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**' EN PRATIQUE
LES TROIS PRINCIPES

S DE LA PROF ISATION

S

« Lindividu est acteur dans sa professionnalisation. Le parcours quilui est proposé
tient compte de ses besoins, de son niveau, de ses motivations, et met 3 sa disposition

Cas d’entreprise

Faider aaccomplir son projet (qui nest évi-
demment pas par nature systématiquement différent de celui de lentreprise).
oL I'apprenant, son
employeur et I é le parcours, en tenant compt i
618  PARTE2 TQUES AU QUOTIDIEN gences de compéd La référence a des compé reconnues

par des professions (et les certifications quiles sanctionnent) permettent dintégrer un
i d

objectif ité, au-dela d a

entreprise qui accueille le participant pour les séquences pratiques.

* Les ressources qui sont proposées sont variées, articulées entre elles et complé-
mentaires, avec des étapes et des allers-retours entre elles fondées sur lalternance, et
un accompagnement (individuel et/ou collectif) avec tutorat.

fh CAS D’ENTREPRISE

LE BILAN SOCIAL DE ORANGE

Le bilan social 2013 d'Orange (ex-France Telecom) (mis en ligne sur le site www.orange.

com/fi) constitue un bon exemple de pré Indicateur 111 tifs.
111~ Efctfsodalau 31 dicembre Effctfsocial Eemple FOCUS... FOCUS... FOCUS...
e présentation
Partie gauche:
N ix:,:f;‘:,“;::fm LE COMPTE PERSONNEL DE FORMATION ET LA PROFESSIONNALISATION
= cgorl et srles Le parcours de professionnalisation tel que nous venons de le décrire est pris en charge finan-

ciérement par lentreprise (et/ou IOPCA et le FPSPP), selon ses prioritds et son public, parce
quil répond & son intérét en méme temps qu'a celui du salarié. La création par [a loi de 2014 du
compte personnel de formation peut changer les pratiques.

La méme lofincite les partenaires sociaux, dans une entreprise, a signer des accords spécifiques
& llusage du CPF & hauteur minimale de 0,2 % de la masse salariale.

Partie droite.

| N
o an wm me :
Un graphique permet de

Défntionindiateur 11

g"(;;’:j;;:;f:ﬂ‘“;;‘“‘ On peut imaginer des situations dans lesquelles lentreprise accepte de prendre en charge la

Tensemble partie « pratique » mais considére que la partie plus théorique ou générale nécessare pour
obtention d'une certification devrait étre prise en charge par le salarié lui-méme, par [usage de
son CPF. Cela peut conduire & des accords spécifiques fondés sur un principe de co-investisse-
ment, avec éventuellement fentrepr y rsées au CPF dusalarié

oot 201210310
Sl i s s s
IR y——————

diterminge au 31 cécembre de Fannée.

Chicue personneest comptéspourune e

s pesatons gls s g st

A noter : le développement trés rapide de cours en ligne gratuits (massive open online course,
MOOC), maintenant en frangais gréce & France Université Numérique (FUN), ne manquera
pas dinfluencer la gamme des solutions proposées pour répondre & la partie « acquisition de
, surtoutsi e crédit d'heures disponibles sur le compte

et lapplt cron-cas,
e S —

connaissances » de la pr
nlest pas suffisant.

Les entreprises ont donc intérét & définir et affirmer une politique RH en ce domaine, avec un
accord si possible, pour définir la doctrine permettant de répondre a des cas individuels,

LIMPERIEUSE NECES-
SITE D’ETABLIR DES
NORMES INTERNES

[ A savoir

LES SEPT CHAPITRES DU BILAN
SOCIAL (LISTE DETAILLEE

DES RUBRIQUES ET INFORMA-

TIONS STIPULEES PAR Quelles soient comptables ou purement RH,
VARTICLE R 2323-17 DU CODE les normes ne sufﬁfent pas a fe'ponme ane \
DUTRAVAIL) . F
attentes des différents acteurs. Chaque entre-
- o OoCus

el prise doit donc mettre en place un référen-
- Rémunératons et charges accessoires, e )

St etsécumt oo tiel établi en concertation avec les différents 54
 Autres conditionsde travll acteurs internes. .. et assimilé par tous.
Fomation, Certaines de ces normes interes sontmain-
Relatons professionnelle, tenant présentées a ttre dexemples : effectifs,

et cout du traval, cohé
conformité ré paie.
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l L'AVIS DES PROS

Jean Duforest, fondateur et PDG, idgroup (Okaidi, Jacadi, Eveil & jeux)
Le contexte global de notre action, cést a RSE. Et le fondement de mon management,
Cest quils osent agir, quils entre-

prennent, Clest d'ailleurs la mission méme ddgroup: « Entreprendre pour que le monde
progresse au service de lenfant qui grandi. » Cette culture, cet esprit dentreprise sont
résumés en une phrase qui constitue un moteur : « Act for kids. » Le collaborateur qui a
compris ce projet a a coeur d'agir au service de fenfant dans tout ce quil fat.

Ce qui géngre lengagement de chacun, ce sont ces éléments de sens et la confiance
quila en eux. Clest aussi la fierté de la marque. Céest le contexte refationnel et cultu-
rel dans lequel il vit. Et cest enfin le plaisir : plaisir d'entreprendre, de sengager, de
servir le client, de faire du commerce, d'agir collectivement, de mesurer les progrés,
de réussir, de changer et dinnover. ADN de [entreprise, c'est aimer servir et non pas
se servir. Clest aussi se passionner pour Iaction collective.

Tous ces éléments de Sens sont bien sir traduits en bonnes pratiques adaptées a la
clientéle que nous servons, ainsi qu'en outils, en rites et en rythmes de management.
Avec cette approche, e lien des tla

de llentreprise est d'une totale évidence.

DEFINITION

L'ENGAGEMENT A L'ENTREPRISE

Toutautre est lengagement a lentreprise qui
renvoie & la relation d'ordre essentiellement
affectif et moral qui peut étre nouée entre le
collaborateur et son entreprise. Il est associé
au « sentiment ». Les entre-
prises développent ce type déengagement
a travers la construction et le partage d'un
« projet dentreprise », d'une « vision » de
son avenir, d'une explicitation de la mission
et des valeurs de lentreprise. Elles maté-

L'avis

ou que Chronodrive a mené le méme type
des pros e e gt

mois I'ensemble de ses 3 000 collaborateurs
via une question hebdomadaire sur leurs
smartphones. Ce type d'engagement ren-
voie a la notion de Sens. Or nombreux sont
ceux qui sont a la recherche de ces éléments
de sens dans la société contemporaine, fort

Plus globalement, les actes concrets de
Ientreprise envers ses collaborateurs doivent
étre cohérents avec les éléments de sens
dont elle est porteuse. Les entreprises qui
développent le plus fort taux d'engagement

développent en quelque sorte un « patrio-
isme dientreprise », qui fédérera les collabo-
rateurs et générera de lengagement. Clest
ainsi que Kiabi, qui s'est donné pour mission
de «mobiliser les talents et les passions pour
habiller tous les moments de vie » associ
systématiquement 'ensemble de ses 8 000
salariés a la construction de sa Vision, pro-
jet de développement sur plusieurs années

de leurs collaborateurs sont celles qui par-
viennent a articuler ces éléments de sens et
leur traduction en actes RH concrets. C'est
ainsi par exemple que le fait d‘afficher des
valeurs ne permet de développer engage-
ment que si celles-ci sont déclinées en com-
portements concrets, voire en situations.
observables, notamment pour les managers.




mode d’emploi

Des repéres pour mémoriser

et gagner du temps

‘ LE MANAGEMENT DES TALENTS

1 | DEFINITION
PMEL BT HISTORIQUE

Ala suite du theme de Iengagement des collaborateurs, le théme du
é :une probléma-

des talents répond a
que organisationnelle visant a maintenir et améliorer la performance de l'en-
treprise en optimisant les processus RH et une problématique psychosociale
visant & porter attention aux attentes des collaborateurs afin de sassurer de

leur plein engagement.

estvisée par la notion de talent mais plutot

Silon parle tant de management des talents,

cest précisément parce que la notion de
« talent » elle-méme combine intrinséque-
ment une dimension organisationnelle et
psychosociale.

