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INTRODUCTION
S’il existait un oscar de la fonction la plus difficilement comprise au premier abord au sein des organisations, la gestion des ressources humaines (GRH) monterait trop souvent sur la plus haute marche du podium, tant son cœur de métier, les femmes et les hommes, demeure complexe à appréhender.
Car en GRH, il s’agit bien de gérer des femmes et des hommes, en proposant des organisations de travail spécifiques, en créant les conditions d’un environnement de travail favorable au bien-être, en adéquation avec les autres fonctions de l’organisation, afin d’accompagner la stratégie suivie et sa performance associée.
Ses enjeux sont louables, ses missions sont belles, mais ô combien l’exercice de la fonction RH demeure complexe au regard des différentes temporalités à gérer (le temps de la personne, de l’organisation, de l’économie…), de la multitude de cultures originales développées par les organisations, des facteurs de contingences (sociaux, légaux, technologiques…) ou encore des attentes des individus envers l’organisation.
Que faire alors ? Que faire pour appréhender la complexité des femmes et des hommes au sein des organisations, pour comprendre la fonction RH, pour travailler en son sein ou à ses côtés, quand tout s’accélère, quand le monde se transforme chaque jour un peu plus rapidement, ébranlant certains repères ?
Tout d’abord, il est nécessaire d’organiser le travail, d’attirer les individus et de proposer de nouvelles modalités organisationnelles pour « libérer » certaines pratiques et appréhender les nombreux défis de la fonction RH tels les questions d’éthique, de haut potentiel intellectuel, du travail à distance, de l’hybridation des espaces de travail ou encore du sens au travail (Partie 1).
Il importe également de concilier bien-être et performance, par la création de conditions favorables au développement de comportements organisationnels associés aux résultats, par une évaluation équitable de la performance et ses corollaires (rémunération, reconnaissance) et enfin par la maîtrise des défis qui impactent directement le bien-être au travail, tels les questions de confiance, d’inclusion, d’équilibre vie privée/vie professionnelle ou encore de gestion de la santé au travail (Partie 2).
En sus, la fonction RH doit maîtriser son rapport avec l’encadrement et l’accompagner dans ses actions de pilotage, de développement de la motivation et dans la résolution de problèmes. La DRH soutient le management et ses déclinaisons (de proximité, développeur, de transition…), les pratiques de négociation et de dialogue social, les techniques motivationnelles (coaching, leadership, coopération…) et travaille de concert sur les questions de désengagement, de mal-être (burn out, brown out, bore out, blur out), de harcèlement ou encore de management toxique (Partie 3).
En parallèle, la fonction RH conçoit et met en œuvre le développement des femmes et des hommes au sein des organisations, selon le triptyque « Apprendre – Comprendre – Faire » pour gérer le développement RH (capital humain, GPEC, GEPP, mobilité…), à l’aide de stratégies et de modalités de gestion de la formation (hybridation de la formation), dans le dessein de développer les individus par la mise en place de pratiques de réflexivité, de l’apprenant 3.0 ou encore de processus d’apprentissage (Partie 4).
Enfin, et l’enjeu n’est pas des moindres, la fonction RH doit permettre aux femmes et aux hommes de travailler dans un monde en digitalisation, globalisé et risqué, en appréhendant les questions du rapport homme-machine (digital, SIRH, données massives, réseaux, hyper-digital…), de l’internationalisation de la gestion des RH (management interculturel, pilotage international…) et de la gestion des risques (crise, courage, incertitude…) (Partie 5).
Cet ambitieux programme est soutenu par cet ouvrage qui donne, de manière originale et illustrée, les clés pour comprendre la fonction RH selon les besoins des femmes et des hommes évoluant au sein des organisations. Que vous travailliez au sein de la fonction RH, dans l’encadrement ou le management, que vous évoluiez en tant que collaborateur, ou encore que vous suiviez un processus d’apprentissage ou de formation initiale, cet ouvrage a été conçu selon une approche multiniveaux qui permet à chacune et chacun de se l’approprier, pour comprendre, puis pratiquer la GRH grâce à :
100 mots fondamentaux pour la GRH du xxie siècle, clairement définis et explicités ;

100 schémas processuels illustrant et explicitant les définitions ;

4 à 6 points de vigilance pragmatiques par mot ;

60 dessins.


