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Introduction

UN PEU DE CONTEXTE

La fonction ressources humaines (RH) est difficilement comparable aux
autres fonctions de la gestion. C’est tout d’abord I'une des plus récentes.
Si les principes de la comptabilité existent depuis plusieurs siecles, le
titre « Ressources humaines » ne s’impose que dans les années 1990.

C’est aussi I'une des plus sujettes a caution. Les responsables des
RH peinent a démontrer la valeur ajoutée de leurs actions. Si I’on
est facilement capable de chiffrer ce que les hommes et les femmes
d’une entreprise cofitent, que ce soit en salaires, en temps, en moyens
matériels, ou en frais comme la formation ou la participation aux
bénéfices, il est plus difficile de démontrer ce qu’ils rapportent. Miser
sur les ressources humaines implique que I’on démontre autant que
possible que les RH apportent une valeur ajoutée a tous les maillons de
I’entreprise. Cela suppose d’étre convaincu qu’investir dans ’humain
est utile et nécessaire, mais aussi d’étre en mesure de vérifier et de
chiffrer la valeur des investissements réalisés.

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

Voila donc une fonction de I’entreprise qui est jeune, pleine d’avenir et de
défis. Et pour aider la fonction RH a réussir et a poursuivre sa transforma-
tion en une fonction essentielle au succes de toute entreprise, nous avons
besoin de reperes, de connaissances et d’outils. Alors bien évidemment, on
sait que I’outil idéal n’existe pas. En revanche, tout professionnel des RH
peut se doter d’outils simples, faciles a mettre en ceuvre, qui lui donnent
du recul sur sa fonction, lui permettent de donner du sens a la politique
qu’il met en ceuvre et I’aident a sensibiliser les directions, les managers
et les collaborateurs a ses missions, leur importance et leurs impacts.

Par ailleurs, les managers ont intérét a s’approprier ces outils, qu’ils
utilisent et cOtoient au quotidien, que ce soit pour recruter, évaluer,
former, fixer une rémunération, ou gérer des enjeux de santé et sécu-
rité au travail.

FINALITE DE I’OUVRAGE

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

= fait état des principaux outils qui existent en GRH, et a ce titre
constitue un excellent guide pour se familiariser avec les pratiques
des ressources humaines ;

= fournit aux professionnels RH et aux managers une synthése des
principaux outils de GRH qu’ils sont amenés a utiliser dans leur
fonction d’encadrement, ainsi que des clés pour bien les utiliser ;
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= propose des grilles de diagnostic et d’analyse qui sont fort utiles
pour mettre en place les outils RH et réfléchir a leur pertinence ;

m 3 été bati dans un effort de synthese et de progression pédagogique,
et peut donc étre utilisé par des formateurs et des enseignants
comme support de cours et de stages ;

= offre aux étudiants un panel de connaissances indispensables a
posséder des que I’on souhaite évoluer vers une spécialisation RH.

ORGANISATION DU LIVRE

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

= |’organisation du travail, les emplois et des compétences ;
= |3 gestion prévisionnelle et la planification ;

= |e recrutement ;

= |’évaluation des salariés ;

= ]a rémunération ;

= ]a formation et le développement professionnel ;

= |a santé au travail et les risques psycho-sociaux ;

= |e pilotage social et ’analytique RH.

Pour chaque pratique, une palette d’outils est introduite, avec le contexte
de leur apparition, les modalités de leur utilisation et un regard critique
sur leurs avantages et leurs inconvénients. La présentation des outils
est également éclairée par des points de repére juridiques fondamen-
taux, que tout professionnel ou manager se doit de connaitre pour
comprendre les logiques sous-jacentes aux outils des RH.

Le lecteur trouvera dans I’ouvrage des outils trés classiques mais incon-
tournables, tels que la description ou le profil de poste. Il y découvrira
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des outils plus récents, a I'image de I’entretien situationnel dans le
cadre du recrutement, ou du 360 degrés en matiére d’évaluation.

La plupart des chapitres s’achevent par un cas d’entreprise, qui montre
comment certains outils ont été appliqués en entreprise.

Bonne lecture !

14 « Introduction



CHAPITRE 1

Les outils

de 'organisation
du travail,

des emplois

et des compétences

Executive summary

forment la clé
de voUte de la GRH de toute entreprise.

dans un poste donneé,
et de déterminer les qualités et les attributs requis pour y parvenir
avec succes.

et aident & identifier des modalités
de travail motivantes et satisfaisantes. Sans une réflexion rigoureuse
sur ces outils, les autres pratiques et outils ne pourront étre utilises
avec efficacite.



LES OUTILS DECRIVANT
LE TRAVAIL

Historique

Les outils de description du travail, et notamment la description de poste,
font figure d’outils emblématiques en GRH. Nés sous I'impulsion des
travaux de F.W. Taylor, ils s’appuient sur un processus d’analyse visant
a découper le travail en taches et a organiser le travail.