LE TALENT est une aptitude ou une capa-
cité qui permet a un individu de se distin-

le fait que son activité soit ou puisse devenir
clé pour lentreprise. Céest dans cette pers-
pective que Fon parle de talents en dési- N .
gnantles « hauts potentiels » A Savo | r
celui ou les

talents désignent I'ensemble des collabora-

Il existe un troisiéme cas

teurs de Fentreprise, faisant alors référence au
potentiel révélé ou non de chaque individu’.

guer des autres dans un contexte et un
domaine donnés.

ce opére de deux fagon:

[ A savoir

Dans tous les cs,la ntion de talent met en avant

« soit parce que la personne jugée talen-

 Le talnt est indissociable de Findivd, ce qui

que ses pairs ne peuvent obtenir : on parle
alors de « don » pour désigner ce « quelque
chose en plus » que les autres wont pas ;

« soit parce que la personne occupe ou est

destinée a occuper une position stratégique
ausein de lentreprise : ce st alors pas tant

ollaborateursansslictel colaborateuren queston!
~Lanotion de talent a pas de valeur absolue,
elle 112 quune valeur rlative & un contexte et un
domaine donnés.

Ce que dit la loi
]

242
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&f% cE QUE DIT LA LOI

LES DONNEES A CARACTERE PERSONNEL

le Comité

Avisdu 1; sur,

consultatif de la convention du Conseil de IEurope pour la protection des personnes &

* La loi définit une donnée & caractére personnel comme « toute information relative
4 une personne physique identifiée ou qui peut étre identifiée », directement ou indirec-
tement, par référence a un numéro d'identification ou a plusieurs éléments qui lui sont
propres. Pour déterminer si une personne est identifiable, il convient de considérer len-
semble des moyens en vue de permettre son identification dont dispose ou auxquels peut
avoir accés e responsable du traitement ou toute autre personne ».

et notamment la collecte, Ienregistrement, lorganisation, la conservation, Iadaptation ou
Tlextraction, Tutilsation,
ition,

diffusion ou toute mise a di

ainsi que le verrouillage, leffacement et la destruction »

turé et

el notion

de collecte réalisée en vue d'un traitement automatisé ». Il est précisé que cette « interpré-

tation s'applique quelle que soit la fagon dont Ia collecte est réalisée : la collecte peut étre

réalisée par des moyens automatiques ou manuellement, le point essentiel étant que les
" . oo ;

les employés administratifs : 3 lapproche du
rendez-vous annuel, la moitié dentre eux affir-
ment étre plus souvent sujets a des troubles
du sommeil et a de liritabilité.

La Cour de cassation elle-méme a
reconnu que cette pratique pouvait consti-
tuer un danger. En 2003, elle a établi un

luation, la consultation du CHSCTselon elle,
les modalités et les enjeux de cet entretien
sont « manifestement de nature & générer
une pression psychologique ».

En matiére d'évaluation, lobligation de
femployeur & Iégard des différents acteurs
impliqués est variable selon

« lanature de lentretien ;
« les données recueillies ;
« leur traitement

Cetarrét de la Cour de cassation est, pour
un DRH, une excellente occasion de faire un
point sur les droits et devoirs des différentes
parties prenantes dans le processus d‘éva-
luation.

lien entre Iévaluation et les risques psy-
chosociaux en classant parmi les maladies
professionnelles une dépression nerveuse
survenue quelques jours aprés un rendez-
vous annuel : le salarié avait appris que son
travail ne donnait pas satisfaction et quil
allait étre rétrogradé. Quatre ans plus tard, la
haute juridiction a imposé, avant toute éva-

la capacité ou Iaptitude de la personne qui 1. perett (2008)
[llustrations
I: 7
Définition schemas
Dossier 3 | des ¢ 55
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Cette description des différents leviers
. P eren EEneES 5 Voici quelle pourrait étre une matrice des  chaque collaborateur est 4 la fois demandeur
d'engagement montre bien quil n'existe pas de o engagements de la GPEC aux familles dac- et acteur, client et fournisseur, contributeur
modele unique. Les entreprises peuvent déve- Les de dé t il teurs de lentreprise. de I'atteinte de sa propre satisfaction. Leffic;
lopper engagement de leurs salariés selon des s formes de désengagemen S D EE BT e
voies différentes. Celles qui générent un niveau Il peut générer du laisser-aller chez le colla- {1y sonnel dans une démarche de GPEC, cestque  mises a sa disposition par la directi
d'engagement élevé et qui sont considérées par borateur, qui se contente de faire ses heures: T
e leront d moraloude =
)
référence s'appuient de fait sur deux ou trois sous-travail, -
leviers, pas plus. Elles construisent de fait un + Le salarié peut aussi se limiter a remplir ses O
nouveau contrat avec leur corps social. Dans obligations formelles et rien d'autre, dans une =
attitude qui est alors proche de la « greve du =
ce «deal gagnant-gagnant » elles mettent en e L
place ce qui leur permet détre vécues comme a

des employeurs différenciants.

Pour étre complet, il reste & préciser la
notion de désengagement. Est désengagé
le collaborateur dont les actes traduisent un
désinvestissement dans son activité profes-
sionnelle. Ce désengagement peut prendre
plusieurs formes.

d'évolution

Conditions
de travail

Rétribution

Sens

Figure 3.1 - Les leviers de l'engagement

+Le désengagement peut également conduire
a multiplier les retards, & étre plus souvent
absent ou a mettre en ceuvre des attitudes
inapproprides vis-a-vis du management, des
collegues, des clients.

Il peut enfin amener a quitter fentreprise, qui
Voit son turnover augmenter avec parfois des
départs regrettés.

Responsabi
confiée

Pratiques de
management

Développement
des compétences

Zone dengagement

Figure 8.3 - Lapproche par processus

Tableau 8.24 ~ Engagements de la GPEC

Objectifs Acteurs. Engagements de la GPEC
«Reéflexion prospective sur les emplois clés
davjourdhui / les emplois clés de demain.
- Gagner  entretenir la confiance des
bservatoire du marché de femplol.
lentsdesnvestssurs,des collec g -Créationetentretien dimage auprés des
i écoles, des partenaires ...
929 ¢
emaln festaions, ..
« Attractvitéde lentreprise.
«Mise a disposition de ressources adaptées
Management
- Conseil et appui en management socia.
« Management des talents.
ui, conseil pour Une orientation profes-
«Sécuriser leur emploi. &
R Y o sonnelelahauteur desperfomances t
deveoppement e catire. (L
~Informations.
Iegisiation i

. «Implication dans une politique sociale juste
Meprsentar s apiatons du o A

Tableaux






LES AUTEURS

PascaL BeLLo dirige le cabinet ESG Score, société internationale de conseils en stratégie,
basée a Paris. Il est un spécialiste des problématiques du Développement Durable et de
la RSE et accompagne les entreprises dans la transformation de leurs modeles d’organi-
sation et de gouvernance. Il a débuté sa carriére dans la fonction Ressources Humaines
et aensuite créé une agence de notation sociale qu'il a dirigée de 19992 2011. Auteur de
plusieurs ouvrages d’économie et de gestion, il est un conférencier reconnu et participe a
de nombreux forums et congrés. Parallélement a ses activités en entreprises, il enseigne
la stratégie dans diverses Universités et Business Schools.

ALAIN BernARD est Professeur honoraire a I'ESSEC Business School. Il a poursuivi a 'ESSEC
sa carriére d’enseignant-chercheur ety a occupé a plusieurs reprises des fonctions de res-
ponsabilité : responsable des départements Sciences Humaines et Management, direc-
teur du CERESSEC (Centre de Recherche de I'ESSECQ), et directeur du Centre de Formation
des Apprentis (CFA) de I'ESSEC. Il est I'auteur de plusieurs ouvrages, chapitres dans des
livres et articles traitant des questions de développement professionnel, orientation
et stratégies de carriére, pédagogie de l'alternance et a créé et animé un site inter-
net www.essec-apprentissage.fr/ouvertures traitant de I'actualité de ces questions. Il est
membre du comité de rédaction la Revue de Gestion des Ressources Humaines

CHARLES-HENRI Bessevre DEs Horrs, titulaire de deux doctorats, est Professeur Emérite HEC
Paris et Consultant. Ses intéréts de recherches portent sur les relations entre la gestion du
capital humain et la performance de I'entreprise, et sur I"impact de la révolution digitale. Il
apublié de nombreux articles et plusieurs ouvrages dont le dernier avec Francois Eyssette
« Comment la DRH fait sa révolution » (Eyrolles, 2014). Il est activement impliqué dans des
activités internationales d’études et de conseil en Europe, Afrique et Asie. Par ailleurs, il
accompagne les cabinets Winego International et Misceo en tant que senior advisor.