Au sein de la multitude de clés proposées dans cet ouvrage, six défis ressortent, défis que la direction des ressources humaines doit rapidement appréhender :
Faire de l’interaction femmes/hommes, du relationnel, les bases de la création de nouveaux modes de travail.

Redéfinir les règles pour « travailler en coopération » dans un monde en digitalisation, en fixant un cadre appréhendant la question du rapport homme-machine et l’éthique associée.

Créer les conditions du « droit à l’erreur », au sens d’autoriser l’expérimentation, le fonctionnement par essai/erreur, pour stimuler l’innovation, en travaillant sur la règle.

S’emparer de la question digitale en fixant une stratégie RH engagée envers la digitalisation et les transformations associées, pour faciliter la prise de repères des femmes et des hommes.

Mettre en œuvre des pratiques de réflexivité qui favorisent l’apprentissage permanent, le développement de nouvelles pratiques plus qualitatives et, in fine, la performance.

Appréhender les crises dans des environnements de travail de plus en plus complexes et incertains, où la place de l’humain est sans cesse questionnée et remise en cause.


Au cœur de ses défis, cette seconde édition questionne vingt nouveaux mots (valeurs, RH sans FRH, RH dans les milieux sanitaires et médico-sociaux, HPI, sens et travail, inclusion, gestion de la santé au travail, management de transition, management à distance entre autres) et propose un nouveau chapitre dédié à la gestion des risques RH (gestion de crise RH, prise de décision, courage, gestion de l’incertitude, maintien et continuité de l’activité, conformité).
Bonne lecture, et bons challenges à toutes et à tous.
Antoine Pennaforte
Comment utiliser cet ouvrage ? 
Sans être dogmatique, cet ouvrage est un outil de discussion et d’échange au service des gestionnaires RH, des managers et de toutes les personnes évoluant au sein des organisations. L’ouvrage propose de manière originale :
des points d’entrée sur des notions de tous les jours utilisées en organisation ;

des schémas didactiques, non systématiques mais proches du « terrain » pour faciliter la compréhension des notions présentées ;

des points de vigilance présentés comme autant de garde-fous indispensables à la pratique de la GRH dans tous les types d’organisations ;

des renvois entre les mots de l’ouvrage, signalés par un astérisque, afin de faciliter les liens entre les notions ;

de prendre de la distance sur les notions en lisant les ouvrages complémentaires proposés, décalés mais en lien direct avec les enjeux soulevés ;

de poursuivre la réflexion et les actions à mettre en œuvre en GRH en suivant les actualités des auteurs sur les réseaux sociaux et en interagissant avec eux.





  PARTIE 1

  ORGANISER, ATTIRER, LIBÉRER

    La fonction Ressources humaines porte la responsabilité d’organiser le travail en proposant des conditions de réalisation du travail attractives pour les collaborateurs d’une organisation, mais également pour les futures recrues. 

    Un tournant semble s’opérer dans les conditions de travail qui demeurent de plus en plus définies, en réponse aux attentes des individus. Une plus grande autonomie des équipes et une certaine distanciation managériale sont attendues.

    Pour accompagner ces trois enjeux, organiser, attirer et libérer les ressources, la fonction RH doit se structurer de façon pertinente en définissant le cadre de la fonction RH (chapitre 1), s’appuyant sur des méthodologies avérées (chapitre 2), pour attirer les talents (chapitre 3) et relever de nombreux défis (chapitre 4).

