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Mot des auteurs

Vous avez été nombreux à assurer le succès des trois précédentes éditions : c’est ce qui nous a motivés à entreprendre la quatrième. L’ambiance de l’écriture d’un livre est très semblable à celle d’une préparation de partiel ou d’une présentation en groupe. Nous avons pensé à vous lorsqu’après une soirée de travail, à minuit nous avions la satisfaction d’envoyer notre e-mail avec le document attaché fraîchement réécrit. Il y a eu aussi quelques plats de pâtes cuisinés hâtivement tout en discutant du choix des mots en gras, des mails échangés depuis l’île de La Réunion, l’île d’Arz, l’aéroport de Doha et celui de Kupang en Indonésie. La place du CSE dans nos fiches a été discutée à l’ombre d’un chêne, en Provence. C’est peut-être ainsi que vous lirez ces « Tout en fiches », tranquillement installé si vous êtes prévoyant, ou dans une veillée d’armes de dernière minute quelques heures avant votre examen. Dans tous les cas, sachez que la même chose est arrivée lors de l’écriture. Nous y avons pris du plaisir, et tourné cela en un jeu sérieux : nous espérons que vous y parviendrez aussi.

Le travail collaboratif du trio d’auteurs a été reconduit pour vous apporter une expertise à la fois juridique, théorique et opérationnelle sur les principales dimensions de la gestion des ressources humaines. Nous avons maintenu l’écriture avec des termes en gras qui vous guideront dans la lecture de l’essentiel de chaque paragraphe. Nous faisons parfois référence à d’anciennes dénominations qui, réglementairement, n’existent plus mais sont toujours en usage dans les entreprises (CIF, GPEC, etc.). Nous avons aussi conservé la mention de certains articles du Code du travail, qui ne sont pas forcément indispensables dans le cadre d’un cours de GRH, mais ils pourront vous faire gagner du temps si vous devez vous y référer pendant un stage ou un apprentissage, voire quand cet ouvrage trônera sur la bibliothèque de votre futur bureau de manager ou de responsable RH.

Enfin nous avons tous les trois des fonctions qui nous conduisent à transmettre ce que nous connaissons en RH, en management des hommes, des femmes et des activités : Pascal est enseignant à l’IUT Lumière Lyon 2, où il a occupé entre autres la fonction de chef de département GEA et intervient dans différentes organisations dans le cadre des activités de la Chaire Management et Santé au Travail ; Olivier a dirigé le master RH de l’IAE d’Aix-Marseille dont il est désormais le directeur associé au corps enseignant. Il est aussi responsable de l’axe « RH-Stratégie » du Centre de recherche en gestion d’Aix-Marseille ; Luc est l’interlocuteur au quotidien des chefs d’entreprise franchisés du Groupe Carrefour, sur tous les problèmes de droit du travail et de la sécurité sociale. Nous avons mis tout cela ensemble pour vous proposer ce livre avec le souhait qu’il vous accompagne avec efficacité et pragmatisme dans votre réussite.

Pascal Moulette, Olivier Roques et Luc Tironneau
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Tout en fiches de GRH : mode d’emploi

Futur DRH siégeant au comité de direction ou RRH d’établissement, futur responsable formation ou relations sociales, futur manager en finance, marketing, systèmes d’information ou logistique, ingénieur ou consultant, vous devez pour l’heure maîtriser un cours de GRH dans le cadre de vos études.

Dans quel but et comment ces fiches sont construites ?

