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Introduction -
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Elressources humaines comme dans Ies w3
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AUIHNES f/JIIJf 16s, Id qualite’des decisic
WEPEN: nte de la qualite des informations
HELET LIE ES en amont. Pour construire une
yoJfiilef leides ressources humaines efficace et
=dayn: mlque, Il est donc primordial de se doter
'_:; diin systeme de pilotage qui est I’'agrégation
= Windicateurs qui permet de mieux
~ appréhender les phénoménes observés, de
dégager et circuler l'information nécessaire a
la prise de décision.
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Introductio

ponmettre en place un systeme de
priotage de la fonction ressources humaines,
il gl /e ent de mettre en place des outils de
IO ,_z, e. Pour cela il est nécessaire :

=0 dla éntlﬁer les principales missions
— —concernées,

: =o ﬂe » preciser les resultats attendus,

~ o de définir les informations et les indicateurs
pertinents nécessaires pour atteindre les
objectifs.
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Dutilde pilotage et ¢Cai0e & [a coeision

Dutils d'inform ation et ¢e concertation



Cha I)J N e%eateur

0y _f)u’esfﬂ quan indicateur :

Yl 11l r/ —ateur est un instrument de mesure et
Jianalyse qui permet de suivre I’évolution d’une
- situ ation. 11 fournlt une information chiffree et

—~ ——ob Jectlve visant a mesurer une variable. Son
= Caractere purement informatif et comptable est

.’_ —  primordial et constitue le préalable nécessaire a
toute analyse ulterieure.

Un indicateur peut étre nominal (chiffres
absolus) ou etre un ratio (duree moyenne, taux).
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Ghapitre 1°: Les Indicateurs So
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il

RYNIDLESSUS d elaborationid unyndicateur

SWEleperimetre delindicatenr:

ERgnENenest precisementjobjet 2

ERONENGHEIGHE=t-01 d mesurer ?

SNRODjectif-fixée est-il assez précis pour étre traduit par la
Goystriction d-un indicateur ?

Eonelle est la population concernée ?

&= Oliclleiest I'unite géographique a prendre en compte ?

——— e = —
S E— -.- I -
—

. — ,":_‘ 2 = ’ : : - .
—s_—-:im?:D;efmlr la duree de I'action envisagee, la date a laquelle les
-~ résultats sont escomptes :

- = Sur quelle durée doit porter I'observation ?

> Deéfinir qui met en place l'indicateur :
- DRH si I'objet porte sur I'ensemble de I'entreprise

- DRH et management a un niveau plus fin, pour que celui-ci soit
associe et se reconnaisse dans la mise en place de l'indicateur.
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Indiggtew

5 fait avec le destmatalre au dacument en
IoYICtivndeses missions et responsabilités. 11

Est Ind iSpensable de mettre en place des
[iCHEStechinigues de description des
| Jnjf ateurs.

J_

’ i

B —— —

F-"%f “En fonctlan des besoins des en tre,'prlses, des

- &

- indicateurs seront privilégiés a d’autres. La
! pertmence d’un indicateur prend du sens et
de l'intérét des lors qu’il peut étre croisé avec

dautres indicateurs.




— Chapitre 1 : Les Indicateurs Sociaux

Les différentes variables qui contourent un enploye

Statut Ancienneté
Filiere hge
Catégorie hidrarchique Sexe

Cadre d'emplois

tfij Grade EMPLOYE *—————— Form ation

M étier

Rémunération et charges

Concourset examens
professionnels

Tempsde travail

Action sociale

Absentéisme




Chiapitre : Wicateu

Westiiecessaire lors del’elaboration d’u
11l f/Jg;J el jrdes’in terroger surle choix du

e d itenr (perimetre du phénoméne)
mais : urtout sur celui du denominateur
= f_u: uIa tion soumise. a I'evéenement).

= :::ﬂ?aut siinterroger sur le parameétre qui va

— = ‘donner du sens a la variable. Il peut étre

important de la décliner par sexe, age,
statut (variables explicatives).




— Examole de crold d]

dicateur
- —.
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ProBIEMEu besoin

BV BsEEISalariale elevee

| = Digglipltit]e

Moyen d’action

- Remuneration au merite

- Regression delarprime
dlanciennete: =

0|2S)
automatismes d'‘avancement

- Recours aux contrats
aidés(qualification,
adaptation, temps partiel)

- Formation aux techniques
de calcul de paie

- Optimisation de |'outil
informatique

- Calendrier des opérations
de paie

- Communication organisée
avec les responsables
opérationnels, comptabilité
et informatique.

