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ÉDITO 
Johan Theuret

Prés ident  de l ’associat ion des  DRH
des grandes col lect iv i tés  terr i tor ia les

DGA RH de la  V i l le 
de C lermont-Ferrand

Ce 5ème col loque a  exc lus ivement 

porté sur  le  mét ier  de DRH.  I l  nous  a 

semblé nécessaire  de prendre le  temps 

d’ imaginer  comment notre  mét ier  va 

évoluer  dans  les  prochaines  années dans 

un environnement part icul ièrement 

mouvant.  Comment le  DRH trouvera sa 

p lace dans les  nouvel les  organisat ions  ? 

Merc i  au Monde qui  nous a  accuei l l i s 

cette  année dans son auditor ium et 

Safar i  son agence de communicat ion 

RH auprès  des  acteurs  publ ics . 

Merc i  à  nos  partenaires  h istor iques  qui 

nous sout iennent  et  nous accompagnent 

depuis  5  ans  :  Edenred,  Sopra,  MNT et 

La  Gazette.

Bienvenue à  nos  nouveaux partenaires  : 

Sofax is  et  L inkedin.

ENQUÊTE SUR LE/ 
LA DRH DU FUTUR

L’ADRHGCT a  réal isé  une enquête, 
insérée dans le  l ivret ,  auprès  des 
DRH et  à  laquel le  117 d’entre eux 
ont  répondu. 

Mathi lde Icard,  DGA RH de 
la  v i l le  de L i l le ,  au long de 
ce col loque fera  le  l ien entre 
les  résultats  de l ’étude et  les 
thématiques  abordées. 

5  points  marquants  sont  d’ores 
et  déjà  intéressants  à  présenter  : 

-  La  p lace centra le  des 
contra intes  budgétaires  ; 
-  La  santé est  devenue un 
enjeu majeur  ;
-  Le  d ig i ta l  interpel le 
les  profess ionnels  RH 
et  est  perçu comme une 
opportunité  ;
-  La  personnal isat ion de la 
GRH monte en puissance ;
-  Le  p i lotage est  au cœur des 
préoccupat ions  des  DRH.
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Imaginer  le/ la  DRH du futur 
ne peut  être  déconnecté de 
la  fonct ion et  de ce  qu’el le 
représente
Pour  penser  ce  mét ier  i l  faut 
connaître  son histoire.  On peut 
ident i f ier  3  grandes pér iodes. 
Dans un premier  temps la  GRH 
du passé à  savoir  la  gest ion du 
personnel ,  les  concept ions  sous 
jacentes  de l ’homme éta ient 
ut i l i tar istes  et  rat ional istes . 
Cette  GRH,  or ientée rendement 
et  tâches  éta i t  caractér isée par 
le  symbole carotte/bâton.  La 
GRH du présent  est  marquée 
par  2  pér iodes  :  une concept ion 
de l ’homme considérée comme 
humaniste  avec des  gest ionnaires 
de développement des  ressources. 
P lus  récemment on par le  de 
gest ion et  de développement 
des  r ichesses  humaines  où la 
concept ion est  p lus  soc iéta le . 
Dernière phase,  le  DRH et  la 
GRH du futur  qu’en sera-t- i l  ? 
Le  professeur  Henry  Mintzberg 
est ime qu’ i l  faut  par ler  de gest ion 
et  de développement des  êtres 
humains  et  par  conséquent 
adopter  une concept ion plus 
phi losophique de la  fonct ion.  Y 
aura-t- i l  un DRH v irtuel  compte-
tenu des  problématiques  l iées  de 
d ig i ta l i sat ion ?  Ou sera-t- i l  une 
fée du bonheur  ?

Stop au DRH Bashing
Présentat ion d’un c l ip  qui  past iche 
le  DRH :  “D comme déconnecté,  R 
comme brasse de l ’a i r,  H  comme 
hache de guerre” . 

Les  idées  fortes  au travers  de 
ces  stéréotypes  montrent  que la 
percept ion de la  fonct ion et  de 
celu i  qui  l ’ incarne n’est  pas  idéale. 
Est-ce  une cr ise  de lég i t imité  ?  Le 
DRH serait  en recherche de sens  ? 
Y  a-t- i l  une remise en quest ion 
d’une certa ine v is ion des  RH ? 
Franck Br i l let  est ime nécessaire, 
comme nombre de ses  col lègues, 
de d ire  “stop au DRH bashing” . 

