer au moins un entretien d’évaluation par an avec les salariés en télétravail

                

                
                  ○ Si un accident survient pendant les heures de travail, il est considéré comme un accident de travail, peu importe le lieu de l’accident

                

              

            

            Source : https://droit-finances.commentcamarche.com/salaries/guide-salaries/1207-teletravail-definition-loi-et-droits-du-salarie/

          

        

      

    

    
    
      Outils d’organisation du travail et autres pratiques de GRH

      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 que nous avons décrits dans ce chapitre sont la clé de voûte du système de gestion des ressources humaines.

      La capacité à prédire les évolutions à venir des emplois et des compétences est décisive pour s’adapter aux changements qui affectent toute entreprise. Nous aborderons ce thème 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. 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. Nous en parlerons 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 aborderons ce point dans le chapitre 5, qui est consacré aux outils de la rémunération.

      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. Ce point sera approfondi dans le chapitre 6.

      Enfin, les caractéristiques et le contenu des emplois (horaires atypiques, charge horaire élevée, rythme intense de travail, tâches routinières, etc.) affectent la santé mentale des individus et sont associés aux risques psycho-sociaux. Nous aborderons ce point dans le chapitre 7.

      
        ÉTUDE DE CAS

        L’organisation du travail agile renverse la pyramide hiérarchique de Spiriit

        
          Spiriit (anciennement Choosit) est une jeune pousse montpelliéraine en pleine expansion. Spécialisée dans le secteur de la transformation digitale des acteurs économiques, l’entreprise se développe sur quelques segments de spécialisation rattachés à la conceptualisation de processus, de métiers, de marques, par le biais du canal digital.

          L’entreprise a trois grands domaines d’activité : le développement web sur la base de technologies open source, des plateformes de e-commerce et de marketplace (de type Amazon), et des stratégies digitales d’acquisition de talents et de clients. Au départ, Spiriit était une agence de communication. C’est à la suite de son rachat en septembre 2020 que l’entreprise a pris un nouvel envol. Le positionnement de Spiriit a été orienté vers une stratégie de croissance nationale ciblant des clients de type grosses PME/PMI et entreprises de taille intermédiaire.

          Depuis, l’entreprise croît rapidement et est passée de 1,3 million d’euros de chiffre d’affaires en 2020 à plus de 2 millions d’euros en 2021, avec un objectif situé entre 3 et 4 millions d’euros de chiffre d’affaires fin 2022 grâce à de la croissance endogène et exogène avec le rachat d’une agence localisée dans la région Rhône-Alpes. Spiriit compte en avril 2022 un total de 44 collaborateurs.

          
            L’agilité et l’intelligence collective, l’ADN de Spiriit

            La nouvelle direction a souhaité structurer l’entreprise de manière à atteindre son objectif de développement national en changeant la manière dont on présente les offres aux clients, et en bâtissant une image d’agence multi-spécialiste, reconnue comme un expert sur quelques spécialisations.

            Les valeurs de l’entreprise ont été pensées directement en lien avec la culture des métiers du secteur du digital, à savoir la culture de l’open source – qui renvoie à la collaboration en ligne – et à la culture de l’agilité – qui renvoie à la fluidité et à l’intelligence collective. La philosophie de l’entreprise est de faire vivre ces valeurs. Pour concrétiser cette philosophie, la direction, en partenariat avec les salariés, a défini sa raison d’être par : « Imaginer, explorer et réaliser d’autres possibles ».

            Spiriit propose ainsi de penser autrement la croissance de l’entreprise, en agissant de manière responsable (par exemple, Spiriit soutient l’écoconception des services digitaux, et ne croit pas que tout projet se prête à la digitalisation), en imaginant un modèle de croissance qui laisse la place à des modèles d’affaires variés adaptés aux besoins des clients, en mettant l’accent sur les innovations sociales, et en offrant des modes de gouvernance alternatifs.

            Suivant cette logique, Spiriit espère attirer et fidéliser ses talents en valorisant les salariés, en donnant du sens à leur travail et en maximisant l’intelligence de tous. La direction comprend aussi que pour s’épanouir, une entreprise se doit de répondre aux besoins des collaborateurs en matière d’équilibre travail-temps personnel.

            Une des premières expériences a vu le jour lorsque l’entreprise a souhaité négocier un accord de télétravail en marge de la pandémie de Covid 19. Au lieu de présenter un projet d’accord à discuter, la direction a inversé les modes de décision en demandant aux salariés de proposer eux-mêmes des modalités qui leur conviendraient, dans la mesure où celles-ci ne nuisent pas aux relations avec les parties prenantes de l’entreprise. L’accord a été matérialisé en une semaine, un succès que la direction a souhaité développer en proposant des principes d’organisation du travail qui maximisent l’intelligence collective et inversent la pyramide décisionnelle et entrepreneuriale.

