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Chère lectrice, cher lecteur,

Les ressources humaines évoluent dans 
un environnement où les attentes des col-
laborateurs, les technologies et le cadre 
juridique se transforment en permanence. 
Plus que jamais, les entreprises doivent 
conjuguer performance, sécurité et qualité 
des relations humaines.

Cette édition s’ouvre sur les conditions qui 
favorisent un véritable travail d’équipe. 
Au-delà des injonctions à mieux collabo-
rer, ce sont les pratiques managériales, les 
responsabilités des RH et les conditions de 
travail qui permettent de construire une 
coopération durable et efficace.

Les processus RH continuent également 
d’évoluer. Nous nous intéressons ainsi à 
l’externalisation de la gestion des certi-
ficats de travail, qui peut représenter un 
véritable levier d’efficacité lorsqu’elle est 
correctement mise en œuvre.

L’intelligence artificielle poursuit quant à 
elle sa transformation du monde du tra-
vail. Les entreprises ne doivent plus seu-
lement chercher à automatiser leurs pro-
cessus, mais apprendre à développer une 
collaboration pertinente entre l’humain 
et l’IA afin de renforcer durablement leur 
performance.

Cette édition revient également sur deux 
questions juridiques particulièrement ac-
tuelles. D’une part, les engagements pris 
par l’employeur en matière d’assurances 
demeurent contraignants, même en l’ab-
sence d’une couverture effective. D’autre 
part, la numérisation des échanges sou-
lève de nouvelles interrogations quant à 
la validité des signatures et au respect des 
exigences de forme en droit du travail.

Nous vous souhaitons une lecture enrichis-
sante et utile pour vos pratiques profes-
sionnelles.

Birgitt Bernhard, rédactrice

ÉDITORIAL

Les équipes sont à nouveau au goût du 
jour. Les entreprises ont pris conscience 
que c’est au sein de l’équipe que la pro-
ductivité peut être améliorée. A cela 
s’ajoutent les équipes temporaires, nées 
d’un monde du travail flexible: équipes 
de projet, groupes de travail, «guildes» et 
équipes virtuelles. Ce regain d’intérêt n’est 
pas surprenant, car les équipes, qu’elles 
soient permanentes ou temporaires, pré-
sentent des avantages considérables. Elles 
offrent la possibilité d’interagir directe-
ment et d’apprendre. L’équipe est le lieu 
où l’on peut tester de nouvelles formes de 
travail et de nouvelles méthodes dans un 
cadre protégé; c’est en quelque sorte un 
laboratoire du quotidien. Et c’est aussi un 
havre de soutien mutuel.

Les voix critiques à l’égard du travail 
d’équipe sont actuellement minoritaires, 
même si l’on ne peut nier l’existence d’ex-
périences négatives. L’irresponsabilité col-
lective et les comportements indisciplinés 
lors des réunions réduisent rapidement à 
néant les avantages escomptés. Pour que 
le travail d’équipe ait un effet stimulant 
et non paralysant, il est nécessaire de le 
mettre en œuvre de manière réfléchie et 
ciblée. 

La responsabilité du travail d’équipe 
incombe, au quotidien, aussi bien aux 
dirigeants qu’aux collaborateurs. Toutes 
les personnes concernées doivent faire 
preuve des compétences et de la volonté 
nécessaires à une véritable coopération, 
que ce soit au sein d’équipes permanentes 
ou temporaires. La coopération s’entend 
ici comme une action commune et coor-

donnée visant à atteindre des objectifs 
individuels et collectifs.

Impossible sans le concours  
de l’entreprise
Cependant, le travail d’équipe ne peut pas 
être simplement imposé, encore moins au 
sein d’équipes temporaires qu’au sein 
d’équipes stables. Même si, à première 
vue, la responsabilité peut sembler in-
comber à l’équipe, l’environnement a une 
influence considérable sur la réussite du 
travail d’équipe. La plupart des gens com-
prendront sans peine qu’il ne suffit pas 
qu’un CEO invoque l’«esprit d’équipe», 
prenant subitement corps sous forme 
d’ectoplasme après une séance de spiri-
tisme, pour prendre possession des par-
ticipants. La direction et les RH doivent, 
en réalité, beaucoup œuvrer pour créer 
un environnement propice, que cela 

Moins d’exhortations, plus d’efficacité!

Les leviers RH pour un 
travail d’équipe réussi
Le travail d’équipe ne coule pas de source et il ne suffit pas d’ex-

horter périodiquement les troupes à se mobiliser. Il y a véritable-

ment travail d’équipe lorsque les entreprises et les RH assument 

délibérément leurs responsabilités et mettent en place des condi-

tions-cadres favorables. Certaines mesures — même d’apparence 

modeste — peuvent s’avérer efficaces dans ce domaine.

Par Daniel Marek

Même si l’équipe est responsable de ses proces-

sus au quotidien, le travail d’équipe ne s’impose 

pas de lui-même.