 
La redéf init ion du pér imètre 
de la  DRH
La v is ion tradit ionnel le  est 
dépassée.  Le  découpage des 
act iv i tés  qui  permet de les  décr i re 
et  qui  fac i l i te  l ’audit  soc ia l  est 
empreint  d ’ instrumental i té .  I l  est 
centré sur  l ’opérat ionnel ,  sur  le 
court  terme,  sur  la  technic i té  et 
non sur  la  contr ibut ion.  I l  inc i te 
à  segmenter  les  réponses  dans 
un contexte empreint  de forte 
complexité.  Les  managers  sont 
déresponsabi l i sés  sur  les  actes 
c lés  RH et  s ’en remettent  aux 
profess ionnels .   Ce modèle ne 
donne pas  non plus  de c lés  pour 
déf in ir  les  pr ior i tés  et  n ’ ident i f ie , 
n i  les  nouvel les  f ront ières ,  n i  les 
nouveaux déf is  de la  GRH.

Le/la  DRH de demain se  doit 
d’ ident i f ier  les  déf is  pour 
mieux les  re lever  et  poser  la 
front ière  de son act ion
Son portefeui l le  s ’étoffera  et  lu i 
permettra  d’asseoir  au mieux sa 
lég i t imité  dans  ce contexte de 
transformat ion organisat ionnel le 
fort .  Les  quest ionnements  sur 
les  ta lents ,  le  management inter 
générat ionnel ,  le  b ig  data,  la 
b ienvei l lance,  la  d ig i ta l i sat ion, 
la  RSE ou l ’entrepr ise  l ibérée 
sont  autant  de futurs  déf is  et  de 
nouvel les  f ront ières . 

Le/la  DRH doit  s ’approcher  du 
“prat ic ien réf lexi f ”  qui  se  pose 
des  quest ions  sur  ses  propres 
prat iques. 
Franck Br i l let  propose quelques 
c lés  de lecture : 
•Le DRH aide-t- i l  l ’organisat ion 
et  à  quoi  ?  A quoi  part ic ipe-t- i l  ? 
Aux processus  administrat i fs  ? 
A  la  mise en p lace de la  gest ion 
du changement ?  A la  déf in i t ion 
du contrat  d ’établ issement  ?  Du 
bus iness  p lan ? 
•Le DRH fa i t  en sorte  que quoi  ? 
Quel le  est  son ut i l i té  ? 
•Comment mesurer  l ’eff icac i té 
du DRH de demain ?  Quels 
indicateurs  sont  considérés 
comme  pert inents  ? 
•Est- i l  cons idéré comme un acteur 
du changement ?  Un é lément  c lé 
stratégique ? 
•Enf in  i l  consacre son temps à 
quoi  ?  Aux doss iers  administrat i fs  ? 
A  l ’expert ise  ?  ou à  tout  autre 
chose ? 

Face au partage et  peut-être 
même à l ’éc latement  de la 
fonct ion RH,  le  DRH de demain 
se  s i tuera sur  3  catégor ies  de 
rô les .  I l  aura  tout  à  gagner  à 
exercer  des  rô les  sur  la  réf lex ion 
en tant  que concepteur  associé  à 
équipe de d irect ion.  I l  devra  auss i 
apparaître  comme promoteur 
des  act ions  qu’ i l  engage.  Enf in 
le  DRH saura prendre appui  sur 
d’autres  inter locuteurs ,  p lus 
part icul ièrement  les  managers  de 
proximité  pour  déployer  la  GRH.

Franck Br i l let

Professeur  à  Par is  2 
Panthéon -  Assas  -  Maison 
des  sc iences  de gest ion - 

C IFFOP -  Sorbonne Univers i tés
Rédacteur  en chef  de la  Revue @grh

Y aura-t-il  encore des DRH dans 10 ans ?
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Les  compétences  et  postures 
des  gest ionnaires  des  êtres 
humains  de demain pourraient 
être  les  suivantes  :  orienter 
leurs  act ions  en fonct ion de la 
stratégie,  assurer  la  gest ion du 
capita l  humain,  créer  de la  va leur 
pour  l ’ensemble des  part ies 
prenantes  en interne (d irect ion, 
manager,  agent) ,  être  un porteur 
média  et  technologique,  être  dans 
la  concept ion et  dans  l ’analyse, 
être  garant  des  conformités  dans 
le  cadre réglementaire  et  un 
défenseur  crédible  des  agents , 
part ic iper  à  la  mise en œuvre du 
changement.