  


CHAPITRE 1
Le cadre de la fonction ressources humaines
La fonction RH doit être fortement structurée pour créer les conditions de la performance des collaborateurs et accompagner l’autonomisation progressive des individus et des équipes, en soutien au management. À ces fins, la *GRH, les *catégories qu’elle pilote et son *organisation doivent être définis. La fonction RH doit également déterminer ce que recouvrent *l’administration du personnel et la paie, en quoi elle demeure garante de la *culture organisationnelle et des *valeurs. Elle doit piloter ses propres *stratégies RH en lien avec le business, sur la base d’une *posture spécifique, tout en veillant à un juste partage des tâches avec le management.


[image: Illustration]Gestion des ressources humaines
La gestion des ressources humaines est la fonction qui a pour but de mettre en œuvre l’adéquation entre les attentes et les caractéristiques, forcément différentes, des individus et de l’organisation, dans un objectif de performance.


La GRH définit la règle de travail, organise le travail, définit des processus de gestion individuels et collectifs, élabore des stratégies, soutient le développement des individus et du management, veille à un reporting quotidien de la performance, en prenant en compte de multiples contraintes temporelles (temps de la personne, de l’organisation, de l’économie…). Ces missions doivent contribuer au développement de conditions de travail favorables au bien-être des individus au sein des organisations.
Plusieurs acteurs travaillent au sein de la fonction RH, en interne (direction, DRH, RH opérationnels, chargés de mission, managers, individus, instances représentatives du personnel) et en externe (experts, consultants, branches, institutions, accréditeurs, législateurs).
Progressivement, la fonction RH développe un rôle et une posture de conseil auprès des individus, qui demeurent de plus en plus acteurs de leur développement, de leur carrière, de leur rémunération ou encore de leur employabilité.
[image: Illustration]Points de vigilance
Se positionner comme acteur stratégique du développement des équipes pour accroître leur performance, dans un cadre éthique.

Asseoir sa crédibilité par une gestion optimale des fondamentaux de la GRH (recrutement, rémunération, formation, évaluation, performance…).

Développer le capital humain dans un cadre facilitant le bien-être au travail, tout en respectant les parties prenantes internes et externes.

Préserver l’image de marque de l’entreprise en interne pour consolider la spécificité de sa culture et en externe pour renforcer son attractivité.

Soutenir et accompagner les managers et motiver les collaborateurs dans la gestion des transformations techniques, managériales, organisationnelles, environnementales et numériques.

Prendre en compte les répartitions différenciées des pouvoirs et leurs contradictions dans les prises de décision.


[image: Illustration]Pour aller plus loin…
• Dejoux, C., Pennaforte, A. et al., Fonctions RH, Pearson, 2020, 5e édition
→ GRH en culture digitale*, posture RH*, contingences*




Catégories RH
Les catégories RH désignent le regroupement de personnes ou de types de personnes de même nature, en fonction d’un étalon de mesure (potentiel, compétences, performance, espoirs…), pour gérer les ressources humaines de l’organisation.


Catégoriser les individus permet d’organiser et de gérer de manière dynamique les ressources humaines à l’aide de bases de données renseignées par des systèmes d’information RH. Cela permet d’anticiper les besoins individuels et organisationnels flexibles, et de donner de la perspective aux individus de façon équitable. La catégorisation des RH nécessite une mise à jour permanente sur la base d’indicateurs, de critères de mesure, évaluant notamment la performance et les compétences des individus. En fonction des différentes catégories de gestion, les modalités de reconnaissance sont différenciées.
[image: Illustration]Points de vigilance
S’appuyer sur une méthodologie fiable et valide pour catégoriser les RH sur la base de données tangibles, avec un système d’indicateurs flexible et agile.

Intégrer les contingences, les contextes de catégorisation pour associer les catégories aux attendus de performance.

Prendre en compte à la fois la qualification et la compétence pour catégoriser.

Éviter d’enfermer des individus dans des catégories et toujours reconsidérer leurs évaluations.

Catégoriser avec équité et justice et prévoir des passerelles d’une catégorie à l’autre ainsi que des modalités de reconnaissance.


[image: Illustration]Pour aller plus loin…
• Huxley, A., Brave New World, 1931
→ Posture RH*, évaluation*, performance*




Modes d’organisation RH
La GRH est une fonction contingente qui s’exerce différemment en fonction du secteur, de la taille, de l’histoire, de la structure de gouvernance, de la mission ou encore des lieux d’implantation de l’organisation.