Indicat
Nt de l'ancienneté /
Masse salariale totale

- Nombre promotions (par

—re -
oA\,

SEIN =
- Nombre de contrats
aidés / Effectif total

- Montant des charges
économisées / Montant total
des charges soaciales

- Nombre des réclamations

- Nombre de paies fausses /
Nombre total de paies

-Nombre de fois ou la paie
est sortie avec retard

-Nombre de retards dans le
paiement des charges
sociales
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Chapitre™ as Indicateurs Soci

ros
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ponrainbon nombre d’indicateurs, le tableau de chiffres et de
Dolicentages suffit a Iui seul a donner une représentation du
HEnomene. En revanche, si l'on veut représenter une évolution ou une
yYepartition variable de plusieurs éléments, il devient nécessaire d’utiliser
JESigraphiques.

— ‘i '
Salesigraphiques présentent plusieurs intéréts :
BNINCONGISION)
s=e.lawapidite de perception

& SUneviuedensemble d’une situation
= # Lasynthése de données dont la description serait longue et fastidieuse.

e

_l-'__'-_-—

-

"S> On.retient deux types de graphiques :
- o Les graphiques de variations (courbe, histogramme) : Ils représentent les
évolutions dans le temps d’'un phénomene.
Ex. évolution des effectifs, évolution des absences...

o Les graphiques de structures (diagramme, camembert) : Ils représentent,
a un instant donné, la répartition des variables d’'un méme phénomeéne.

Ex. Répartition des effectifs par statut, répartition des types d‘absences
dans I'année (maladie, accident du travail...).

L
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Lz 0 '/mf de des dges represente la répartitiol
SEXE et age de la population a un instant doni
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=2 Jle est constituée de deux histogrammes, un

= é?iaque sexe (par convention, les hommes a g

- etles femmes a droite) ou les effectifs sont pc
horizontalement et les 4ges verticalement
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Chap e%eateur

yEpyramide des ages lgplﬁ.gentg une
PHOLO, r/ D phie globale dela répartition par
Bye :/ 2ila population étudiée. Cependant, elle
J:’U n as quer des dlsparltes importantes. Par

pIe, Ia pyramide des dges de la ville «Z>
_5* : st—une » photographie des agents a un

: 2 mament donné. Elle cache des différences

~ entre cadres d’emplois, certains étant plus
Jjeunes que dautres, par exemple.




shiapitre 2 :

NYNETInItion

S isenplace en 1977. Article L438-1 du Code du Travail et devenu
PDigatoiiepour: Ies entreprise de plus de 300 salariés. Le bilan social
Bstanhiotitil contributif au dialogue social interne et apporte une vue
o/ —'IJJ':’JJJJ/;’- des caracterlstl gues du personnel et de leurs conditions
HENravAlINnest autre qu’une photographie de I'entreprise a I'année

WhhBttant a disposition de ses utilisateurs des données quantitatives
prites. ( ﬂSJnfarmatlons contenues dans le bilan social revétent des
JJJJJ:‘\ td’expression multiples :

= nominal_ valeur absolue, nombre d’unités
- ,,.a-ajﬂ | - classement d’éléments
-“s‘fatlstlgues moyennes, médianes...

— — — —_—
. =

:: “*ratio : ragprochement de deux grandeurs caracteéristiques

=~ -binaire : oui/non

> Le mode d’expression le plus fréquent est le mode nominal. Cette
abondance des indicateurs nominaux marque la volonté du Iégislateur
de privilégier I'information brute considéree comme plus proche de
l'objectivité. Ainsi, proposer un ratio, c’est déja orienter I'analyse du
bilan social dans une certaine direction. Cette démarche irait a
l’encontre de la volonté de départ de l'institution du bilan social qui
est un « inventaire de la situation de I'entreprise a un moment t ».




2)1mes Q_r’)

Yewianisocial, par la varieté et la richesse des données qu'il offre
DENIETG ENEPETErIEes dysfonctionnements dans l'entreprise mais aussi
Hewvoir /;p ameéliorations d’une année a l'autre. En outre, il apporte des
JEporses SL _.! atteinte des objectifs préalablement définis.

o
C”egf;r}f ‘;i'ltil ;

-

e g { :‘Hﬂi‘ z ement au: permet :

'_",,_1-_—_,.‘ rd'observer, d’étudier le personnel,
ﬁ ~ # de suivre les évolutions,
~ e de fixerdes objectifs et de s’y tenir,

— e de stimuler le dialogue avec les partenaires.