LES RH AU QUOTIDIEN
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Moins de travail pour les RH
L’externalisation du processus de rédac-
tion des certificats a pour objectif pre-
mier de soulager le service RH interne. 
De nombreuses entreprises ont recours 
à cette solution, notamment lorsque les 
volumes sont importants et difficiles à gé-
rer pour une équipe interne. En confiant 
cette tâche à un prestataire externe, elles 
s’assurent que les certificats intermédiaires 
et de travail soient toujours délivrés dans 
les délais.

Au début, l’externalisation peut entraîner 
une charge de travail supplémentaire, car 
il convient de mettre en place des accès 
externes et de former les collaborateurs. Il 
faut souvent un certain temps avant que 
les systèmes fonctionnent à plein régime 
et que l’équipe externe se familiarise avec 
les processus spécifiques à l’entreprise. Le 
gain d’efficacité est toutefois rapidement 
palpable: les prestataires externes sont 
spécialisés dans la rédaction de certifi-
cats, s’adaptent rapidement et prennent 
vite leurs marques dans le cadre de cette 
nouvelle mission. Une fois les systèmes et 
l’externalisation mis en place, le processus 
est rodé et devient stable.

Si, par exemple, à la suite d’une restruc-
turation, en raison d’absences internes 
ou pour d’autres raisons, les volumes 
augmentent temporairement, ceux-ci 
peuvent être pris en charge de manière 
fiable par une équipe externalisée, le ser-
vice RH interne pouvant alors se concen-
trer sur d’autres tâches.

La charge de travail des cadres se trouve 
également allégée lorsque l’on recourt à 
l’externalisation. Il leur suffit alors de four-
nir une évaluation des performances des 
collaborateurs; le prestataire se charge de 
la formulation et de la mise en page. Le 
traitement centralisé au sein d’une même 
équipe garantit que les certificats sont 
rédigés de manière uniforme et que la 
qualité reste constante. 

L’expérience, une valeur ajoutée
Un point n’est toutefois pas débattu: avoir 
un spécialiste à ses côtés peut faciliter bien 
des choses. Les prestataires externes ap-
portent une vaste expérience en matière 
de rédaction de certificats de travail, qu’ils 
enrichissent en permanence grâce à la 
diversité de leurs clients et des exigences 
rencontrées.

Dans le cas de relations de travail difficiles 
ou conflictuelles, ils peuvent notamment 
intervenir en tant qu’interlocuteurs pro-
fessionnels et assumer, en tant que partie 
neutre, un rôle de conseil et de soutien. 
Grâce à leur expertise avérée, ils contri-
buent à formuler les certificats de manière 
à ce qu’ils respectent les principes fonda-
mentaux: exhaustivité, vérité et bienveil-
lance. Il en résulte des certificats à la fois 
de grande qualité, juridiquement fiables 
et conformes aux exigences en vigueur. 
Cela permet aussi de réduire l’apparition 
de conflits et de litiges juridiques.

En se focalisant sur le processus d’évalua-
tion et son expertise, une équipe externe 

est en outre capable d’identifier les pro-
cessus, formulations ou procédures bien 
rodés, de proposer des améliorations et 
de moderniser les procédures établies, 
rendant ainsi ces dernières encore plus 
efficaces.

La fin d’une externalisation comporte tou-
tefois un risque potentiel. En effet, si le 
prestataire se retire, un savoir-faire impor-
tant peut, dans certaines circonstances, 
être perdu, surtout si la collaboration a du-
ré longtemps. Il appartient alors à l’entre-
prise de veiller à ce que ces connaissances 
soient documentées, conservées et trans-
mises avant la fin du contrat.

Individualisation  
contre standardisation
On reproche souvent aux certificats rédi-
gés par des prestataires externes – en par-
ticulier dans les grandes entreprises – de 
paraître moins personnels, voire presque 
génériques. En général, on utilise des mo-
dules de texte compilés à partir de l’éva-
luation d’un supérieur hiérarchique, puis 
formulés pour former un texte cohérent. 
Les certificats manqueraient ainsi de per-
sonnalisation et ne mentionneraient pas 
les atouts personnels réels ni les réalisa-
tions concrètes de l’intéressé.

On peut toutefois se demander si cela est 
réellement dû à l’externalisation: même en 
l’absence de prestataires externes, de nom-
breuses entreprises utilisent des modèles 
récurrents afin de simplifier le processus. 
Sur demande, l’équipe chargée de l’exter-

Rédiger efficacement les certificats de travail et les certificats intermédiaires

Externalisation de la gestion  
des certificats — source de coûts  
ou gain d’efficacité?
Conformément à la loi, les travailleurs ont droit à un certificat de travail à tout moment. Pour les 

services des ressources humaines, cela implique souvent une charge de travail organisationnelle 

et administrative. L’externalisation de la rédaction des certificats de travail est considérée comme 

un moyen possible d’alléger cette charge. Cette manière de faire conduit-elle réellement à une plus 

grande efficacité?

Par Lara Daka