Parmi les différents modes d’organisation, elle peut être internalisée, en processus « business partner », décentralisée, en processus réseau, « start-up » ou encore territoriale.
[image: Illustration][image: Illustration]Points de vigilance
Définir son organisation RH en fonction de sa culture et de ses valeurs, afin de renforcer la performance des équipes et in fine de l’organisation.

Autoriser des organisations différentes au sein d’une même entreprise pour répondre au plus proche des attentes des collaborateurs et du management.

Piloter la diffusion des politiques RH par des allers-retours constants entre la stratégie et l’opérationnel.

Évaluer régulièrement la pertinence du mode d’organisation au regard du bien-être et de la performance.


Pour aller plus loin…
• Kubrick, S., Full Metal Jacket, 1987
→ Contingences*, performance*, évaluation*, nouveaux modes d’organisation*




Administration du personnel et paie
L’administration du personnel et la paie constituent, à côté du bloc développement RH (recrutement, compétences, évaluation…), le bloc administratif associé à la GRH. Cette entité gère les questions administratives (embauches, départs, conditions de travail, hygiène, santé, sécurité, dialogue social…), organise et pilote le processus de paie (contrôle, validation, veille, conformité…).


Internalisées ou externalisées, la gestion administrative du personnel et la gestion de la paie constituent les bases rendant possibles une gestion dynamique des individus et un suivi des effectifs par la DRH.
[image: Illustration]Points de vigilance
Garantir le principe constitutionnel « à travail égal, salaire égal ».

Définir des processus de paie clairs, transparents et fiables pour éviter de devoir corriger les erreurs.

Assurer une veille permanente sur les évolutions en matière de droit du travail.

Se rendre disponible pour répondre aux questions/demandes et lever les incompréhensions.

Évaluer régulièrement la pertinence de son processus de paie et sa performance.


Pour aller plus loin…
• Kafka, F., Le procès, 1925
→ SIRH*, conformité*, performance*




Culture organisationnelle
La culture organisationnelle repose sur le partage de valeurs communes, sur un ensemble de décisions contingentes qui font référence dans l’histoire et dans le quotidien de l’organisation, qui est en perpétuelle construction.


Les organisations définissent généralement leur culture en s’appuyant sur des valeurs affirmées et véhiculées à travers des rituels, des traditions, des symboles, des processus et des organisations métiers. Connaître sa culture organisationnelle, affichée à travers la marque employeur, permet d’ancrer les décisions et processus RH dans les collectifs d’une organisation et de les faire vivre et évoluer. La culture organisationnelle se construit au travers des individus en action, des choix stratégiques et des transformations sociétales et organisationnelles.
[image: Illustration]Points de vigilance
Caractériser et formaliser la culture et les valeurs de son organisation et les communiquer.

Associer les prises de décision d’une part au développement des compétences pour renforcer l’expertise, et d’autre part à la recherche de sens pour chaque individu en fonction des valeurs de l’organisation.

Aider le management pour créer les conditions du développement d’un sentiment d’appartenance à l’entreprise afin d’assurer la cohérence du groupe et de mieux réagir aux évolutions contingentes.

Faire évoluer la culture en fonction des changements organisationnels et économiques.

Rendre visible la culture par des symboles forts et à travers des événements fédérateurs.


[image: Illustration]Pour aller plus loin…
• Zeniter, A., L’art de perdre, Flammarion, 2017
→ Management interculturel*, implication*, éthique*




Valeurs
Les valeurs désignent ce qui est posé comme vrai, bien, acceptable, selon des critères personnels, sociétaux ou culturels. Les valeurs représentent des idéaux à atteindre ou à défendre. Elles se retrouvent au niveau individuel et organisationnel.