= de planification :

® Outil de management a travers les projections et les prévisions qu’il permet
d’élaborer.

e Outil d’aide a I’élaboration d’une démarche de gestion prévisionnelle des
effectifs.

e Outil comparatif d’aide a la décision pour les entreprises.




shiapitre 2 : Le Bilan Social T —
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WA OIIaU O
J Algie graphle auninstant T :il're %roupe en un document
unigue; les principales donnees chiffrees.

O "f de connaissance sociale de I'entreprise. :

IIPE net de connaitre (de maniere fine) les caractéristiques du
PE! onnel de I'entreprise et il fournit des éléments contributifs
- au dlalogue social.

_'- "Elaboration des indicateurs communs, apportant une
homayenelte dans la facon de dénombrer le personnel et
== d‘analyser ses caractéristiques.

T

_.-u-——-r.-
= e Vecteur d'information du personnel sur la structure dans
- _ laquelle ils travaillent, le bilan social permet de procéder a des
- comparalsons o portunes avec d'autres entreprises sur la base
d’indicateurs identiques

de concertation :

e Stimule le dialogue social avec les représentants du personnel
.Isur la base de données claires, objectives et comparables dans
e temps.
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5) La con
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e uuuuuu
UEEntreprise u
Las —‘ff]_,Jff 4
DXCTIIPIO)S; pE) rmanents
eIl desie) plo:s permanents
J —’JJJIJ/JJ_) —’.U_ quivalent temps plein
Evolution des emplois
UESIETICCHlS,:
BiPersonnel permanent
SeiPersonnel permanent en équivalent temps
= plein
e utres—persannels non permanents

_E:__-_"—:-_ — » Autres personnels gérés
——— —— eiLifectif suivant le statut
—_— - o Effectif par filiere
2 _o Effectif par catégorie hiérarchique
- i‘Effectlf par service, par direction

o Age de l'effectif
o Age par statut et par cadre d’emplois
e Ancienneté dans l’entreprise
o Taux d’encadrement

o Effectif exercant un encadrement par
categorle

e Effectif a temps non complet
o Effectif a temps partiel
e Effectif par lieu de résidence

\

2 Bilan Social

Les flux :

o Entrées et sorties

o Taux de recrutement

o Taux de sortie

e Taux de rotation

o Taux de remplacement

® Projection de départs en retraite
Les recrutements et les carrieres :
® Recrutement

e Sjtuation anteérieure des employés
recrutés

® Recrutement sur emploi nouveau
ou vacant

e Modalités de recrutement

e Mobilité interne

o Avancement de grade et promotion
e Agents au dernier échelon

e Mode de promotion

Les travailleurs handicapés :

e Taux de travailleurs handicapés



Chapitre 2 : Le Bilan Social =
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YEempside travail el;absence —
sINombrexdeyoursitravaillesidans | annee
2 Cyala 2 irz) =]
J J/f.J/ Juie ordinairer
SNElixdd absence pour maladieide courte
Guree;
SMREDArtition des absences
salreeides arrets de travail
J Cop] def ongue maladie et maladie de
jongle duree
SMAlLTEs’e absences
9GOl it des absences
Remuneration ;
én‘luneratlon nette moyenne
= Part ‘des primes dans la rémunération
Masse salariale et budget dans
= ~ l'entreprise :
~ ®_Masse salariale brute
— ® Masse salariale nette

® Part de la masse salariale dans le budget
de fonctionnement

o Evolution comparée dépenses de
personnel/autres dépenses de
fonctionnement

e Colit moyen par emploi permanent
Conditions de travail :

e Organisation du temps de travail

e Surveillance médicale du personnel

—

Conditions d’hygiéene et de sécurité :
® Accidents du travail -
sMaladiesprofessionnelle