Jean-Louis Birien a été directeur des relations sociales, DRH et directeur général adjoint
de différents groupes internationaux. Il a présidé de nombreux comités d’entreprise,
animé et participé a des négociations d’entreprises et branche professionnelle. Il est
intervenu dans la résolution de nombreux conflits en France et a I'étranger. Professeur
affilié a HEC Executive Education et a I'ESCEM Tours, il est I'auteur de plusieurs ouvrages
sur la pratique des relations sociales.

NATHALIE ESTELLAT est conseil et coach de dirigeants. Elle accompagne individuellement et
collectivement des projets de transformation au sein de grands Groupes. Elle a occupé
différents postes opérationnels et stratégiques en GRH durant quinze ans, en cabinet et
en entreprise dont, en dernier lieu, Secrétaire Général/DRH du Mass Market chez GDF
SUEZ. Passionnée par I’humain, elle s'investit en théorie et en action dans les dynamiques
d’évaluation et de développement des hommes et des organisations. Ces themes sont
au coeur de son travail de recherche au sein du Largepa (Université Panthéon-Assas) qui
vise a mettre en résonance vitalité des individus et performance durable.
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Benepicte HausoLb a fondé Artélie Conseil http://www.artelieconseil.com, aprés quelques
années en entreprise. Le cabinet intervient a la demande de directions générales, de fonds
d’investissement, d'actionnaires, afin de les aider a sécuriser sur le plan humain, des opé-
rations stratégiques de réorganisation, restructurations, investissements,... Artélie parti-
cipe également a des missions de développement de la qualité de vie au travail dans des
contextes complexes, en France et a |'étranger.

Jean-Pierre LEDouX a assuré des fonctions de DRH dans I'industrie, la distribution, et le secteur
agro alimentaire. Il est associé-gérant d’'une société de conseil -Mithra —spécialisée dans les
domaines du management des organisations, de la GPEC, et de I'ingénierie de formation. Il
a réalisé des études sur I'évolution des métiers de I'agriculture dans les DOM-TOM, en tant
gu’expert européen. Auteur de plusieurs ouvrages sur la GPEC, il a rédigé des référentiels
de métiers et créé plusieurs écoles de formation visant a développer la gestion de compé-
tences adaptée aux évolutions de secteurs industriels. Il pilote des projets d’Assessment
visant a concrétiser les orientations, évolutions ou reconversions professionnelles de sala-
riés en décalage par rapport a leur poste actuel et aux besoins de leur employeur.

ALAIN MEIGNANT méne, auprés d’entreprises et de Branches professionnelles, des missions
d’audit et de conseil en management des ressources humaines, en particulier sur la gestion
des emplois et des compétences et la formation. Il a publié plusieurs ouvrages de référence
sur ces sujets, et enseigne dans divers programmes d’enseignement supérieur en formation
continue (notamment a 'ESSEC).

ALexanDpre PacHuLski est titulaire d’'un Doctorat en Knowledge Management. Alexandre est
Directeur Général Produits et associé fondateur de Talentsoft. Expert reconnu dans son
secteur, il intervient a I'Université Paris-Dauphine et publie de nombreux articles sur son
blog (www.lestalentsdalex.com) consacré aux problématiques RH et médias sociaux. Il est
également l'auteur de lI'ouvrage « Les Nouveaux Horizons RH », édition Diateino, 2013

Eric PiETRAC, ingénieur des Mines (Ales), MBA (EM Lyon) et AMP (Harvard Business School), a
débuté sa carriere comme ingénieur au sein de la Compagnie de Saint-Gobain ou il a passé
dix ans dans différents postes operationels et pays. Il a ensuite commencé une deuxieme
carriere en ressources humaines dans le Petrole, I'industrie, les services industriels et les
services professionnels. Il a été, en particulier, DRH du Groupe Mazars qu'il a accompagné
dans son internationalisation et HR VP de Subsea7 qu'il a accompagné dans sa fusion avec
Acergy. E. Pietrac est aujourd’hui consultant et coach international. Il intervient dans des
contextes de forte transformation de I'organisation.

LioneL Prub’HommE, Sciences Po Aix et MBA EM Lyon, capitalise une riche expérience comme
DRH acquise chez Hewlett-Packard, Motorola, Coca-Cola, Engie, Alstom et Carlson Wagon-
Lit Travel. Lionel Prud’homme intervient aujourd’hui au sein du Groupe IGS (directeur du
Pole RH) et a HEC. Il est auteur de livres et contribue a des ouvrages collectifs.

Marc SALEz était associé fondateur d’Assemblance, cabinet conseil en audit social, confor-
mité réglementaire et management de la performance RH. Il avait été DAF-DRH et Past
Maitre de conférences associé en Sciences de Gestion. Ancien codirecteur du M2 de
contréle de gestion sociale de l'université de Paris-Sud, il avait enseigné au sein du groupe
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PREFACE

On est toujours curieux des livres consacrés a la ressource humaine et au management qui
paraissent a foison mais nous laissent généralement sur notre faim. Certains sont trop théo-
riques et abstraits ; d'autres donnent lI'impression, en mettant en exergue telle ou telle valeur
soi-disant nouvellement apparue que la pierre philosophale a été découverte.

De tout cela, rien, dans I'ouvrage de Charles-Henri qui, praticien de la fonction et enseignant de
ce métier, nous livre une nouvelle édition de la pratique RH au quotidien. Et c’est trés précisément
ce dont les professionnels ont besoin dans leur vie de tous les jours.

lls nont guére le temps de philosopher. lls ont d’abord envie d’'une somme intelligente de
pratiques qu'ils n’ont parfois pu explorer eux-mémes que partiellement ou incomplétement. Les
défis transversaux pertinemment décrits dans la premiéere partie du livre leur donnent la trame
et les renvoient a ce qui doit impérativement sous-tendre I'exercice de leurs responsabilités.
Les grandes pratiques explicitées ensuite leur permettent de décliner en stratégies, tactiques et
actions les fondamentaux qui leur ont d’abord été rappelés.

L'intérét de ce livre est donc évident et encore renforcé a un moment ou le métier de DRH est
en pleine mutation entre nouvelle galaxie digitale, explosion du big data, bouleversements de la
réalité quotidienne du travail, etc.

Encore merci Charles-Henri pour ce beau livre que les DRH doivent avoir dans leur biblio-
theque soit comme ouvrage de référence soit pour en reparcourir avec délectation, de temps en
temps, un passage au fil des eaux souvent peu tranquilles de leur vie professionnelle.

Jean-Pierre Charlez
Président de TANDRH






INTRODUCTION

CHARLES-HENRI BESSEYRE DES HORTS

a gestion des ressources humaines (GRH) a connu au cours des derniéres

décennies de profondes transformations liées, d'une part, au développement

de son expertise et, d’autre part, a la reconnaissance de sa contribution a la
performance de I'entreprise. Se définissant comme I'ensemble des politiques et
pratiques mises en ceuvre pour gérer le capital humain de I'entreprise, la GRH est
devenue une science de gestion a part entiére s'appuyant sur d’autres disciplines
scientifiques fondamentales, comme la psychologie ou la sociologie. Pour accom-
pagner le mouvement de professionnalisation qui a fortement marqué le champ
de la GRH, un nombre considérable d'ouvrages a été rédigé par des auteurs aux
sensibilités et aux expériences tres différentes, depuis les livres fondateurs Mon-
sieur Personnel, Personnel et Gestion des Ressources Humaines, publiés respective-
ment en 1978, 1980, 1984". Plus de trois décennies écoulées depuis la sortie de
ces ouvrages et cependant la question sur I'appellation méme de « Gestion des
Ressources Humaines » reste actuelle.

C'est dans une perspective non comptable des ressources humaines que s'inscrit
ce livre qui a pour objectif de répondre aux préoccupations concretes des acteurs
concernés dans un esprit que résume parfaitement la phrase suivante : «...ce qui
distingue l'entreprise performante de I'entreprise non performante, ce sont, avant tout,
les hommes, leur enthousiasme, leur créativité, tout le reste peut s’acheter, s‘apprendre
ou se copier...? ».

1. Amado G., Laufer J., Trepo G., Monsieur Personnel, Flammarion, 1978. Peretti J.-M., Personnel, Vuibert,
1980. Martory B., Crozet D., Gestion des Ressources Humaines, Nathan, 1984.
2.Vermot-Gaud C., La Politique sociale de l'entreprise, Ed. Hommes et Techniques, 1986.



