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Avertissement
Cet ouvrage est constitué d’un regroupement d’articles publiés au cours de ces deux der-
nières années dans plusieurs publications éditées par Weka Business Media sous la forme 
de Newsletters. Ils ont été partiellement retravaillés afi n de leur donner la forme d’un 
ouvrage et ils ont été regroupés par grand thèmes pour donner une vision compacte des 
problématiques d’actualité dans le domaine de la gestion des ressources humaines.

L’avantage d’un tel ouvrage est de fournir une vision complète sous la forme de courts 
articles et le tout est articulé au tour des mutations des RH dans ses missions, de la modi-
fi cation des activités de conduite et de gestion du personnel au quotidien, du retour des 
Soft s Skills en tant qu’élément important dans la gestion des relations entre les individus 
et de la prise en compte des besoins et du bien-être des collaborateurs dans un environ-
nement de travail post-pandémie qui remet en cause de nombreux aspects de gestion du 
personnel.

Ces articles, en général bref, font le point sur les dernières tendances en matière d’outils 
de gestion des RH et sont axés sur la pratique quotidienne des collaborateurs des services 
de RH. Ils vous apporteront une vision fraîche et actuelle sur des questions importantes 
et nouvelles.

Nous vous souhaitons une agréable lecture!
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1.1 Les RH sous la pression de la numérisation
En période de pandémie, la transformation s’opère soudainement à un rythme rapide. 
Mais l’introduction d’outils numériques pour le bureau à domicile et la communication 
virtuelle ne suffi  t pas. La fonction RH est plus sollicitée que jamais et elle peut accompa-
gner et modérer le changement.

1.1.1 Les RH et la transformation numérique

Les RH participent intensivement à la transformation numérique de nombreuses entre-
prises. Cependant, le domaine lui-même est souvent à la traîne en matière de numérisa-
tion. Une étude de FAZ Business Media et Cornerstone OnDemand examine les oppor-
tunités présentées par la numérisation pour les RH et les tâches, responsabilités et rôles 
que le département assumera dans le processus.

La transformation numérique a probablement atteint la quasi-totalité des entreprises à 
l’heure actuelle, notamment en raison de la pandémie du coronavirus. Avec le recours au 
télétravail, l’utilisation d’outils numériques tels que la vidéoconférence est courante dans 
de nombreuses entreprises. Ils aident les entreprises à maintenir leurs opérations com-
merciales quotidiennes. Mais, à l’ère du numérique, il ne suffi  t pas aux entreprises d’intro-
duire de nouvelles technologies. Elles doivent accompagner la transformation numérique 
dans l’ensemble de l’entreprise. Il s’agit d’adapter le progrès technologique aux structures 
culturelles de l’entreprise.

Un nouvel état d’esprit est nécessaire chez les employés et les dirigeants. Ils doivent s’adap-
ter aux conditions du monde du travail numérique et être prêts à acquérir les nouvelles 
compétences nécessaires. Le management doit également s’adapter aux nouvelles struc-
tures plates et agiles. La transformation numérique n’est pas possible sans changement 
organisationnel.

1.1.2 Comment la numérisation modifi e le développement du personnel

La numérisation est synonyme de dynamisme et cela s’applique également au développe-
ment du personnel. Les employés veulent prendre rapidement des responsabilités, élar-
gir leurs compétences et recevoir un retour d’information immédiat. Cela nécessite des 
structures agiles au-delà des hiérarchies ainsi que de l’autogestion et de l’autodiscipline. 
La technologie peut off rir exactement cela. Les nouvelles technologies numériques créent 
la base de la numérisation. Les RH soutiennent le processus de numérisation en fournis-
sant les bonnes conditions générales ainsi qu’un encadrement ou des conseils.

Les défi s comprennent l’alignement proactif de la qualifi cation des employés sur la stra-
tégie de l’entreprise ainsi que la conception d’activités de développement du personnel 
 favorisant le transfert. Dans la pratique des entreprises, cela implique des champs d’ac-
tion identifi és par le CCL Center for Creative Leadership qui peuvent être concrétisés 
comme suit:
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 • nouvelles formes de prise de décision
 • RTL – Real Time Leadership – nécessité de prendre des décisions en temps réel
 • direction dans des structures agiles, fl exibles et plates
 • développement de nouvelles façons de penser et d’agir au lieu d’enseigner un contenu, 

ainsi que désapprentissage et dépassement de schémas de pensée et d’action établis
 • responsabilité claire de l’individu envers son propre développement étant donné que 

l’autonomie et la responsabilité personnelle génèrent une motivation intrinsèque, les 
RH se considérant comme un partenaire de développement

 • développement d’une nouvelle compréhension du leadership qui le considère comme 
un processus collectif s’éloignant du «Great Man Mythos» du dirigeant héroïque et qui 
défi nit la fonction des dirigeants sur la base de l’infl uence et de la performance et non 
pas selon le rôle hiérarchique formel

 • abandon des événements de développement du personnel axés sur le contenu au profi t 
de processus de développement fondés sur la connaissance de soi et le Coaching ainsi 
qu’une approche à 360° qui engage l’employé, son manager et ses collègues de la même 
manière

Pour le développement des ressources humaines, cela nécessite un changement de rôle, 
de courtier en éducation à facilitateur d’un processus de développement organisationnel 
qui diff use en permanence de nouvelles connaissances et expériences dans un réseau. 
L’apprentissage informel des autres devient le centre d’intérêt – soutenu par les nouvelles 
technologies d’apprentissage, les réseaux sociaux et le Coaching.

