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Maxi-fiches de GRH:
mode d'emploi

Futur DRH siégeant au comité de direction ou RRH d’établissement, futur responsable for-
mation ou relations sociales, futur manager en finance, marketing, systemes d’information ou
logistique, ingénieur ou consultant, vous devez pour I’heure maitriser un cours de GRH dans
le cadre de vos études.

Dans quel but et comment ces fiches sont construites ?

Ces fiches ont été congues pour vous permettre de réviser rapidement soit I'intégralité d’un
cours de GRH, soit certains points particuliers. Avant de les écrire, nous avons demandé a
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 '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 pro-
gramme (de DUT GEA option RH a master 2 RH). Nous avons formalisé des fiches sur les
sujets qui nous semblent incontournables. Nous avons également demandé l'avis et I'expertise
de collegues universitaires. Ceux qui contribuent ici sont des spécialistes de leur sujet: ils
animent régulierement des conférences pour des étudiants et des professionnels, ont fait leur
these sur le sujet et publient dans des revues scientifiques. Nous avons enfin demandé I'avis de
professionnels de la RH: ils ont confronté ces fiches avec leur expérience du terrain. Certains
juristes, DRH ou consultants ont participé et ont apporté leur touche opérationnelle. Nous
les faisons nous-mémes intervenir dans nos formations aupres de nos étudiants. Enfin, nous
avons demandé leur avis a nos étudiants. [ls ont méme contribué a une fiche!

Pour cette deuxieme édition nous avons fait évoluer le contenu: actualisation des informa-
tions et augmentation de la lisibilité des mots-clés dans le texte.

L’organisation du livre

L'ouvrage peut se lire fiche par fiche, sans ordre, soit dans son intégralité. Il est structuré en
7 parties qui reprennent les grandes activités de la GRH: acquérir, stimuler et développer,
gérer les conditions de travail, assurer I'information, comprendre les aspects psychosociaux et
gérer des populations ou des situations particulieres. Vous y trouverez un état des pratiques,
le point sur les théories, une clarification des concepts et du role des institutions et des aspects
de la réglementation francaise. Une rubrique «Point clef» fait ressortir I'intérét 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 a votre cursus

Ces fiches peuvent se lire a différents niveaux suivant votre cursus d’études: si vous étes de L1
aL3et quela GRH occupe entre 24 et 48 heures dans votre année, vous avez pratiquement en
main l'intégralité de votre cours de GRH. Si vous étes en M2 spécialisé RH, ces fiches corres-
pondent aux fondamentaux: vos professeurs et vos intervenants auront probablement a cceur
de développer certains points particuliers pour lesquels les fiches vous donnent I’essentiel.

Nous souhaitons que ces fiches vous donnent autant de plaisir a la lecture que nous en avons
eu a les écrire!

Pascal Moulette et Olivier Roques
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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 |'entreprise, ce qui reflete
le caractére 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 éco-
nomique a court, moyen et long termes. Cette fonction, pour laquelle il n‘existe pas de modéle idéal, est
plus ou moins organisée et développée en fonction du secteur d'activité de I'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 I'apparition des premiers chefs du personnel du xix¢ siecle, d'une mission purement
administrative a celle de développement social et de business partner.

1.

PRESENTATION DE LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES (RH)

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

a) Un service d’administration

Cette fonction a longtemps été considérée comme un service d’administration et elle I'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 - fai-
sant office de «super-DRH»), voire par un comptable dans les tres petites entreprises (TPE)
et certaines petites et moyennes entreprises (PME). Dans ces cas, la fonction Personnel se
définit en premier lieu au travers de I'activité de paie. Dans I'expérience de tout salarié, un
service RH est tout d’abord un service qui attribue tous les mois un salaire a 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 et qui
permet a chacun d’avoir indirectement un retour sur le degré de satisfaction de son employeur
vis-a-vis du travail effectué ou de I'investissement consenti (via les augmentations, les primes,
les bonus, etc.). La fonction RH au travers de la paie est donc une fonction qui touche princi-
palement 'administration, la rémunération et la motivation des salariés.

b) Un réle de plus en plus stratégique

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

) Délégation et spécialisation dans les grandes entreprises

Dansles grandes entreprises, la DRH n’a pas les moyens d’assurer elle-méme 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 'encadrement. Au final, dans le cadre d’une décentralisation forte, la DRH est
impliquée dans la définition de la stratégie sociale. Elle devient formateur, conseiller, expert
et garant d’une mise en ceuvre homogene des politiques RH.

d) Un recours fréquent a I'externalisation des prestations RH
La fonction RH peut aussi étre externalisée et sous-traitée. Deux raisons principales a ce
choix: pour des questions de cofts (temps ou moyens financiers) ou de faible valeur ajoutée
des activités en question; pour des raisons stratégiques et de flexibilité. Ainsi aujourd’hui,
contrairement a l'activité premiere 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.