® Taux de frequence. et de gravite

® Accidents par cadre d’emplois

® Colits financiers des accidents

® Hygiene et prévention des risques
professionnels

® Personnel chargé de la sécurité

Formation :

o Niveau de qualification

e Types de formations suivies dans I'année
o Organisme dispensateur de formateur

e Taux de présence en formation

e Nombre d’e fployes béneficiaires d’au
moins une formation

e Durée moyenne par action de formation
e Durée moyenne par agent en formation
e Demandes non réalisées

e Plan de formation

e Colit de la formation

Relations professionnelles :
e Organes paritaires

e Moyens mis a disposition des
représentants du personnel

e Conflits sociaux
e Avantages sociaux
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Chapitre e Bilan Social
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gExploitation et limites =~
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IREXPIDILAtIon du DI z 3 commu ation du bilan a
s IES Services. Des réunions d’échanges avec les chefs de service
Braadirection des ressources humaines permettent de dégager les
DRbYItes) < d’expliquer » les résultats, de « faire passer des
IEssages > el d’informer. Ainsi la Direction des ressources
Figines a une._vision plus précise de la population gérée.

= -

BOltilde.communication, il est important de le diffuser au plus grand
& iombre, Soit dans sa totalite, soit en presentant les informations
= Clesile Code du travail rend obligatoire la diffusion du bilan social

——= a%b‘_‘ Iprés.de_ trois catégories de personnes : I'inspecteur du travail, les
-~ Sadlaries et les actionnaires des entreprises constituees sous forme
de societe par actions.

Pour rendre un bilan social utile et reconnu, il faut pouvoirle
segmenter au niveau des directions. L ‘etude par secteur dactivite
et leur comparaison transforme le bilan social en un outi

dynamique. Pour ce faire, le choix d’indicateurs pertinents est
fondamental.
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: Le Bllf_s Ci

Crlzlls

e e
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g)Exploitation et limites.

= g

ewyian.social, en g Iaballsant les donnees, porte en lui ses
Propresiimites : I'agrégation des données rend parfois
fialaisee leur interprétation. Les gestionnaires des
Jessources hiumaines sont tres vite conduits a analyser ce
laux IJ,:. 410, aI par direction, métier, tranche d’age, etc.

e —— =

==~ —"_ﬂf" sac:al ne résout aucun probleme : il guide les
FESD0 nsables dans la formulation des bonnes questions ou
-dans le repérage des manques du systeme d’information.

— —|-___—-—

ol — B
_._—— —

= Le bllan social peut étre considéré comme un tableau de bord
- spécifique dont le principal objectif est la communication et
le dialogue social. Mais I'objectif d’action est peu présent
compte tenu du nombre important d’informations. Le bilan
social _peut constituer une bonne base de départ pour la
constitution ultérieure de tableaux de bord.




DENIaYNsocial a ses limites car il donne uniquement des informations. Il ne pe
gtre un outil JJ J nta ge. C'est pourquoi, 'utilisation des tableaux de bord soc

piecessaire. ’-_-_.3'_

- -



Chapitre3i: Les Tableaux de B
Sociaux

- —. -

-

=

D i il e il —
P e — — I

——— i
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PRSVIEaUdebord est un outil de pilotage et d'aide a la décision

-
-
—.

lestiligtion.des responsables, mettant en évidence des écarts
Biesines
SIIaLion previle et une situation réelle. De cet écart, nait la mise
i/:_:___ -__ : :._- ;
S placerde solutions par les responsables.

T — —_

'—-u..--—

- e

il = —
= Letableau de bord permet de visualiser, d’un coup d’ceil, une
- série de
_ donneées strategiques. Il permet de mesurer I'impact des actions
entreprises et de dégager les évolutions prévisibles.

C’est un ensemble d’indicateurs choisi pour rendre compte et
suivre

une situation.
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ehiapitre 3 : Les Tableaux de
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ges amilies detablealux de bord.

wlIolIstale deuxgr
J - -J-. L
=

o

PNES, f:J_)/_J aux.de bord 3 fréquence mensuelle.: ils sont
I es [ IS wi'lllses dans Ia fonction ressources humaines

DulEimoisest le cycle le plus significatif de
- Hogef msatlon (cycle de paie notamment).