En France, les descriptions de poste se sont généralisées apres la Seconde
Guerre mondiale, lorsque les regles d’assujettissement aux conventions
collectives des branches professionnelles ont été déterminées. Par la
suite, toujours sous I'impulsion des syndicats, se sont développés des
référentiels de compétences visant cette fois-ci a décrire les savoir-faire
et savoir-étre des salariés.

Les taches

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

Méme si le contenu des taches a décrire differe d’un poste a I’autre,
les regles de formalisation d’une description d’emploi sont relati-
vement homogeénes. Toute description d’emploi se présente sous la
forme d’un texte identifiant la nature du travail a accomplir dans un
emploi particulier, les méthodes, les conditions de travail, les devoirs
et les responsabilités de la personne qui occupe cet emploi. Ces ren-
seignements sont classés par thémes ou rubriques, comme le précise
la fiche pratique suivante.

FICHE PRATIQUE 1.1

Le contenu d’une description d’emploi

Les rubriques incontournables

O Intitulé de I'emploi (titre exact du poste)
O Date de la rédaction de la description ou de son actualisation
O Département ou service d’affectation

O Situation dans la structure : organigramme et relations hiérarchiques
avec d’autres postes

O Mission principale ou finalité de I'emploi : courte synthese des
responsabilités principales du poste, qui permet de clarifier la raison
d’étre du poste dans l'entreprise

O Attributions, activités : détail des taches et des opérations a effectuer

O Matériel, documents, moyens mis a disposition (moyens informatiques
par exemple)

Les outils de ’organisation du travail, des lois et des *17
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Souvent mentionné

O Marge d’autonomie
O Profll, exigences, qualités requises

O Evolutions possibles vers d’autres emplois

Eventuellement

O Nombre de personnes dans cet emploi
O Volume approximatif des activités

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

O Mode de controle par autrui (hiérarchie)

Style de rédaction

La plupart des descriptions d’emploi suivent des normes de rédaction
similaires, qui donnent une couleur bien reconnaissable a cet outil.
Toutefois, la description reste suffisamment large pour étre adaptable
aux évolutions de I’emploi.

La raison d’étre du poste résume en quelques phrases pourquoi le poste
existe et quelle est I’étendue des responsabilités qui y sont rattachées.

Les taches et responsabilités sont énoncées sous forme de listes. Elles
sont décrites a I’aide de verbes d’action concis et précis, qui visent a
expliciter les gestes ou les actions requis dans ’emploi : « répondre »,
« appliquer », « coordonner », « superviser », « mettre a jour », etc. ;

Si possible, on mentionne des faits chiffrés, tels des éléments quan-
titatifs sur le temps alloué a chaque tache (en pourcentage du temps
de travail total par exemple) ou des informations sur des niveaux de
budget géré.

La rubrique « exigences » ou « qualités requises » fait état de niveaux
de connaissances ou de qualification requis pour réaliser les taches et
indispensables a la tenue de I’emploi.
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La fiche pratique suivante présente I’exemple d une description d’emploi
d’auxiliaire de vie sociale diffusée sur le site de 'Union nationale des
missions locales (https://www.unml.info/actualites/representation-
du-reseau/20161/ressource-sans-titre27.html).

FICHE PRATIQUE 1.2

Exemple de la description de ’emploi
d’auxiliaire de vie sociale

Finalité de I’emploi

L’auxiliaire de vie sociale se rend tous les jours au domicile de personnes fragili-
sées (4ge, handicap, maladie...). Il/elle les aide dans leurs activités quotidiennes
et veille a leur bien-étre, permettant ainsi leur maintien a domicile.

Principales responsabilités

O Aide aux actes essentiels de la vie (toilette, habillage, prise des repas)

O Aide aux déplacements dans la maison

O Accompagne la personne dans sa vie sociale (courses, loisirs, rendez-vous
médicaux...)

O Assure l'entretien du domicile de la personne aidée

O Veille sur I’évolution de la personne, la stimule, la soulage, lui apprend
a faire, communique avec ses proches.

Exigences

Détenir le dipléme d’auxiliaire de vie sociale.

Situation dans la structure

L’auxiliaire de vie sociale travaille sous la responsabilité d’un(e) responsable
de secteur qui organise ses journées et le/la supervise.
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Les caractéristiques de la tiche

Le contenu des taches est un moteur majeur de la motivation au
travail parce que c’est en partie a travers ’exécution des taches que
I’individu peut prendre du plaisir et se sentir valorisé dans son travail.
Il est donc important, lorsque 1’on liste des taches, de se demander si
elles peuvent étre source de motivation pour le collaborateur.

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

FICHE PRATIQUE 1.3

1. La variété des taches : éviter la monotonie, les gestes répétitifs, recourir
a diverses compétences

2. L’identité de la tiche : avoir une vision globale du travail & accomplir,
un haut degré d’achévement et non une vision parcellaire du projet
a accomplir

3. L’importance de la tiche : impact positif de son travail sur soi,
les collegues, l’entreprise, les clients
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