Outre le Learning by Doing, l’apprentissage dans le cadre de projets gagne en importance, 
qu’il s’agisse de projets internes à l’entreprise ou de projets externes. De nouvelles voies 
d’apprentissage peuvent également être ouvertes en donnant aux employés la liberté ex-
plicite de travailler sur leurs propres projets. Google, par exemple, permet à ses employés 
de consacrer 20% de leur temps de travail à leurs propres idées et projets.

D’autres éléments constitutifs d’une nouvelle architecture d’apprentissage orientée vers 
la demande résultent du développement d’applications d’apprentissage mobiles ainsi que 
de l’utilisation des médias sociaux. Ces voies d’apprentissage doivent être encore plus 
ouvertes aux employés qu’auparavant, car ce n’est pas l’infrastructure technique qui déter-
mine le succès, mais la culture de l’apprentissage – ici, les RH et la direction de l’entreprise 
sont également mises au défi  d’abolir enfi n la séparation traditionnelle entre l’apprentis-
sage et le travail, de faire de chaque lieu de travail un lieu d’apprentissage et d’ouvrir à tous 
les employés des voies d’apprentissage tout au long de la vie.

Les structures de travail doivent permettre d’alléger la pression exercée sur la routine de 
travail quotidienne afi n de créer une atmosphère de travail dans laquelle les employés se 
sentent à l’aise et peuvent travailler effi  cacement. La technologie en fait partie, comme 
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une sorte de facteur d’hygiène. Quiconque passe des heures à s’occuper de demandes de 
congés ou de feuilles de temps aura du mal à se concentrer sur son travail réel. Donc, si 
les RH cartographient cette partie numériquement et éliminent les pertes de temps, cela 
va créer une base importante pour un travail concentré. Le travail opérationnel typique 
des RH doit être entièrement numérisé.

1.1.3 Les RH, acteurs de la transformation

Les nouvelles structures numériques entraînent des changements profonds. Les entre-
prises doivent remettre en question leurs modèles économiques. Les anciens modèles 
commerciaux au format analogique ne survivront pas. Le département RH est fortement 
impliqué dans la numérisation, il doit piloter et accompagner le processus de change-
ment.
 • D’une part, le département accompagne la transformation numérique en tant qu’inter-

face entre les employés et les secteurs de l’entreprise et peut participer activement au 
changement. Les RH assument de plus en plus de nouveaux rôles dans l’entreprise, un 
peu comme un rôle stratégique de conseiller commercial. Elles doivent veiller à ce que 
les employés et les cadres acquièrent les nouvelles compétences dont ils ont besoin à 
l’ère numérique. Selon l’enquête, deux tiers des décideurs considèrent comme un défi  
majeur le fait de s’assurer que les employés sont suffi  samment impliqués dans le pro-
cessus de changement

 • Les RH deviennent un Coach dans les processus de changement pour les nouveaux 
processus numériques comme pour les compétences numériques des employés, mais 
aussi de la direction

 • D’autre part, les RH doivent numériser leurs propres services et introduire des solu-
tions pour accroître leur effi  cacité. Dans le cadre de la numérisation, les RH ont besoin 
de nouvelles compétences et aptitudes, certaines n’étant pas encore disponibles au sein 
de l’entreprise et devant donc être importées

1.1.4 La transformation numérique – une tâche essentielle

Pour 90% des personnes interrogées, la transformation numérique est actuellement l’un 
des sujets les plus importants dans leur propre entreprise. Selon l’étude FAZ Business 
Media, la responsabilité de fi xer le cap de la transformation numérique incombe princi-
palement à la direction ou au conseil d’administration. L’impulsion du changement doit 
venir du sommet et être concrétisée et mise en œuvre en interaction avec les employés.

Avec la numérisation, les entreprises sont confrontées à un large éventail de tâches cri-
tiques qu’elles doivent maîtriser en plus de leurs activités quotidiennes. Elles doivent 
notamment mettre en œuvre des solutions numériques, automatiser les processus, les 
mettre en réseau et mettre en œuvre la transformation sur le plan technologique. La ma-
jorité des entreprises interrogées s’accorde à dire que la technologie seule ne suffi  t pas. 
Le changement culturel doit se faire en parallèle. Il doit être activé en permanence.
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La numérisation implique un changement culturel: la numérisation ne peut réussir que si 
le personnel de l’entreprise la soutient. Par conséquent, l’une des principales préoccupa-
tions des personnes interrogées est d’initier un changement culturel. La façon de penser 
dans sa propre organisation doit s’adapter aux exigences du nouveau monde du travail 
numérique. Les hiérarchies doivent être démantelées et les compétences et responsabili-
tés transférées aux équipes agiles.