= e
_—-u—"

. — — e
S— -F-.--—

=

= = o .les tableaux de bord a fréquence annuelle : ils

— ~ concernent principalement les niveaux du
_ - _management

_ strategique et la DRH qui poursuivent des objectifs
preévisionnels a plus long terme.
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2) Ui

CCYagE i) olpiil et rur &'au mandgeme ent,; entrois'a

—

piibtersdeitableau. de bord est un instrument d’aide & Ia réflexion. Il permet
oz olr Hils JJ' 'oche globale d’un systéme, dans la mesure ol il en est une
YepIesentation reduite (un service, une direction...). Le responsable peut ainsi
el r/:;m Fles actions indispensables pour atteindre les objectifs qui lui sont

& ...-.r_.-

'J_)_)./f HIE, ~’~ J

e -
-'.: — -
— e
i .I- -H_

= ,__,.;_, i ner::: [a mise en place d’un tableau de bord est une excellente occasion
- pour ur développer une réflexion collective entre les différents acteurs d’un méme

-:. = serwce ou d’une direction. A travers la démarche de conception de I'outil, et
_ surtout lors de l'utilisation des informations, le responsable redonne du sens a
I’action et rétablit I'articulation entre les niveaux stratégique et opérationnel.

o Organiser : par son effet miroir, le tableau de bord est un reflet du niveau de
performance d’un service. Les indicateurs alertent le responsable sur les
domaines problématiques. Il peut alors réfléchir sur les leviers d’action qui
vont permettre d’atteindre les objectifs alloués, en recherchant la meilleure
combinaison des ressources techniques et humaines.
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Ghapitre 3 : Les Tableaux de Bord™

o\ - .
- Sociaux
— -_—— = e

3 / =al delbord permet de vre le cap (les orientations strategiques) de fai
ADOUISS assu 'er-que.l'on est bien sir la route fixée, de_mesurer les écart:
EISiel: yr;t dre si besoin est, les décisions de correction de la trajectoi
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e Ealisation dun tableau de bord nécessite une.
Volprilediiimee.d agir. Prealablement au constat, il
Estiecessaire de savoir ou I'on souhaite aller.
BRlavedaction des objectifs doit préciser sur quoi et sur
s=—guiportelanalyse. Exemple pour le suivi de
= absentéisme (quel type d’absentéisme, pour quelle
= partie du personnel)

~o.Lobjectif doit comporter des verbes d'action

_ mesurable (augmenter, diminuer, réduire, stabiliser...)

® Faire suivre le verbe d action mesurable, dun chiffre
de l'action a mener (diminuer de x % ; ...)

e La derniere précision concerne la durée de I'action
engageée (diminuer de x % sur x mois, annees,...)

—

G_IFJEJF e _: ‘es Tabﬁa%
~ mx . ..




chapitresiiLes Tableaux de Bo

_ %ciaux_

R —

~ ) H/;JJJJ‘;J "JJIJ aes tabi IJ,( g Jore g gl

idiniise “/f E led d’indicateurs pertinents, autant qualitatifs que

YUEIIHLIUIS) ‘constitue la seconde étape et doit bénéficier d’une

gulen, fufr soutenue.

rles mJ feurs doivent étre fideles et constants, justes et précis.

Lecho Jix s‘opere avec le destinataire du document en fonction de
SSesumnissions et responsabilités. 1l est indispensable de mettre en

¢ = placeides fiches techniques de description des indicateurs.

g_{-q lesitableaux ne doivent comporter que des informations
necessalres a la compréhension et a I’action : les commentaires

;- -doivent étre le plus succinct possible.
- @ Agreger l'information, éviter la pléthore et la redondance.

L’information doit étre lue « d’un seul coup d’ceil » en fonction

d’un ensemble synoptique de graphes, d’indicateurs et de
clignotants .
o Il est nécessaire de hiérarchiser l'information dans la

présentation

]




Chapi

- ,f, / - . ) ' o . - | J - - : e
) :/zj_r/yfzjﬂwj 5/:—,*5 tableaux«desbora et contenu

A;J JIFF. uJ n du tableau de bord constitue. la derniere
etape.: : 8

WiAdapte, J]es tableaux de bord sociaux a leurs

(€5 £ atalres.

——. J_, ) mlner les destinataires : direction générale,
L :recteurs et chefs de service, direction des ressources

== humalnes.

:--
"-'.

i

~e Choisir une périodicité de production des tableaux de

- bord (et s’ tenlr) Le choix des indicateurs se fait aussi

en fonction de la périodicité de production du
document.

e Diffuser le document a la période prévue.