Tout en se professionnalisant, force est de reconnaitre que le champ de la GRH a
connu plusieurs crises qui ont conduit au fameux « blues des DRH » sous l'effet d’un
véritable « RH Bashing » de la part des critiques de la fonction RH et de ses acteurs’.
On est bien loin de I'image d’Epinal du DRH stratége, acteur influent sur l'avenir de
I'entreprise. La crise de la fin de la décennie 2000 a révélé les faiblesses des modéles de
développement d’'une entreprise exclusivement basés sur la finance, mais a-t-elle pour
autant renforcé la position de la GRH aux yeux des principales parties prenantes que
sont les managers et les collaborateurs ?

Face aux interrogations légitimes sur la place de la GRH dans l'entreprise, cet
ouvrage donne au lecteur des clés pour renforcer sa crédibilité, par une présentation
concréte des pratiques RH fondamentales (GPEC, Recrutement, Evaluation, Rémuné-
ration, Formation, Carriéres, Relations Sociales, Prévention des Risques Psychosociaux,
Performance RH) tout en les articulant par rapport a des défis transversaux a I'ensemble
de ces pratiques : Création de valeur, Responsabilité sociale de l'entreprise, Engage-
ment des collaborateurs, Management des talents, SIRH (systémes d'information RH),
Ouverture internationale et Révolution digitale.

LA GRH : UN CHAMP EN PLEINE EVOLUTION

Pour comprendre la situation de la GRH au sein de I'entreprise, il est important de rap-
peler les étapes qui ont marqué I'évolution de son champ d’action : dans les pratiques
actuelles se retrouvent les traces des expériences accumulées au cours des derniéres
décennies.

Il est ainsi admis que la premiére étape de cette évolution, environ jusqu’aux années
60 en France, se caractérise par une focalisation de ce qui est alors appelé « Gestion du
Personnel » sur I'administration du personnel et le respect de la discipline. Il n'était pas
étonnant de voir a I'époque d’anciens militaires occuper la fonction de chef du person-
nel dans un contexte ol le modéle taylorien était encore dominant, aussi bien dans les
entreprises industrielles que dans celles du secteur tertiaire.

Vient ensuite une deuxieme étape ou la prise en compte des contraintes externes,
principalement juridiques, conduit les entreprises a mettre des juristes a la téte des direc-
tions du personnel. Leur mission principale est de veiller a ce que les réglementations
du travail, de plus en plus contraignantes, soient respectées, notamment sur la durée du
travail, les conditions d’hygiéne et de sécurité et la formation avec, par exemple, la loi de
1971 obligeant pour la premiére fois les entreprises a prévoir un budget spécifique pour
le développement de leurs collaborateurs.

La troisiéme étape, des années 70 jusqu’aux années 80, marque un tournant pour la
gestion du personnel qui devient beaucoup plus qualitative, avec I'arrivée de psychoso-
ciologues a la téte des fonctions ressources humaines. C'est la grande époque des sémi-

1.Besseyre des Horts C.-H., « Pour en finir avec le RH Bashing », Personnel, décembre 2014, n° 555, pp. 44-45.
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naires de motivation et la remise en cause progressive du modéle taylorien, observée
particulierement en Europe du Nord. Ce souci de I’humain se traduit par un changement
de nom de « Direction du Personnel » en « Direction des Relations Humaines » mettant
I'accent sur I'importance du passage du quantitatif au qualitatif. Certaines entreprises,
comme Danone, élaborent un modéle équilibré de développement en insistant sur I'im-
portance d'un projet liant I'économique et le social. C'est cette méme entreprise qui a
conservé longtemps I'appellation de « Direction Générale des Relations Humaines » pour
désigner la DGRH.

La quatriéme étape, a partir des années 80, est celle de I'¢mergence de la Gestion des
Ressources Humaines en tant que champ autonome de gestion développant sa propre
expertise scientifique et s'appuyant sur des pratiques professionnelles de plus en plus
reconnues. C'est a cette époque qu’apparaissent les premiers ouvrages fondateurs et
que se développent les formations spécialisées avec la création de nombreux parcours
diplémants a l'université et dans les écoles de gestion (DESS, Mastéres...). Par ailleurs, la
mutation profonde des systémes d’information, avec notamment la généralisation des
micro-ordinateurs, permet alors aux responsables RH de commencer a disposer d'outils
d’aide a la décision comparables a ceux dont disposent déja leurs homologues dans les
domaines de la finance ou du marketing. Aujourd’hui, I'importance cruciale des systémes
d'information RH (SIRH) se voit renforcée avec la croissance exponentielle d'Internet qui
permet un partage de la GRH avec les managers et les collaborateurs.

Une cinquiéme étape se situe dans les années 90 avec la volonté affirmée des DRH
d’acquérir un réle stratégique qui dépasse la simple mise en ceuvre de la stratégie. Mais
cette volonté est bien souvent contrecarrée par les effets d’une crise qui place les DRH
en position de simples exécutants des décisions de restructuration, une position trés
éloignée du role stratégique qu'ils révaient d’avoir au début des années 90. En dépit de
cette situation, I'une des caractéristiques de I'évolution de la GRH durant cette période
est son ouverture progressive aux autres enjeux de l'entreprise (économiques, tech-
niques, politiques...) accompagnée du partage des responsabilités avec I'ensemble
des managers et une transformation de la légitimité des responsables RH qui recoivent
I'appellation de « partenaires d’'affaires » (business partners), de plus en plus utilisée au
début des années 2000.

La sixieme étape est marquée par I'impact sur la GRH de changements importants de
I'environnement des entreprises depuis le début des années 2000 avec, entre autres : la
montée des exigences des parties prenantes notamment en matiere d'environnement
et de responsabilité sociale, I'explosion des nouvelles technologies, en particulier celles
d’Internet et des outils nomades, I'impact de la révolution digitale, la globalisation des
activités avec une part croissante prise par les marchés extérieurs. Face a de tels bou-
leversements, la GRH évolue avec la prise en compte progressive de la disparition des
frontiéres traditionnelles (géographiques, temporelles, statutaires...) de l'entreprise.
Elle laisse la place a davantage d’'innovation dans des pratiques qui n’étaient pas ima-
ginablesily a seulement quelques années avec, par exemple, les efforts déployés pour
améliorer la marque employeur et la gestion de la diversité. Plus récemment encore, la
GRH est appelée a se rapprocher des personnes en créant les conditions d’une auto-



nomie véritable, devenant ainsi une fonction incubatrice de nouvelles idées business.
On est ici proche du modeéle de I'entreprise libérée telle que le propose Isaac Geetz'.

Méme si I'évolution de la GRH décrite ici rapidement ne correspond pas nécessaire-
ment a I'expérience de toutes les entreprises, celle-ci permet néanmoins de comprendre
le fondement des pratiques qui sont présentées dans cet ouvrage.

En définitive, I'évolution de la GRH se caractérise simultanément par une plus grande

professionnalisation des pratiques et par un plus grand partage des responsabilités entre la
fonction RH et les managers : on peut représenter cette évolution dans le schéma suivant :

A

Individuel Innovateur

L
Stratégique

Gestionnaire

Partage
dela GRH Psychologue
Juriste
AR Administratif
Collectif

1950 1970 1980 1995 2010

Professionnalisation

Figure 0.1 - Evolution du réle de la GRH

STRUCTURE DU LIVRE

Le livre est structuré en seize dossiers. Les sept premiers abordent les défis transver-
saux que doit relever tout responsable mettant en ceuvre I'une des grandes pratiques
décrites dans les neuf dossiers qui suivent. Il estimportant qu’'un ouvrage a finalité opé-
rationnelle soit aussi I'occasion, pour le lecteur qui cherche une réponse a une question
professionnelle concrete, d’aborder la pratique concernée sous un angle qui élargit son
champ de vision. Le lecteur sera d'autant plus efficace dans la compréhension et la mise
en ceuvre de cette pratique.

PREMIERE PARTIE : LES SEPT DEFIS TRANSVERSAUX

Confronté a la nécessité de faire reconnaitre sa contribution a la réussite de I'entreprise, le
responsable RH doit prendre conscience de I'importance des défis transversaux aux pra-
tiques qu'il a a relever dans l'exercice de ses responsabilités quotidiennes. Chaque dossier
de cette premiére partie est construit aprés une définition autour de quatre questions :
Pourquoi ? Quand ? Comment ? Avec qui ?