Ces fiches ont été conçues pour vous permettre de réviser rapidement soit l’intégralité d’un cours de GRH, soit certains points particuliers. Avant de les écrire, nous avons demandé à nos étudiants quels étaient leurs besoins et nous avons travaillé avec eux pour comprendre ce qu’ils aimaient (et ce qu’ils n’aimaient pas) dans les publications existant sur le marché. Nous avons élaboré l’ouvrage qu’ils souhaiteraient avoir en main pour les aider dans leurs préparations d’examens. Nous sommes partis aussi de notre expérience de directeurs de programme (de BUT GEA à master 2 RH). Nous avons formalisé des fiches sur les sujets qui nous semblent incontournables. Nous avons également demandé l’opinion et l’expertise de collègues universitaires. Ceux qui contribuent ici sont des spécialistes de leur sujet : ils animent régulièrement des conférences pour des étudiants et des professionnels, ont fait leur thèse sur le sujet et publient dans des revues scientifiques. Nous avons consulté des professionnels de la RH : ils ont confronté ces fiches avec leur expérience du terrain. Certains juristes, DRH ou consultants ont participé et apporté leur touche opérationnelle. Nous les faisons nous-mêmes intervenir dans nos formations auprès de nos étudiants. Enfin, nous avons intégré les avis d’utilisateurs (type Amazon) et certaines suggestions d’intelligences artificielles.

Pour cette quatrième édition, nous avons fait évoluer le contenu en particulier en actualisant les informations au regard des évolutions de la réglementation et des thématiques émergentes en GRH.

L’organisation du livre

L’ouvrage peut se lire fiche par fiche, sans ordre, soit dans son intégralité. Il est structuré en 8 parties qui reprennent les grandes activités de la GRH : acquérir, stimuler et développer, gérer les conditions de travail, assurer l’information, comprendre les aspects psychosociaux et gérer des populations ou des situations particulières. Vous y trouverez un état des pratiques, le point sur les théories, une clarification des concepts et du rôle des institutions et des aspects de la réglementation française. Une rubrique « Point clef » fait ressortir l’intérêt de chaque fiche et ses principaux enjeux. Des encadrés ou des figures proposent un focus sur un point précis ou des pratiques d’entreprises.

Positionnement des fiches par rapport à votre cursus

Ces fiches peuvent se lire à différents niveaux suivant votre cursus d’études : si vous êtes de L1 à L3 et que la GRH occupe entre 24 et 48 heures dans votre année, vous avez pratiquement en main l’intégralité de votre cours de GRH. Si vous êtes en M2 spécialisé RH, ces fiches correspondent aux fondamentaux : vos professeurs et vos intervenants auront probablement à cœur de développer certains points particuliers pour lesquels les fiches vous donnent l’essentiel.

Nous souhaitons que ces fiches vous donnent autant de plaisir à la lecture que nous en avons eu à leur écriture !









Fiche 1 La fonction ressources humaines

POINT CLEF

La fonction ressources humaines (RH) est aujourd’hui reconnue dans toutes les entreprises. Le directeur des ressources humaines (DRH) est généralement intégré au comité de direction de l’entreprise, ce qui reflète le caractère stratégique de la fonction. La fonction pilote le parcours des salariés, la mobilisation des compétences et la rétribution des personnels en poursuivant un objectif de performance sociale et économique à court, moyen et long termes. Cette fonction, pour laquelle il n’existe pas de modèle idéal, est plus ou moins organisée et développée en fonction du secteur d’activité de l’entreprise, de sa taille et de la volonté politique des dirigeants. Elle est parfois décentralisée, voire sous-traitée. Cette fonction ne cesse d’évoluer depuis l’apparition des premiers chefs du personnel du XIXe siècle, d’une mission purement administrative à celle de développement social, de business partner voire de strategic partner. Elle contribue au volet humain de la Responsabilité sociale de l’entreprise (RSE).

1. Présentation de la fonction ressources humaines (RH)

Administrateur, responsable ou chef du personnel, chargée des relations sociales, responsable paie et administration du personnel, responsable des ressources humaines (RRH), DRH, etc. ; autant d’appellations pour piloter un même domaine d’activité mais suivant différentes logiques.