Le/la  DRH du futur  sera un 
homme/une femme de la  terre, 
de terrain  :  i l  sera cuei l leur  ( re 
quest ionner  les  pol i t iques  RH), 
hort iculteur  (nouveaux déf is) , 

semeur (gest ion des  talents) , 
et  cult ivateur.
Pour  conclure parmi  les 
enseignements  et  les  consei ls  et 
pour  la  préservat ion de l ’espèce, 
le  DRH devra gérer  des  demandes 
antagonistes  et  paradoxales ,  i l 
sera  part icul ièrement  attent i f 
à  la  quest ion de la  créat iv i té  et 
de l ’ innovat ion.  La  créat iv i té  est 
une ses  compétences  c lés .  I l  fera 
auss i  la  preuve de sa  capacité  à 
sort i r  du cadre et  à  s ’affranchir 
des  structures  organisat ionnel les . 
I l  adoptera un prof i l  tourné vers 
l ’humain (parfois  oubl ié) .  I l 
t ravai l le  avec toutes  les  part ies 
prenantes,  internes  et  externes. 

Franck Br i l let  fa i t  néanmoins  part 
de son inquiétude :  de p lus  en 
p lus  de DRH se font  débarquer 
du comité  de d irect ion,  le  cadre 
réglementaire  est  p lus  complexe 
et  p lus  technique. 

Focus étude
La GPEC est  encore 
axée sur  une dimension 
indiv iduel le  autour  des 
f iches  de poste et  de 
l ’entret ien profess ionnel . 
Un cap est  à  passer  pour 
or ienter  sur  les  mét iers  et 
des  compétences  dans  un 
cadre col lect i f.

68% des  DRH est iment 
que les  managers  sont  en 
retra i t .  Comment,  dans 
ces  condit ions,  partager 
la  fonct ion RH ?  Comment 
les  accompagner  dans 
leurs  miss ions  ?

Mathi lde Icard
DGA RH de la  v i l le  de L i l le

Y aura-t-il  encore des DRH dans 10 ans ?

Questions / Intervention des participants
Pascal  Zémir i ,  Délégat ion Poitou-Charentes  du CNFPT,  se  demande comment le  DRH peut  tout  gérer  ?  De 
nouveaux déf is ,  de nouvel les  f ront ières ,  être  p lus  humain,  être  p lus  crédible  ?  Quel  accompagnement ? 
Franck Br i l let  rappel le  que la  v is ion c lass ique ou tradit ionnel le  n’a  p lus  l ieu d’être.   La  fonct ion RH devra 
être  fondamentalement  restructurée,  le  DRH en sera  le  porteur  et  l ’ambassadeur.   La  gest ion administrat ive 
est  nécessaire  mais  ne sera  p lus  pr ior i ta i re  demain. 

Amadou Ba,  DRH de la  v i l le  de Bagnolet ,  déplore un éparpi l lement  du DRH du fa i t  notamment de réunions 
suscept ib les  de générer  des  p lans  de charge f luctuants  ?  Dans la  terr i tor ia le  quel le  est  sa  marge de 
manœuvre face aux pol i t iques  ?  Quel  appui  à  l ’encadrement  de proximité  ?  Franck Br i l let  est ime que pour 
asseoir  sa  lég i t imité  et  devenir  un partenaire  incontournable,  le  DRH ne peut  p lus  se  contenter  de fa i re 
va lo ir  son rôle  d’expert  administrat i f.  Parmi  ses  miss ions,  tout  n’est  pas  stratégique.  1  act i f  sur  2  est  i ssu 
de la  générat ion Y  et  la  générat ion Z  qui  arr ive sur  le  marché du travai l  sont  en attente de compétences 
managér ia les .  Le  DRH devra fa i re  bouger  les  l ignes  pour  dépasser  les  conf l i ts . 