1. Geetz ., Carney B,, Liberté & Cie, quand la liberté des salariés fait le succes des entreprises, Champs, Flamma-
rion, 2012.
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Dossier 1. La création de valeur

La notion méme de création de valeur peut étre discutée, mais si I'on se limite a I'acception
la plus courante, il sagit du simple rapport entre colts et bénéfices. La question alors posée
au responsable est celle de savoir montrer a ses clients, internes et externes, les bénéfices
attendus des pratiques RH mises en ceuvre dans I'entreprise en regard des co(ts (financiers,
managériaux...) inévitablement générés. Ce défi de la création de valeur constitue pour le
responsable un vrai test de validité des pratiques mises en ceuvre.

Dossier 2. La responsabilité sociale de I'entreprise (RSE)

Pilier social (et sociétal) du développement durable, la RSE concerne au premier chef le res-
ponsable de I'entreprise a qui il incombe bien souvent de faire respecter par l'entreprise et
son personnel les engagements pris aupres des parties prenantes. Linfluence croissante des
analyses des agences de notation sociale aupres des investisseurs et I'impact potentiel des
risques de réputation constituent des enjeux suffisamment importants pour que le respon-
sable concerné passe au «filtre» de la RSE les pratiques RH qu'il met en ceuvre surtout dans
un contexte ol une nouvelle norme ISO, I'lSO 26000, est susceptible d'affecter durablement
les relations entre I'entreprise et son environnement social.

Dossier 3. L'engagement des collaborateurs

Au-dela de la motivation telle qu'elle était définie dans les années 70, la notion d’engage-
ment fait explicitement référence a une adhésion émotionnelle des collaborateurs au projet
proposé par l'entreprise. Méme si celui-ci est enthousiasmant sur le papier, c’'est dans la
réalité des pratiques que I'on observe la cohérence entre les discours et le vécu au quotidien.
Pour le manager, le renforcement de I'engagement des collaborateurs passe donc par la
mise en ceuvre de pratiques RH cohérentes avec le projet annoncé souvent sous la forme
d'un ensemble de valeurs de I'entreprise.

Dossier 4. Le management des talents

Dans un environnement ou les entreprises cherchent a attirer et a retenir les meilleurs
profils, le management des talents constitue un quatriéme défi a relever et ceci dans un
contexte ou le savoir et I'innovation deviennent des avantages concurrentiels. Ce défi est
par nature transversal car il impacte directement la plupart des pratiques RH décrites dans
ce livre : la GPEC, le recrutement, I'évaluation, la rémunération, la formation, la gestion de
carrieres. L'une des principales questions qui se pose a I'entreprise est celle de la définition
de la notion méme de talent : les différentes approches adoptées vont d'un élitisme marqué
réservant I'appellation de talent a un nombre trés limité de personnes souvent qualifiées
de «hauts potentiels» a une démocratisation large du concept considérant que tous, dans
I'entreprise, sont (ou ont) des talents.

Dossier 5. Le systéeme d’information RH (SIRH)

Le cinquieme défi est celui de I'utilisation cohérente du systeme d'information en tant que
condition nécessaire mais non suffisante de I'amélioration de la GRH. Historiquement, en
effet, le champ de la GRH a été celui qui a connu le développement le plus tardif de ses sys-
témes d'information aprés ceux, bien sur, de la finance-comptabilité, du marketing-vente,



de la production ou de la stratégie. Avec l'arrivée d’Internet et aujourd’hui la révolution
digitale, le responsable a désormais a sa disposition un ensemble de bases de données et
d'outils d'aide a la décision qui peuvent considérablement l'aider a améliorer la mise en
ceuvre des pratiques RH.

Dossier 6. Louverture internationale

A I'heure ou I'Europe compte 27 pays membres aussi différents que la Lituanie ou I'Es-
pagne et ol Internet a aboli les frontiéres du temps et I'espace, il est difficilement envi-
sageable pour un responsable de ne pas tenir compte de l'international méme si son
entreprise n'a encore qu’un marché national voire local : la concurrence ne se situe plus ni
dans la méme région ni dans le méme pays, mais a I'autre bout du monde, ou I'on produit
sensiblement moins cher avec une qualité de plus en plus respectable. Il est important
alors de s'interroger sur la pertinence d’appliquer certaines pratiques dans des univers
culturels radicalement différents.

Dossier 7. La révolution digitale

Il est difficile de ne pas parler d'une révolution qui impacte aujourd’hui toute I'entreprise et
en particulier la GRH, ses acteurs et ses pratiques : la révolution digitale. Il suffit, pour s’en
convaincre, d'observer la place prise par les réseaux sociaux dans les pratiques de recrutement,
de mobilité, de formation, d'évaluation... pour ne citer que les pratiques les plus concernées
comme ce livre le montrera dans sa deuxieme partie. Tout responsable RH se doit d'évaluer les
opportunités mais aussi les risques de la digitalisation dans son périmeétre d'action.

SECONDE PARTIE : LES NEUF PRATIQUES RH FONDAMENTALES

S'appuyant sur des outils concrets et des exemples de terrain, chaque dossier de la seconde
partie est découpé en 7 fiches : Définition et historique, Cadre juridique, Démarches et
acteurs, Principaux outils, Apport des systéemes d'information, Résultats attendus et freins
potentiels, Réponses aux défis transversaux.

Les grandes pratiques fondamentales sont décrites dans les neuf dossiers suivants :

Dossier 8. La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC)

La capacité a anticiper est essentielle dans le domaine RH, d'ou I'importance de la pratique
de la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC).

Dossier 9. Le recrutement

Le dossier consacré a la pratique du recrutement insiste sur son évolution profonde notam-
ment avec I'explosion du développement d'Internet et I'apparition des réseaux sociaux.

Dossier 10. L'évaluation

L'évaluation est I'une des pratiques RH parmi les plus délicates a mettre en ceuvre : il est
difficile de trouver une autre pratique autant critiquée mais simultanément considérée
comme aussi vitale.
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Dossier 11. La rémunération

L'évolution récente des pratiques de rémunération montre plusieurs tendances lourdes qui
sont reprises dans ce dossier : une individualisation croissante, un accent plus fort mis sur
les formes de rémunération non monétaire, a moyen et long terme.

Dossier 12. La formation

Née en France avec la loi de 1971, la formation professionnelle a connu un essor considé-
rable, parfois anarchique, qui a conduit récemment I'Etat a inciter les partenaires sociaux a
réorganiser le systéme de la formation pour le rendre plus efficace.

Dossier 13. La gestion des carriéres

La tendance lourde de la gestion des carriéres est aujourd’hui de laisser a chacun la res-
ponsabilité de la gestion de sa propre carriere, mais il s'agit d’'une responsabilité partagée
avec l'entreprise qui doit donner des signes tangibles de direction et d'accompagnement
des décisions.

Dossier 14. Les relations avec les partenaires sociaux

Comprendre l'acteur syndical, savoir mener une négociation, conclure un accord, sont
autant de compétences nécessaires a tout responsable RH.

Dossier 15. Les risques psychosociaux (RPS)

Les événements tragiques qui ont marqué certaines grandes entreprises au cours des
derniéeres années sont a l'origine d'une prise de conscience générale sur les limites du
modele de la performance a tout prix et la nécessité d’aborder la question de la préven-
tion des risques psychosociaux (RPS) avec le méme professionnalisme qui caractérise les
autres pratiques RH.

Dossier 16. La mesure de la performance RH

A limage des autres domaines de la gestion (finances, marketing...), la GRH doit pouvoir étre
mesurée par l'efficience et l'efficacité des pratiques mises en ceuvre. Sans tomber dans I'excés
de la quantification a tout prix, il semble de plus en plus important aujourd’hui de disposer
d’instruments de pilotage qui lui permettent de contrdler la mise en ceuvre des pratiques RH.
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A REVOLUTION
DIGITALE

CHARLES-HENRI BESSEYRE DES HORTS

arévolution digitale est sans doute depuis 2011, année de sortie de la

premiére édition de cet ouvrage, le facteur le plus important de chan-

gement pour la fonction RH tant dans son organisation que dans les
pratiques qu'elle met en ceuvre. La nouvelle décennie a été en effet marquée
par le développement exponentiel des réseaux sociaux, la généralisation
duWeb 2.0 qui se caractérise par la contribution des internautes, et la crois-
sance sans limites de la connectivité des personnes et des objets.
L'enjeu pour les responsables RH est crucial car il est temps pour eux de
réinvestir les champs du travail et de l'organisation. La révolution digitale
représente a bien des égards une chance de renouveau de leur réle et leur
positionnement sous réserves qu'ils/elles comprennent et s'approprient
les principales caractéristiques des transformations du travail dans un
monde digital comme le proposent Sandra Enlart et Olivier Charbonnier
dans deux ouvrages récents’.
Ce dossier se propose d'abord de définir ce qu’est cette révolution avant
d’en rappeler un rapide historique au cours des vingt derniéres années.
Il précise ensuite les raisons qui expliquent pourquoi la révolution digitale
est susceptible d'impacter profondément la fonction RH et les pratiques
qu’elle met en ceuvre par rapport aux changements dans l'organisation
du travail qu’elle induit?. Seront ensuite proposées des pistes pour per-
mettre aux responsables RH de bénéficier de la révolution digitale en
répondant aux questions du « quand » et du « comment » avant de voir

avec qui mettre en ceuvre cette révolution.