Le département RH a un rôle décisif à jouer dans cette approche. La majorité des ré-
pondants déclare que la numérisation fait partie intégrante de leur stratégie d’entreprise. 
Dans la moitié des grandes entreprises, la transformation numérique est incluse dans 
la stratégie RH à l’échelon de l’entreprise. Près de quatre entreprises sur dix (37%) sont 
convaincues que le département RH dans son ensemble contribue à la numérisation de 
l’entreprise. Toutefois, il faut créer les conditions internes nécessaires à cet eff et.

Le processus de changement entraîne une modifi cation de la façon dont les départements 
RH se perçoivent. Les RH assument donc de plus en plus le rôle d’artisan du change-
ment et de partenaire stratégique. C’est ce qu’affi  rment 44% des décideurs interrogés. Ils 
constatent également que les RH doivent jouer un rôle de développement dans l’ensemble 
de l’organisation et qu’ils doivent le faire vis-à-vis des cadres et des employés. Les RH 
doivent assurer un équilibre des intérêts entre les niveaux de gestion.

Dans ce processus, les RH doivent essayer d’atteindre tous les employés de l’entreprise 
pour leur off rir une orientation et une aide. À long terme, un nouvel état d’esprit doit 
entrer dans les têtes – dans toute l’entreprise. Cela signifi e également que l’on s’éloignera 
de la pensée en silo et que l’on assouplira les hiérarchies.

La pensée en silo doit céder la place à la pensée en processus. Les affi  rmations «Cela ne 
relève pas de ma compétence» ou «Je ne suis pas habilité à le décider» constituent des 
interfaces horizontales et verticales typiques.

Selon les personnes interrogées, la digitalisation est un levier pour accroître l’effi  cacité. 
La mesure et la gestion des performances gagnent en importance. Dans les cinq pro-
chaines années, environ quatre-cinquièmes (82%) des personnes interrogées souhaite-
raient utiliser les technologies numériques pour rendre les processus RH plus effi  caces. 
Selon l’étude, une entreprise sur deux souhaiterait libérer son personnel RH des tâches 
routinières et simplifi er l’administration des RH. Ce faisant, elles souhaitent également 
prendre en compte le rapport coût/bénéfi ce: deux cinquièmes (42%) veulent augmenter 
la rentabilité des RH. Les travaux administratifs antérieurs entraînant des coûts dispro-
portionnés, le Lean Management est peu connu dans le domaine des RH et n’existe que 
sous forme rudimentaire.
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1.1.5 Les RH dans leur ensemble bénéfi cient de la transformation numérique

De nombreux domaines des RH bénéfi cient de la transformation numérique, surtout le 
recrutement. 70% des répondants utilisent des solutions numériques dans ce domaine. 
Mais les applications numériques sont également utilisées pour le perfectionnement pro-
fessionnel (59%) et le contrôle du personnel. Les départements RH utilisent essentiel-
lement des outils dont les coûts d’acquisition sont faibles et qui peuvent être facilement 
intégrés dans leurs processus. Plus l’accès aux nouvelles technologies sera facile, plus les 
décideurs interrogés voudront les utiliser. Les responsables RH recherchent en particulier 
des solutions numériques conviviales et conformes aux règles de protection des données. 
Les exigences en matière de mise en réseau ne fi gurent pas en tête de liste.

En raison de la pandémie, les outils de vidéoconférence sont actuellement les plus deman-
dés. Une entreprise sur deux favorise la formation interne avec un logiciel d’apprentissage 
approprié. Trois organisations sur dix utilisent un logiciel de Reporting. Ce logiciel se 
concentre principalement sur les processus administratifs, les processus de changement 
ne jouent qu’un rôle mineur.

Par rapport à ces solutions standardisées, une entreprise sur quatre n’utilise pas des tech-
nologies plus complexes telles que des applications en libre-service, des logiciels d’analyse 
RH ou des applications de retour d’information. L’analyse des données off re un large 
éventail de possibilités. En principe, les départements RH des grandes entreprises sont en 
avance sur les petites entreprises en matière de digitalisation.

Les défi s de la poussée actuelle de la numérisation sont importants pour le département 
des ressources humaines. D’une part, il joue un rôle clé en tant que partenaire stratégique 
et architecte du changement culturel dans les entreprises et d’autre part, il doit être le 
moteur de la numérisation de la gestion du personnel. Toutefois, jusqu’à présent, ce sont 
surtout les grandes entreprises qui ont adopté une approche globale de la transformation 
numérique.

C’est du moins la conclusion de l’étude «Les RH dans le monde numérique du travail» 
de FAZ Business Media menée auprès de 211 cadres de la région DACH au cours de l’été 
2020 avec cinq entretiens approfondis avec des décideurs RH.

Cela n’est pas surprenant. Après tout, le degré de numérisation dans le domaine des res-
sources humaines est étroitement lié au degré de numérisation de l’entreprise dans son 
ensemble et, dans ce domaine, les petites et moyennes entreprises sont souvent à la traîne. 
Le niveau de maturité de la numérisation est encore faible chez les PME, il y a peu de 
pionniers du numérique et une grande partie des PME n’a pas encore commencé à se 
numériser.