La GRH cherche à opérer l’adéquation entre les valeurs de l’individu et de l’organisation, afin que les systèmes de valeurs de deux partis se recouvrent pour travailler dans un sens commun, sur des bases culturelles communes. Composantes de la culture organisationnelle, les valeurs sont définies et affichées par l’organisation comme des idéaux à atteindre (audace, solidarité, responsabilité…) d’une part. D’autre part, elles représentent les règles qui font référence et sont instituées au niveau opérationnel (solidarité réelle, prise d’initiative…). Les valeurs sont mises en avant lors des processus de recrutement (valeurs communes individu / organisation, marque employeur) ou encore pour développer des comportements favorables à l’organisation (implication par exemple).
[image: Illustration]Points de vigilance
Vérifier l’adéquation entre les valeurs décrétées et la réalité opérationnelle.

Être vigilant quand les valeurs organisationnelles évaluent fortement : les individus peuvent ne plus reconnaître leur organisation et comprendre son mode de fonctionnement.

Mener des audits sociaux réguliers pour bien connaître les évolutions des systèmes de valeurs.

Éviter de coller des valeurs d’une organisation l’autre sans comprendre la culture spécifique de l’organisation.

Connaître en permanence son système de valeurs personnelles.


Pour aller plus loin…
• Sade, D.A.F, Justine ou les malheurs de la vertu, 1791
→ Culture*, éthique*




Stratégie RH
Une stratégie RH répond à et accompagne la stratégie « business » d’une organisation afin d’assurer une correspondance étroite entre les enjeux de performance et leur mise en œuvre par le management et les individus.


La stratégie RH doit être communiquée clairement et explicitement au management, être portée par des processus permettant de l’appliquer. Toute stratégie RH est soumise aux facteurs de contingence. Elle doit être en adéquation avec la culture organisationnelle et être régulièrement évaluée. De la stratégie de GRH découlent les axes d’orientation RH hiérarchisés par champs d’activité (formation, compétence, carrière…).
[image: Illustration]Points de vigilance
Prendre en compte l’ensemble des facteurs humains et des processus dans la mise en œuvre d’une stratégie RH.

Faire le lien entre stratégie RH et stratégie business.

Veiller au risque de tout instrumentaliser par l’outil, qui ne reste qu’un moyen, et se garder des « copier/coller » systématiques d’outils ou de « meilleures pratiques ».

Diffuser la stratégie RH auprès du management et veiller à ce qu’elle soit relayée à tous les étages de l’organisation.


[image: Illustration]Pour aller plus loin…
• Sun Tzu, L’art de la guerre, 1078
→ Contingences*, GRH*, partage de la fonction RH*




Posture RH
La posture RH renvoie aux rôles multiples que le manager RH doit tenir face aux différentes parties prenantes organisationnelles, internes comme externes. Cette posture implique d’agir avec équité et justice tout en garantissant les règles fixées par l’organisation.


Tout acteur de la fonction RH agit en prenant en compte la culture organisationnelle, les facteurs de contingence, la stratégie business, le management et les individus. Sa posture doit être éthique, juste, équitable, garante de la règle, à l’écoute, proche du terrain, bienveillante, soucieuse de garantir l’autonomie et le développement du capital humain, sans mettre en danger les enjeux business de l’organisation.
Pour définir sa posture, la fonction RH peut définir un premier cercle de fondamentaux (règle, justice, éthique…) et un second cercle où chaque personne choisit sa spécificité (partage du pouvoir, bienveillance…) en fonction des points marquants de la culture organisationnelle.
[image: Illustration]Points de vigilance
Incarner la posture qui convient à chacun et veiller à toujours contrôler ses agissements au regard de sa posture initiale.

Adapter sa posture en fonction de la rapidité d’acceptabilité de l’organisation.

Développer une posture RH en adéquation avec la culture de l’organisation et permettant le respect de la règle ainsi que les principes éthiques, et le pilotage agile des équipes en appui au management.

Agir en tant que partenaire de la direction dans ses décisions stratégiques.


[image: Illustration]Pour aller plus loin…
• Pennaforte A., Former à la posture RH : oui, en déformant !, 2018, www.rhinfo.com
→ GRH 3.0*, éthique*, culture*
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