[image: Icon] Un service d’administration

Cette fonction a longtemps été considérée comme un service d’administration et elle l’est encore aujourd’hui dans certaines entreprises lorsque les problématiques RH sont traitées par le service administratif et financier (le directeur administratif et financier − DAF) faisant office de « super-DRH »), voire par un comptable dans les très petites entreprises (TPE) et certaines petites et moyennes entreprises (PME). Dans ces cas, la fonction personnelle se définit en premier lieu au travers de l’activité de paie. Dans l’expérience de tout salarié, un service RH est tout d’abord un service qui attribue tous les mois un salaire à partir d’un temps de travail et d’un contrat prédéfinis. Au travers de cette activité de paie, la fonction RH est aussi celle qui apporte une protection sociale (via les cotisations de Sécurité sociale, de mutuelle, de retraite, etc.), qui apporte des informations sur les crédits formation ou sur le montant d’impôt à la source et qui permet à chacun d’avoir indirectement un retour sur le degré de satisfaction de son employeur vis-à-vis du travail effectué ou de l’investissement consenti (via les augmentations, les primes, les bonus, etc.). La fonction RH au travers de la paie est donc une fonction qui touche principalement l’administration, la rémunération et la motivation des salariés.

[image: Icon] Un rôle de plus en plus stratégique

Les pressions de l’environnement, la montée des exigences des parties prenantes internes comme externes, la recherche de qualité, de flexibilité, de multi-compétences, de productivité, de rentabilité et de responsabilité sociale et éthique ont fait évoluer la fonction vers des prestations et des services moins en lien avec les dimensions purement administrative et juridique. La fonction RH est aujourd’hui à l’origine de politiques (de formation, de rémunération, sociale, de carrière, d’égalité, etc.) et d’outils que sont chargés de mettre en œuvre les managers, agents de maîtrise, chefs de service… pour le bien de leurs collaborateurs en cohérence avec les buts de l’entreprise. Dans cette vision rénovée de la fonction, l’objectif est la gestion active et anticipatrice des ressources pour optimiser l’organisation du travail et son évolution. Dans ce cadre, la fonction RH propose, les managers disposent.

[image: Icon] Délégation et spécialisation dans les grandes entreprises

Dans les grandes entreprises, la DRH n’a pas les moyens d’assurer elle-même toutes les facettes de la fonction. Elle s’appuie donc sur les hiérarchiques ou sur des spécialistes fonctionnels. On parle dans ce cas de décentralisation de la fonction RH, la direction et les services des RH n’étant plus directement en lien avec les salariés, et les managers faisant office de « DRH de proximité ». Ce partage de la fonction passe par la sensibilisation et la formation de ces membres de l’encadrement. Finalement, dans le cadre d’une décentralisation forte, la DRH est impliquée dans la définition de la stratégie sociale. Elle devient formatrice, conseillère, experte et garante d’une mise en œuvre homogène des politiques RH et des règles éthiques.

[image: Icon] Un recours fréquent à l’externalisation des prestations RH

La fonction RH peut aussi être externalisée et sous-traitée. Deux raisons principales à ce choix : pour des questions de coûts (temps ou moyens financiers) ou de faible valeur ajoutée immédiate des activités en question ; pour des raisons stratégiques et de flexibilité. Ainsi aujourd’hui, contrairement à l’activité première de la fonction, la paie, le conseil juridique ou encore le recrutement sont des activités souvent prises en charge par des prestataires externes. La DRH devient souvent acheteur de ces services.


[image: image]


Figure 1.1. – Exemple de pôles RH d’une entreprise de moins de 300 salariés




[image: image]


Figure 1.2. – Exemple d’une entreprise de 2 000 salariés



[image: Icon] Les principaux enjeux de la fonction RH aujourd’hui

Les enjeux de la fonction RH sont multiples :


	– apporter des solutions efficaces aux problématiques posées par l’évolution des technologies, par les mutations des métiers et les tensions sur le marché du travail ;

	– contribuer à la performance globale de l’organisation, en intégrant les questions de Responsabilité sociale de l’entreprise (RSE), d’inclusion, de diversité ou encore d’éthique dans le pilotage de ses activités ;

	– accompagner les salariés/acteurs dans leur parcours professionnel, en mobilisant les avancées scientifiques et juridiques sur des thématiques comme la pénibilité, la qualité de vie et des conditions de travail (QVCT) ou encore l’allongement de la durée de vie au travail ;

	– contribuer à la prise de décision par la gestion d’indicateurs et de data sociaux, par un dialogue social collaboratif et constructif avec les instances représentatives du personnel (IRP) et par une veille permanente des tendances du marché ou du secteur d’activité.