Encadré 1.1 - Organigrammes type d'une fonction RH

RESPONSABLE RH

I
[ ]
Formation, Evaluation, Gestion des
Compétences, Recrutement, Mobilité,
Organisation et Aménagement du temps

Paie, Rémunération,
Administration et SIRH

Figure 1.1 - Exemple de pdles RH d’'une entreprise de moins de 300 salariés

Directeur
des RH
I
[ I I I I ]
Stratégie Informa_ltlop Relat’lons avec Gestu.)‘n Sl, Paie et Formation et
. Communication représentants des carrieres L . R
sociale " g Administration | |compétences
interne du personnel et mobilité

Figure 1.2 - Exemple d’une entreprise de 2000 salariés

e) Les principaux enjeux de la fonction RH aujourd’hui
e savoir inventer des méthodes de régulation sociale et des solidarités d’entreprise;
* savoir mettre en place des organisations qualifiantes et des formations professionnalisantes;
e savoir enrichir les projets d’une approche socio-économique globale;
e savoir planifier pour étre capable d’anticiper (gestion stratégique et prévisionnelle).
Ces enjeux peuvent se décliner en activités concrétes qui reprennent chacune des vocations
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d’une fonction RH, a savoir 'administration, le management et la régulation: maitriser I'évo-
lution de I'organisation du travail, résoudre et anticiper les problemes, favoriser la communi-
cation interne, mettre en place une gestion prévisionnelle de la formation et des compétences,
parfaire les relations sociales et gérer le climat social, prendre en compte les projets profes-
sionnels individuels, suivre la réglementation, piloter le systeme d’information sociale, ou
encore améliorer les conditions de travail.

Pour asseoir leur 1égitimité, les RRH doivent de plus en plus montrer leur réle sur les résul-
tats. Les politiques RH sont alors présentées comme des projets ayant une rentabilité; les
actions RH servant directement I’activité de I'entreprise. Ce role est souvent nommé business
partner.

2. L'EVOLUTION DE LA FONCTION RH
Les multiples études sur les facteurs explicatifs de I’évolution de la fonction RH (menées
par I’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.

a) Les facteurs externes

Ce sont, par ordre d'importance, la concurrence, I’évolution du marché (des prix, des pro-
duits), I’évolution de l'organisation, ’évolution des exigences de rentabilité, les mouvements
de fusion et acquisition, I’évolution des technologies de I'information, I'évolution du marché
du travail, ’évolution des normes et enfin I’évolution des technologies. Dans cette logique, la
fonction RH apparait avant tout comme un levier d’ajustement de entreprise aux challenges
stratégiques et commerciaux. Les facteurs qui ont trait a 'adéquation compétences/emploi, a
I’évolution des qualifications, etc. ne viennent qu’en second plan.

b) Les facteurs internes

Ce sont, par ordre d’importance, pour les DRH, I'organisation du temps de travail, I'’évolu-
tion du management, le désir de travailler autrement, 'augmentation du stress professionnel,
le besoin de reconnaissance et I'’évolution des relations sociales. Au-dela des thémes a la
mode ou induits par des contraintes juridiques (loi sur les 35 heures et débat permanent sur
l'aménagement-réduction du temps de travail - ARTT - par exemple), I'analyse des facteurs
internes d’évolution de la fonction RH fait ressortir la prégnance de préoccupations mana-
gériales: comment mieux gérer collectivement et individuellement les RH pour avoir une
performance sociale accrue.

c) Le contexte de son évolution

La fonction évolue au gré des modes, des changements technologiques, des lois, des mouve-

ments 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 a la fois a la gestion, au droit, a I'ingénierie, a la psychologie et a la

sociologie.

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

 économique avec les problématiques de cofts et de productivité;

* institutionnelle, qui correspond essentiellement aux activités en lien avec les relations pro-
fessionnelles;

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

* psychosociale, qui integre les outils, politiques et dispositifs de gestion et d’animation des
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