            Ce faisant, Spiriit s’autorise à fonctionner par essai-erreur, par expérimentation et ajustement. De cette manière, l’entreprise demeure agile, réactive, et les initiatives individuelles et collectives évoluent en acceptant les erreurs et en visant l’amélioration continue.

          

          
          
            L’organisation par cercles de travail

            Spiriit a offert aux collaborateurs d’expérimenter des cercles de travail pour faire vivre sa raison d’être. Cinq thématiques transverses et stratégiques ont été identifiées, avec pour objectif de former des cercles de travail qui réfléchissent chacun à l’un de ces cinq thèmes, qui sont : les contributions au domaine de l’open source, l’éco-responsabilité de l’entreprise, la transmission des savoirs entre les collaborateurs, la R&D sociale, et un axe de développement économique qui est l’innovation dans les services et les usages numériques.

            La participation des salariés est volontaire et 6 personnes maximum siègent dans chaque cercle, pour une durée d’au moins 6 mois, sans membre de la direction. Il a été demandé à chaque cercle de travail de définir le mode de fonctionnement dont le groupe souhaite se doter, avec comme objectif de présenter des propositions concrètes autour du thème et les modalités de leur mise en œuvre. Les cercles ont été constitués en 2 semaines. Ils ont suscité un fort engouement auprès des salariés, qui voyaient en ces cercles l’opportunité de s’exprimer et d’imaginer d’autres possibles.

            Ces cercles fonctionnent selon une logique entrepreneuriale inversée : pour implanter les axes stratégiques donnés par la direction en lien avec la stratégie globale d’affaires, ce sont les salariés, regroupés en cercles, qui se concertent et font état de propositions d’action. De cette manière, le plan stratégique est pensé, opérationnalisé et appliqué par les salariés qui se l’approprient plus facilement. Toutefois, des règles de fonctionnement encadrent leur existence. La direction a créé un comité de pilotage composé d’au moins 2 membres de la direction et à qui chaque cercle de travail présente l’avancement de ses réflexions. C’est aussi la direction qui conserve la décision de mettre en œuvre les business cases présentés.

          

          
          
            Le comité de R&D sociale

            Le comité de R&D sociale est constitué de 6 membres qui ne sont pas des spécialistes de la GRH, mais disposent tous d’un vécu et d’une expérience qui sont jugés suffisants pour faire vivre et évoluer les pratiques de GRH de l’entreprise.

            Le cercle de R&D sociale a créé un sondage qu’il a administré auprès des salariés de l’entreprise pour établir une priorité des enjeux de GRH exprimés par les collaborateurs. C’est le thème du temps de travail qui est sorti comme étant le plus important. À la suite de ce sondage, le cercle a proposé de discuter des enjeux RH identifiés dans des agoras.

            La formule de l’agora a été proposée sur le principe des agoras romaines où les citoyens se réunissaient pour discuter de la vie de la cité. Chez Spiriit, les agoras permettent à tous, y compris éventuellement les clients, de se réunir pour discuter. Ce sont des lieux de débat qui recueillent des idées qui proviennent du terrain, et qui permettent de faire fonctionner l’intelligence collective. Une première agora a été testée sur le temps de midi sur le thème de l’organisation et du temps de travail. Les besoins des personnes qui se sont exprimées ont été compilés à l’aide de Post-it posés sur un tableau virtuel. Pour faire émerger divers champs des possibles, il s’agissait d’exprimer des idées, mais de ne pas rentrer dans les contraintes afin d’éviter de brimer les initiatives.

            Une séance de débriefing a ensuite été menée entre le cercle de travail et le comité de pilotage. À l’issue de cette première agora, il est ressorti que c’est le besoin de flexibilité qui domine chez les salariés, que ce soit dans le choix du lieu ou du temps de travail. Sur cette base, 15 propositions de travail itinérant ont été retenues par les membres du cercle, en tenant compte des contraintes d’affaires et de fonctionnement d’équipe. Ces contraintes visent à conserver des liens entre les salariés et avec les clients qui soient fluides et de qualité, afin que le fonctionnement collectif de Spiriit ne soit pas affecté par le travail itinérant.

            L’exemple du cercle de travail de R&D sociale montre comment une organisation du travail peut être repensée pour répondre aux besoins nouveaux des salariés. C’est en expérimentant, en faisant preuve d’écoute et d’ouverture, en utilisant l’intelligence collective, que la direction pense améliorer la performance de chacun et de tous, non pas au prix du confort des salariés, mais grâce au confort et au sens au travail que les salariés tirent de leur emploi et de leur relation au travail.

          

          

      

      
        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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