T

Chapitre'3': Les Tableaux de Bord,

. Sociaux
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e

il

Rt

pyiExploitation.etlimites,

=

= g

L b b=z d= e gf est pasi:

e
-.._f.
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UIOUHIGE'S, sanction_: le tableau de bord ne doit pas étre un instrument répressif
BUSErvicen u mianagement. Les dimensions de dlalogye et de partage des
ratiexions constituent le socle incontournable de I'outil tableau de bord. Pris
~dans un_sens répressif, le tableau de bord ouvre la voie a des pratiques

= pErverses (contestations, « bidouillages »...) qui laisseront des traces
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— ~  unoutil figé : une entreprise, une direction, un service sont des systémes ouverts
= etvivants ; le tableau de bord doit donc pouvoir évoluer. La pertinence des
indicateurs et des informations induites est intimement liée au contexte.

un outil neutre : le tableau de bord est une représentation réduite d’un niveau de
réalité percu par son concepteur. Les indicateurs refletent les choix du
responsable, en fonction de ses domaines et degrés de nreaccupatlons aun
instant donné, mais aussi de sa personnalité. Il ne peut y avoir de tableau de
bord totalement rationnel !
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aague) Mo _- ent aIIumer le clignotant pour que I'action soit
gliicace ?

EOIIVIENL: rf alonner les indicateurs a l'aide de valeurs
J2eonnes comme normales en fonction des objectifs a
dUelna lréirAichiaque échéance, il s‘agit de comparer la valeur
prise p ar-lindicateur avec celle étalonnée comme normale.
——..Deés g e I indicateur sort de la zone définie, I’action s’impose.
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— _Uh‘ tableau de bord doit dynamiser et susciter des réactions. Il
- - doit permettre de réfléchir en commun a lamise en place
d’actions et de vérifier des effets attendus par rapport a des
- actions engagees. Dans le fonctionnement du taﬁeau de
;Jord le ;:halx de I’action correctrice découle du constat de
anomalie.
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2 lmpliczi iyl JJJJJJ ‘ re-de certains employés dans leur poste de travail (signes de
DL ationEbsenteisme en progression, objectifs fixés non atteints).
o sur 20350/ Jq postes pourvus en 2003, 3 postes sont pourvus par mobilité interne.
SNESWESDINS EN re rutements sont plus nombreux (de 13 recrutements en 2003 on passe

_—|. ;,.L i

d ;
zz.en /JJ )" ~e mouvement n’est pas uniforme.

g

=2 Jﬁs’_ﬁ'fjf atlon :
- — —Face ace evolutlans, le besoin de redéploiement des effectifs et des compétences est
— 0 "p——
_'=--q-' s

= :3 Lé"-gfé’l?eloggement de la mobilité interne donnerait la possibilité a I'employé d’acquérir

—— competences etdi ntegrer un environnement nouveau.

_ Elle.doit étre envisagée comme un des leviers d’action pour lutter contre la
= démobilisation

et I'usure professionnelle. A compétence égale, il faut privilégier le recrutement en
interne.

- Objectif :
Favoriser la mobilité interne en doublant le nombre de recrutements par cette voie.
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Taux de mobilite interne (nombre de recrutements viz mobilité AV R AT VA
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interne dans annge [nombre moyen d'agentspermanents)
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via mobilite interne dans Pannéelnombre derecrutements total
== (405 annee)

Mol TR Nifisars gramefiRgods  Nondre dagentsmobiles  Tevnde mobilite cansla categorie’

A 1 130
B devenus A [

B 1 {156
Cdevenus B !
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W¥Msimpact des u;J/J o/ JJ/JL‘;J resurla per cede
e
Izl Forleiie
N EWELI Orinance s > est Ia combinaison de :
IRCyayeEnIent: ,rjqj,- ianagers et collaborateurs : Mettre son énergie et ses compétences,

e
0211517, Z T des objectifs de son organisation
IGCONIPELENGES. des managers et collaborateurs : Maitriser les exigences des diverses
forictions:
—-de m;r"‘ e7a fournlr des prestations de qualité aux clients
‘: = —-n-—:__._.,.— _'__ -—. X =
— > [afonction RH peut apporter la valeur :
— "“‘En cantrlbuant au.developpement du leadership :
"~ — CEsont eux qui portent le management des RH
— Leuraction contribue a I’engagement et au développement des compétences dans le

- terrain
En -mettant a la disposition des managers et des collaborateurs des processus
et outils performants :
— Pour faciliter leur gestion, grace a I'objectivation des objectifs et feedback, grace aussi a

l'identification des ecarts de compétences
— Pour les aider a valoriser les potentiels et a régler les probléemes et conflits
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S ONnEOnLriDLE 7_l‘af'ce résultat, la fonction RH doit assumer au mieux ses roles
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Roles. wa,u,u 1els:
— Jywjjamu!:' dministrative
— Lxu; tdvnamlsatlon des talents