1. Enlart et Charbonnier (2013, 2014).
2. Eyssette et Besseyre des Horts (2014).
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Tableau 7.1 — Exemples d'innovations digitales dans les pratiques RH

Pratiques RH

GPEC
(Dossier 8)

Recrutement
(Dossier 9)

Evaluation
(Dossier 10)

Rémunérations
(Dossier 11)

Formation
(Dossier 12)

Gestion des carriéres
(Dossier 13)

Relations sociales
(Dossier 14)

Prévention des risques
psychosociaux

(Dossier 15)

Mesure de la perfor-
mance RH

(Dossier 16)

Exemples d’innovations digitales

Simulation de parcours de mobilité avec analyse des écarts en compé-
tences actuelles et celles qui sont nécessaires.

Identification des besoins en compétences en utilisant le crowdsour-
cing au niveau des managers.

Recours renforcé des réseaux sociaux pour le sourcing.
Utilisation des selfies pour le recrutement des jeunes geeks.

Utilisation des techniques d'évaluation par les réseaux sociaux.

Mise en ligne accessible par chaque collaborateur des résultats de
I'évaluation sur les outils nomades a partir d'applications cloud.

Recours a I'analyse du big data pour vérifier I'équité des rémunérations.

Développement d’un bilan social individuel accessible par les collabo-
rateurs sur tous les outils nomades.

Développement de formations en ligne de type COOC (corporate open
online courses) accessibles par tous les collaborateurs.

Création de serious games pour faciliter I'acquisition de compétences
professionnelles.

Etablissement d’une cartographie dynamique des emplois dispo-
nibles avec les compétences requises et accessible sur tous les outils
nomades.

Auto-évaluation en ligne des compétences relationnelles avec possibi-
lité de se comparer a des populations similaires.

Développement de communautés sécurisées et spécifiques aux parte-
naires sociaux dans le cadre du réseau social d’entreprise.

Utilisation de Twitter pour communiquer sur les résultats d’'une négo-
ciation en cours.

Utilisation du réseau social pour augmenter I'impact d'une nouvelle
politique de prévention des risques psychosociaux.

Remontée d'informations sur les risques par du crowdsourcing.

Utilisation renforcée du big data pour les analyses des données
sociales.

Prise en compte des résultats des évaluations du management de
I'entreprise sur des sites de type Glassdoor.

COMMENT ?
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Tableau 7.2 — Enjeux de la révolution digitale pour les principales parties
prenantes et actions RH possibles pour accompagner le changement

. Enjeux Actions RH possibles
Parties % q
renantes de la révolution pour accompagner le changement
P digitale pour créer de la valeur

Investisseurs

Agilité de I'entreprise,

Développement de la culture digitale,

et apporteurs modernité, performance attractivité et rétention des talents digi-
de fonds économique et sociale, taux, adaptation des structures, change-
e-réputation ment des pratiques managériales
Managers Flexibilité organisationnelle, Dé-hiérarchisation des structures, recru-
performance individuelle et tement de nouveaux profils, formations
collective, transparence managériales, évaluation revisitée, rému-
nération incitative basée sur les comporte-
ments et les résultats
Salariés Employabilité, attractivité Dé-hiérarchisation des structures, recru-
flexibilité, autonomie, coo- tement de nouveaux profils, délégation
pération de responsabilités, développement des
compétences, nouveaux dispositifs de
reconnaissance
Clients Réactivité, évaluation des Délégation des responsabilités, déve-
produits et services, co-créa- loppement des compétences, nouveaux
tion, crowdsourcing dispositifs de reconnaissance, pratiques
collaboratives externes
Communauté Transparence, employabilité, Evaluation par des sites de type Glass-

évaluation des décisions
business, engagement
sociétal

door, développement des compétences
digitales de tous les collaborateurs, identi-
fication des risques sociaux liés aux trans-
formations, actions RSE (responsabilité
sociale de l'entreprise)
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Ce n'est pas la formation en elle-méme
qui permet d'obtenir ces résultats, c’est
son insertion dans un processus qui va de
I'amont (I'identification du besoin) a I'aval (le
suivi d’application, dans une situation dont
les enjeux sont en dehors de la formation
elle-méme). La tres grosse majorité des for-
mations se préte a cette approche en termes
de résultats’.

Lorsque l'on interroge des personnes qui
ont suivi une formation sur ce qui a permis
son succes (ou son échec), leurs réponses
se regroupent toujours en quatre grandes
catégories, résumées ici par la formule STAR
(sélection, training, adéquation, résultats).

S comme sélection : le processus de sélection
en amont de la formation

Une formation réussie a en amont bien sélec-
tionné les objectifs a atteindre, et les personnes
pouvant suivre avec profit cette formation
(compétences a développer, niveau d'entrée
des stagiaires).

T comme training : la qualité pédagogique
L'adaptation du contenu et de la pédagogie
au public, la compétence du formateur ou
du « tuteur », la qualité des supports péda-
gogiques, I'environnement matériel (locaux,
équipement...) sont autant d'éléments qui
contribuent a la réussite. C'est souvent la
seule que l'on évalue. Lintroduction de
démarches pédagogiques nouvelles en elle-
méme ne suffit pas (voir plus loin I'encadré
sur « les conditions managériales de succes
du e-learning »).

1. Le fait que ce soit plus difficile pour des formations
a dominante comportementale n'est pas un argument
qui justifierait de ne pas le faire la ou c’est possible.
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A comme adéquation :

le « bon moment »

Les formations réussies sont, dans le temps,
synchrones avec une situation profession-
nelle qui permet de les valoriser. La forma-
tion vient au bon moment pour apporter a
une personne les connaissances, le savoir-
faire, et I'assurance dont elle a besoin pour
faire face a une situation professionnelle.
C'est I'un des points les plus soulignés par
les personnes qui estiment que la formation
leur a été utile.

R comme résultats : I'importance percue
des résultats attendus

Chacun a besoin de sentir que son effort
est soutenu par son environnement, et
tout particulierement, pour un salarié, son
management de proximité. Un adulte ne
sera motivé pour apprendre que s'il percoit
que la formation va apporter une amélio-
ration de sa maitrise professionnelle, aug-
menter ses chances de progression, lui
permettre de résoudre des problémes, de
s'adapter a des changements de son envi-
ronnement, de progresser dans sa com-
munication avec les autres, répondre a ses
curiosités. Par ailleurs si elle est rassurée
sur le fait qu'elle a la capacité d’apprendre,
elle s'engagera dans la formation avec
confiance et intérét.

On notera que sur les quatre critéres du
modeéle STAR, le critére T (training) est le
seul qui soit directement lié a la qualité de
la prestation des formateurs. Les trois autres
relévent de décisions du management de
I'entreprise : choix des objectifs et ses per-
sonnes (S), choix du bon moment (A) et
importance attendue des résultats, notam-
ment par le management (R).

On notera aussi que STAR est une autre
facon de rappeler une vérité que les paysans
connaissent depuis des siécles : il ne suffit pas
qu’une graine soit bonne, il faut préparer le ter-
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rain, planter a la bonne saison, arroser, récolter de codt, délai, qualité, optimale, avec le moins
et disposer de circuits de distribution qui vont possible de pertes. La formation, c'est un pro-
amener le produit au client dans les conditions cessus optimisé, pas un acte isolé.

FOCUS... FOCUS... FOCUS...