Ces enjeux peuvent se décliner en activités concrètes qui reprennent chacune des vocations d’une fonction RH, à savoir l’administration, le management et la régulation : maîtriser l’évolution de l’organisation du travail, résoudre et anticiper les problèmes, favoriser la communication interne, mettre en place une gestion prévisionnelle de la formation, des compétences, et des emplois (gestion des emplois et des parcours professionnels − GEPP), parfaire les relations sociales et gérer le climat social, prendre en compte les projets professionnels individuels, suivre la réglementation, piloter le système d’information sociale, ou encore améliorer les conditions de travail.

Pour asseoir leur légitimité, les RRH doivent de plus en plus montrer leur rôle sur les résultats. Les politiques RH sont alors présentées comme des projets ayant une rentabilité ; les actions RH servant directement l’activité de l’entreprise. Ce rôle est souvent nommé business partner.

2. L’évolution de la fonction RH

Les multiples études sur les facteurs explicatifs de l’évolution de la fonction RH (menées par l’Association nationale des directeurs de ressources humaines – ANDRH – ou la revue Liaisons sociales par exemple) scindent ces derniers en deux catégories : les facteurs externes et les facteurs internes.

[image: Icon] Les facteurs externes

Les facteurs externes sont : la concurrence, l’évolution du marché (des prix, des produits), l’évolution de l’organisation, l’évolution des exigences de rentabilité, les mouvements de fusion et acquisition, l’évolution du marché du travail, l’évolution des normes, l’évolution des technologies, l’évolution des attentes et des valeurs des salariés et enfin, les crises exceptionnelles et ponctuelles (espérons-le) comme la Covid-19. Dans cette logique, la fonction RH apparaît avant tout comme un levier d’ajustement de l’entreprise aux challenges stratégiques et commerciaux. Les facteurs qui ont trait à l’adéquation compétences/emploi, à l’évolution des qualifications, etc. ne viennent qu’en second plan.

[image: Icon] Les facteurs internes

Ce sont, pour les DRH, l’organisation du temps de travail, l’évolution du management, le désir de travailler autrement, l’augmentation du stress professionnel, le besoin de reconnaissance et l’évolution des relations sociales. Au-delà des thèmes à la mode ou induits par des contraintes juridiques (débat permanent sur l’aménagement et organisation du temps de travail − AOTT), l’analyse des facteurs internes d’évolution de la fonction RH fait ressortir la prégnance de préoccupations managériales : comment mieux gérer collectivement et individuellement les RH pour avoir une performance économique et sociale accrue.

[image: Icon] Le contexte de son évolution

La fonction évolue au gré des modes, des changements technologiques, des lois, des mouvements sociaux, des conjonctures nationales et internationales, des exigences des marchés, des conceptions du travail, des contraintes et des opportunités. Ces facteurs impliquent que la fonction RH fasse appel à la fois à la gestion, au droit, à l’ingénierie, à la psychologie et à la sociologie.

Au final, la fonction RH peut être définie au travers de quatre dimensions :


	– économique avec les problématiques de coûts et de productivité ;

	– institutionnelle, qui correspond essentiellement aux activités en lien avec les relations professionnelles ;

	– juridique avec le volet administratif, les contrats de travail ou encore les référentiels (lois, conventions collectives, accords de branche, etc.) ;

	– psychosociale, qui intègre les outils, politiques et dispositifs de gestion et d’animation des hommes (psychologie individuelle, psychologie des groupes, gestion des conflits, politiques de motivation et d’implication du personnel, etc.).



Cet ouvrage traite des quatre dimensions.
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