-

_-.-:._._.,
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i ’Qf; F" ateg_ques.
-“ﬁl:tenarlat strategique : gestion prévisionnelle des emplois et compétences;
~ — _ alignement stratégique; tableau de bord stratégique; anticipation des risques
~~ ~ humains; valorisation des potentiels; adaptation des processus
_ __organisationnels; ...
— Gestion du changement : initiation, accélération, accompagnement et pilotage
du changement

> Dans ce but, le pilotage stratégique (indicateurs et tableaux de bord RH) se
révele particulierement puissant :
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la fonction RH

Vers un tableau de bord RH stratégique

Reésultats

stratégiques |«
_ (confiance,
— Au niveau engagement,

global etc.)

Reésultats
opérationnels
(Productivite,

efficacite, G

" Au niveau de
la fonction RH:
' Processus ‘ etc.)

Perform. RH
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Or) 2400350 ette section. a travers des élements des
Jesuitatsd: ‘entretiens avec des responsables de Ressouces
f/um.fm- de certaines entreprises francaises :

Entieviierd :r Compte rendu de la réunion du jeudi 2 novembre
=. 2000 g Entretien avec le DRH de I entreprise « Sucreries
-___—:_- =Distilleries'des Hauts de France »

trevue 2.; Compte-rendu d’interview : Rencontre avec

'f_ = "‘ManIeur Francis Bacon, Responsable Ressources Humaines
— — au sein D’AGAPES, Société de Restauration.

-~ Entrevue 3 : COMPTE RENDU DE L’ENTRETIEN AVEC Mme
Martine Codron Responsable du service de droit du travail

d’Entreprises et Cites
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HRLEDIan SC aal fait aujourd’hui partie des procédures routinieres et
Jzl JJ’:,'F aration s’est largement automatisée.

DRENIGE liiconcerne la diffusion du bilan social, il a été constate une
= tres Iz Saible difftision aupres de I'’encadrement, et une absence totale
—,;: dediffiision aupres des partenalres externes et du personnel.

— 90'% des entreprises interrogées indiquent I'absence de retour
= . es diffusion, le faible intérét porté a ces indicateurs et I'absence
= e décision qui en découle.

_ ¢, Uniseul chapitre du bilan social semble présenter de I'intérét : le
- chapitre relatif aux oeuvres sociales et aux autres charges, car cette
information n’est pas disponible par ailleurs.

d. Les indicateurs utilisés pour le pilotage social et la prise de décisions
strateglques et opérationnelles sont tres différents du bilan social.
Leur périodicité est mensuelle dans 100 % des cas pour au moins
une partie des indicateurs. (Bilan social : périodicité annuelle)

i




-

ction RH ™

— Cp— = —
-

EWoUraller rechercher un chiffre, une evolution, le
DRHIpréféere se référencer a des tableaux de bords
pltorgualbilan social qui ne donne pas une
Bridlyseassez fine pour pouvoir en extraire une
YEEIIEMItilite:

jeles tableaux de bord se situent dans une logique
s testratégie d’entreprise (vision futuriste) alors
= —gue le bilan social ne fait que constater 'année N

- (aucune perspective sur ['avenir)
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- Ainsi, il est frappant de constater que le bilan social
ne joue jamais cette fonction daide au pilotage ni
n‘alimente les indicateurs de pilotage social.
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IMEVoIILongeneraleldesimodeles manageriaux

COYISIHErent quelesressources humaines, a travers

JBliiSicompétences, leurs savoirs, constituent des

FBss0lIrces clés de I'entreprise, créatrices de valeur

Bridiavantage concurrentiel. Le modele des balanced

Btorecards; initie par Kaplan et Norton témoigne de
> ..5_-3 tte 'evolutlon du contréle de gestion, dans la

-~ —mesure ou les varlables RH se voient attrlbuer le

= _-‘:roie de "driver’ de;gerformance dans la carte

=— ‘st’rateg_que de l'entreprise

o Enfin, les indicateurs sociaux trouvent aujourd’hui
un terrain d'application particulierement prometteur
a travers les systemes de re ortmg et de pilotage de
la responsabilite sociale de I'entreprise et du
developpement durable.
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