LA VAE

La démarche de validation des acquis de l'expérience (VAE) permet a un adulte de faire recon-
naitre son expérience professionnelle pour I'obtention d'un dipléme ou d'une certification
professionnelle inscrite au Répertoire national des certifications professionnelles (RNCP)
(article L. 900-1 du Code du travail).

Le candidat dépose un dossier faisant la preuve des connaissances et des compétences qu'il a
acquises a travers son expérience professionnelle, en vue de faire reconnaitre celles-ci, ce qui
le dispensera de tout ou partie des épreuves d'examen. Son dossier est présenté a un jury qui
statue sur la recevabilité de la demande. En 2013, 27 200 personnes ont obtenu un dipléme
par cette voie (dont notamment 16 105 par I'Education nationale ou les Universités, 6 133
par le ministere de la Santé, 3 894 par le ministére de I'Emploi, et des chiffres beaucoup plus
modestes pour les autres ministéres délivrant des dipléomes).

Par nature, cette VAE est extérieure a l'entreprise. Elle constitue cependant une évaluation,
selon les critéres académiques, permettant l'obtention d'un dipléme reconnu. Il appartient a
I'entreprise, et donc a la DRH, de se fixer une politique a ce sujet. Si beaucoup d'entreprises
restent attentistes et prudentes sur le sujet, d'autres encouragent certains salariés a présenter
des dossiers de VAE sur les diplomes et certifications dont elle a besoin, et soutiennent leurs
efforts. Le secteur sanitaire et social utilise beaucoup ce dispositif. Certaines entreprises ont
une politique trés active dans ce domaine, comme McDonald's France, Monoprix, L'Oréal,
Accor, et bien d'autres.
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FOCUS... FOCUS... FOCUS...

LE COMPTE PERSONNEL DE FORMATION

Le CPF remplace a partir du 1 janvier 2015 le droit individuel de formation avec une orientation
beaucoup plus clairement dirigée que le DIF vers des formations qualifiantes. Son principe est
de donner a chaque citoyen de plus de 16 ans (pas seulement les salariés) les possibilités pour
financer sa formation a son initiative en lui ouvrant un compte d’heures de formation.

Le crédit d’heures de formation d'un salarié est constitué (art. L. 6323-11.) par capitalisation d'un
droit en heures de formation, a hauteur de 24 heures par année de travail a temps complet
jusqu'a l'acquisition d'un crédit de 120 heures, puis de 12 heures par année de travail a temps
complet, dans la limite d'un plafond total de 150 heures.

Les heures acquises avant 2015 au titre du DIF sont reversées sur le compte CPF.

Les périodes de congés pour maladie, maternité, accident... sont intégralement prises en
compte dans le calcul des heures créditées (art. L. 6323-12.)

Des dispositifs plus favorables peuvent étre convenus par accord pour les personnes a temps
partiel. A défaut, le crédit acquis est proportionnel au temps travaillé.

Le salarié décide souverainement d'utiliser son CPF lorsque la formation est suivie en dehors
du temps de travail, auquel cas il n'est pas tenu d'informer son employeur. Lorsque la formation
se déroule en tout ou partie pendant le temps de travail, le salarié doit demander I'accord pré-
alable de I'employeur sur le contenu et le calendrier de la formation. L'absence de réponse de
I'employeur vaut acceptation.

Pendant la formation, le salaire est maintenu par l'employeur.

La liste des formations accessibles par le CPF est établie par décret, apres consultation des parte-
naires sociaux, par une instance créée a cet effet, le Comité paritaire interprofessionnel national
pour l'emploi et la formation (Copinef). Le principe général est de réserver I'usage du CPF a des
formations permettant d'obtenir une qualification ou une certification reconnue et/ou de ren-
forcer le « socle de compétences » considérées comme essentielles. 'accompagnement de la
VAE est possible dans ce cadre.

Les comptes individuels du CPF sont gérés par la Caisse des dépots et consignations, qui a mis
en place un systéeme d'information dématérialisé dans ce but. Chaque citoyen concerné dispose
d'un acces a son compte lorsquiil le souhaitera.’

Le compte personnel de formation peut étre abondé en application d'un accord d'entreprise ou
de groupe, d'un accord de branche ou d'un accord conclu par les partenaires sociaux (pour les
OPCA interprofessionnels), en fonction de leurs priorités (art. L. 6323-14).

Sila durée la formation est supérieure au nombre d’heures inscrites sur le compte, celui-ci peut
faire l'objet, a la demande de son titulaire, d'abondements en heures complémentaires qui
peuvent étre financées par I'employeur, le titulaire lui-méme, un OPCA, I'Etat (pour les popu-
lations prioritaires) ou d'autres organismes, notamment le Fonds paritaire de sécurisation des
parcours professionnels (FPSPP) et des organismes régionaux (art. L. 6323-4. - 1)

1. http://www.moncompteformation.gouv.fr. Début avril 2015, 1 million de personnes ont ouvert un compte.
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FOCUS... FOCUS... FOCUS...

LE COMPTE PERSONNEL DE FORMATION (SUITE)

Le financement par I'entreprise est assuré selon deux modalités possibles :

-un accord dentreprise (art. L. 6331-10), conclu pour une durée de trois ans, peut prévoir que
I'employeur consacre au moins 0,2 % du montant des rémunérations versées pendant chacune
des années couvertes par I'accord au financement du compte personnel de formation de ses
salariés et a son abondement. Dans ce cas, son obligation de versement a 'OPCA est ramenée a
0,8 % au lieu de 1 %. Il doit en informer 'OPCA et lui adresser chaque année un état des sommes
effectivement consacrées au CPF. Apres 3 ans, si le montant de ces sommes est inférieur aux 0,2 %
prévus, il doit reverser la différence a 'OPCA ;

- si aucun accord n'est signé, l'employeur verse a 'OPCA 1 %, a charge pour celui-ci de financer
les demandes dans le cadre de ses priorités.

Un dispositif régional de conseil a I'évolution professionnelle (CEP) est créé (art. L. 6111-6) dans
le cadre du service public (Service public régional de l'orientation, SPRO). Il s'agit de proposer
gratuitement au citoyen un dispositif de conseil lui permettant de sorienter vers les solutions
appropriées a son projet professionnel (ou I'aider a en construire un), dont la formation, mais pas
obligatoirement. Le CEP associe, sur le plan opérationnel, selon des modalités propres a chaque
région, les organismes paritaires principaux compétents dans ce domaine, a l'exclusion des orga-
nismes de formation eux-mémes (pour éviter les conflits d'intérét), soit :

- le Fongecif (qui a une expertise d'instruction de demandes et de montage de financements) ;
— les missions locales (surtout pour les jeunes) ;

- Pole emploi;

— I'APEC pour les cadres.

Deux points sont a retenir particuliere-
ment' :
e La suppression de l'obligation pour l'en-
treprise (de plus de 300 salariés) de consa-
crer au moins 0,9 % de la masse salariale a
la formation, et de respecter, dans ce cadre,
les regles administratives d'imputabilité
gérées par les OPCA. Désormais, I'entreprise
peut aborder la question de son plan de
formation d’'une maniére moins contrainte.
C'était déja le cas, théoriquement, pour la
partie des dépenses supérieure a l'obliga-
tion légale (de fait, le budget moyen réel

1. Pour en savoir plus, voir les adresses Internet en fin
de chapitre.

de la formation dans les entreprises, toutes
tailles confondues, était en 2012 de 2,7 %
de la masse salariale en France), mais les
routines de I'imputabilité, et les avantages
et contraintes de I'usage des fonds mutua-
lisés, avaient largement influencé le reste
des actions.

e La création du compte personnel de for-
mation, ouvert a tout citoyen (pas seulement
salarié) a partir de 16 ans, est présentée
comme la mesure phare de la réforme. Elle
est destinée a ouvrir les possibilités d'auto-
nomie d’'un adulte qui souhaite se former, en
lui en donnant les moyens. Lentreprise devra
se définir une politique vis-a-vis des initia-
tives qui seront prises par des salariés.
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PRESTATIONS DE FOR-
MATION ET INGENIERIE
PEDAGOGIQUE

Quatre situations types

Les besoins étant identifiés, il faut trouver
et mettre en ceuvre les ressources de forma-
tion appropriées a leur traitement. Elles sont

internes (management, situations de tra-
vail, tutorat, expertise propre a l'entreprise,
supports...) et/ou externes (organismes de
formation, experts, marché du support péda-
gogique...).

La question sera d'optimiser le rapport
entre le colt et l'efficacité des ressources dis-
ponibles.

Le tableau 12.2 résume les situations
types, et des recommandations sur I'approche
la plus appropriée.

Tableau 12.2 - Situations types et recommandations
sur I'approche la plus appropriée

Situation type

1 Besoin de formation d’une ou de
quelques personnes, sur un sujet
standard sur lequel I'entreprise n'a
pas de savoir-faire spécifique.
Exemple : apprentissage d'un logiciel
standard de bureautique

2 Besoin de formation standard, mais
concernant un assez grand nombre
de personnes.

Exemples : permettre a toutes les
secrétaires de maitriser la nouvelle
version d'un logiciel de bureautique ;
développer la maitrise de I'anglais
appliqué au domaine particulier
d’activité de l'entreprise

3  Lentreprise veut répondre a un
besoin qui lui est tres spécifique,
concernant plusieurs personnes.
Exemples : formation des vendeurs
a l'argumentaire sur un nouveau
produit ; formation des opérateurs
devant travailler sur une nouvelle
machine ; préparation de l'ouverture
d’un magasin, d'une agence, d'un
entrep6t... ; formation visant a amé-
liorer des résultats opérationnels en
situation de travail (qualité...)

Approche

La formation interentreprises proposée sur cata-
logue par un organisme de formation spécialisé
est la meilleure solution. Il faudra sélectionner sur
le rapport qualité/prix le plus avantageux, parmi
les offres existantes.

Il peut exister des solutions alternatives, comme
un travail en double avec un professionnel, un
tutorat, ou I'accés a des moyens de formation
numériques.

Une formation intra-entreprise, réalisée en interne
par un formateur spécialisé, souvent externe, est la
meilleure solution, s'il est possible de rassembler
en méme temps tout le personnel concerné. Un
cahier des charges peut étre utilisé pour spécifier
le besoin et faire appel a des offres des organismes
(adaptation interne d’'une formation « catalogue »).
Le choix sera fait en fonction du prix, et de la
capacité du formateur a adapter son programme
au niveau des participants, aux types de docu-
ments que les secrétaires ont a produire dans
I'entreprise, ou, dans le cas de I'anglais, aux situa-
tions de travail particuliéres.

Il faut ici monter un programme « sur mesure »,
sur la base d'un cahier des charges. Le programme
peut étre réalisé entierement par des formateurs
internes (permanents ou intervenant ponctuelle-
ment dans le programme) ou par une coopération
externe/interne pour la conception (ingénierie),

la production des supports pédagogiques, I'ani-
mation et le suivi d'application en situation de
travail, avec des dosages variant selon le degré

de spécificité du contenu. Dans certains cas, des
séquences de la formation devront s’appuyer sur
les installations de production de I'entreprise.
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Tableau 12.2 — Suite

Situation type

4  Le besoin de formation est associé
a la nécessité d’'une reconnaissance
externe (dont l'intérét est validé par
I'entreprise).

Exemples : dipléme, permis de
conduire, habilitation électrique.
Cette reconnaissance peut s'inscrire
dans un parcours professionnel de
professionnalisation

LA FORMATION « CATALOGUE »

Le modéle encore dominant reste la situa-
tion type 1, I'achat « sur catalogue », par ins-
cription d’une ou plusieurs personnes a une
formation interentreprises dont le contenu a
été défini par un organisme. Le stage interen-
treprises constituerait 75 % de la totalité des
formations réalisées en France. Ce modele
est trés critiqué, mais l'offre et la demande
« catalogue » restent stables, car il présente
des avantages a ne pas négliger : concentra-
tion dans le temps avec possibilité relative de
s'abstraire des problémes quotidiens a des
dates fixées d'avance, en principe compé-
tence du formateur, possibilités d'échanges
avec des colléegues venus d’autres horizons.
Le « sur mesure » est réputé plus complexe
et plus colteux.

Approche

Des formateurs internes sont prioritaires lorsqu'il
s'agit de transmettre des connaissances ou savoir-
faire spécifiques a l'entreprise, surtout s'ils sont
confidentiels. Des moyens pédagogiques spéci-
figues sont réalisés, avec dans les grandes organi-
sations un fort développement des outils numé-
riques (e-learning, serious games, communautés
de pratiques...).

Le choix d’'un organisme extérieur habilité a
délivrer ces reconnaissances s'impose. |l peut 'y
avoir dans certains cas un « tutorat » interne, pour
accompagner les parties théoriques d'une mise en
ceuvre encadrée sur le terrain. Linfluence possible
de I'entreprise sur le contenu de la formation est
faible. Elle peut jouer sur la possibilité d'aider le
salarié a faire valider ses compétences existantes
comme un acquis, pouvant le dispenser de cer-
taines épreuves (VAE) ou sur la nature des travaux
d'application (sujet de mémoire).

L'entreprise peut choisir (sauf monopole de droit
ou de fait), entre les organismes officiellement
habilités a délivrer la certification, celui dont

le programme et les méthodes sont les mieux
adaptées a ses besoins et aux attentes et niveau
de lI'apprenant.

Les regles d'imputabilité de la formation
au titre de l'obligation légale' ont largement
contribué a privilégier les formes tradition-
nelles, plus faciles a justifier administrative-
ment (feuille de présence, conformité aux
regles de remboursement par les OPCA),
au détriment d'autres processus éducatifs
plus ou moins formels, moins facilement
tracables, plus évolutifs, d’'une structuration
plus forte de I'avant et de I'apres-formation,
et méme de l'usage des outils numériques
(I'e-learning n'était pris en compte que s'il
respectait les conditions d'imputabilité, ce
qui excluait par exemple l'usage des réseaux
apprenants). La loi de 2014, en supprimant,
avec l'obligation de financement du plan,

1.Rappel: organisme de formation régulierement déclaré,
programme préétabli, tracabilité des présences.
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** EN PRATIQUE
LES TROIS PRINCIPES ESSENTIELS DE LA PROFESSIONNALISATION

* L'individu est acteur dans sa professionnalisation. Le parcours qui lui est proposé
tient compte de ses besoins, de son niveau, de ses motivations, et met a sa disposition
des ressources diverses pour l'aider a construire et a accomplir son projet (qui n'est évi-
demment pas par nature systématiquement différent de celui de I'entreprise).

* Les objectifs du parcours sont déterminés par concertation entre I'apprenant, son
employeur et l'organisme chargé de coordonner le parcours, en tenant compte des exi-
gences de compétences professionnelles. La référence a des compétences reconnues
par des professions (et les certifications qui les sanctionnent) permettent d'intégrer un
objectif d'employabilité, au-dela des besoins spécifiques de 'employeur actuel et/ou de
I'entreprise qui accueille le participant pour les séquences pratiques.

* Les ressources qui sont proposées sont variées, articulées entre elles et complé-
mentaires, avec des étapes et des allers-retours entre elles fondées sur I'alternance, et
un accompagnement (individuel et/ou collectif) avec tutorat.

FOCUS... FOCUS... FOCUS...

LE COMPTE PERSONNEL DE FORMATION ET LA PROFESSIONNALISATION

Le parcours de professionnalisation tel que nous venons de le décrire est pris en charge finan-
cierement par l'entreprise (et/ou 'OPCA et le FPSPP), selon ses priorités et son public, parce
qu'il répond a son intérét en méme temps qu'a celui du salarié. La création par la loi de 2014 du
compte personnel de formation peut changer les pratiques.

La méme loi incite les partenaires sociaux, dans une entreprise, a signer des accords spécifiques
a l'usage du CPF a hauteur minimale de 0,2 % de la masse salariale.

On peut imaginer des situations dans lesquelles l'entreprise accepte de prendre en charge la
partie « pratique », mais considére que la partie plus théorique ou générale nécessaire pour
l'obtention d'une certification devrait étre prise en charge par le salarié lui-méme, par I'usage de
son CPF. Cela peut conduire a des accords spécifiques fondés sur un principe de co-investisse-
ment, avec éventuellement des abondements de l'entreprise en heures versées au CPF du salarié.
A noter : le développement tres rapide de cours en ligne gratuits (massive open online course,
MOOC), maintenant en francais grace a France Université Numérique (FUN), ne manquera
pas d'influencer la gamme des solutions proposées pour répondre a la partie « acquisition de
connaissances » de la professionnalisation, surtout si le crédit d'heures disponibles sur le compte
n'est pas suffisant.

Les entreprises ont donc intérét a définir et affirmer une politique RH en ce domaine, avec un
accord si possible, pour définir la doctrine permettant de répondre a des cas individuels.