Une élève administratr ice  se  demande s i  le  DRH du futur  n’aura f inalement  p lus  qu’à  gérer  la  contra inte et 
la  d ispar i t ion du statut .  Franck Br i l let  constate effect ivement  que sa  miss ion est  t rès  or ientée sur  la  gest ion 
de la  masse sa lar ia le .  Certa ins  DRH s ’appropr ient  ce  rô le  pensant  qu’ i l s  seront  lég i t imes demain,  c ’est  une 
erreur.  Sa  capacité  de convict ion passe par  des  associat ions  de profess ionnels  et  par  sa  capacité  de lobbying 
pour  véhiculer  d ’autres  idées.
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En introduct ion,  Gi l les  Verr ier 
fa i t  un détour  par  le  passé 
en c i tant  le  DRH de la 
Wel ls  Fargo,  entrepr ise 
chargée au XIXème 
s ièc le  du transport  des 
b iens  et  des  personnes 
en d i l igence.  Quand est 
arr ivé  le  chemin de fer,  s ’ i l 
y  avait  eu un DRH quel  aurait 
été  son rôle  ?  S’occuper  de paie 
et  des  négociat ions  avec les 
organisat ions  syndica les  et  des 
tâches  qui  paras i tent  le  mét ier  ou 
b ien s ’ interroger  sur  les  mét iers 
qui  vont  émerger  pour  préparer 

les  reconvers ions  des  personnes ? 
La  révolut ion de la  f in  du XIXème 
s ièc le  se  reproduit  aujourd’hui . 

Une 1ère révolut ion est  en 
marche.  Les  miss ions  des 
col lect iv i tés ,  leurs  moyens 
et  les  art iculat ions  avec les 
partenaires  vont  être  rebattus. 
Et  vous ?  Que vous d i tes-vous ? 
“J ’attends,  ce la  v iendra b ien et 
on verra  comment je  le  gère  ?  Ou 
bien,  est-ce  que j ’a i  un vrai  rô le 

à  jouer  ?  Est-ce  que je  tente 
de comprendre ce  qui  se 

joue pour  ant ic iper  ? ” 
Certa ins  mét iers  vont 
évoluer  quand d’autres 
vont  d isparaître.  I l  faut 
préparer  et  accompagner 

ces  changements.

La 2ème révolut ion est  que 
l ’on n’a  plus  les  mêmes 
personnes au travai l  et 
ce,  au-delà  des  quest ions  de 
générat ion.  I l s  n ’ont  p lus  r ien à 
voir  avec  les  col laborateurs  i l  y 
a  5  ou 10 ans.  La  quête de sens 

est  p lus  importante,  l ’aspirat ion à 
s ’épanouir  au travai l ,  au respect 
et  à  la  considérat ion et  le  souhait 
de rapport  adultes  ne sont  pas 
le  fa i t  seulement  les  jeunes mais 
toutes  les  générat ions.  Comment 
les  DRH prennent  en compte ces 
aspirat ions  et  comment a ident  les 
opérat ionnels  et  les  d ir igeants  à 
changer  leurs  prat iques  ?  I l  n ’y  aura 
p lus  demain quelques décideurs  et 
beaucoup d’exécutants .

La 3ème révolut ion est 
la  pr ise  en compte de la 
révolut ion informationnel le 
et  re lat ionnel le.  Les  agents  ont 
accès  à  toute l ’ informat ion et 
à  tout  moment.  S i  on cont inue 
à  ra isonner  en s i los ,  ce la  ne 
fonct ionnera pas.

Les  organisat ions  ont  besoin 
d’être  l ibérées  de cet  hér itage 
qui  veut  que l ’agent  soit 
considéré comme un exécutant
Les  DRH d’aujourd’hui  sont  face 
aux mêmes choix  que le  DRH de la 
Wel ls  Fargo. 

Le/la  DRH doit  prendre sa 
place et  s ’ imposer  même s ’ i l 
faut  pousser  les  murs,  i l  doit 
être  posit ionné dans un rôle 
éminemment stratégique
Florence est ime avoir  en face d’e l le 
des  DRH du passé “ j ’a i  besoin  de 
travai l ler  avec  les  RH.  J ’a i  besoin 
que le  DRH me surprenne et  qu’ i l 
so i t  en avance sur  les  commandes 
que je  peux passer.”  I l  doit  être 
en ant ic ipat ion des  humeurs 

soc ia les  et  des  attentes  des  agents 
et  en capacité  d’apporter  des 
solut ions.  S ’ i l  est  enfermé par  la 
techno,  i l  peut  se  fa i re  embol iser 
par  le  quot id ien.  Le  DRH peut 
passer  sa  journée à  écoper. 
Comme renverser  la  tendance ? 
Comment reprendre le  pouvoir  et 
la  possess ion sur  les  enjeux ?   I l 
lu i  faut  dégager  du temps pour  en 
reprendre la  maîtr ise.

Le  DRH travai l le  avec tout  le 
monde,  i l  a  un rô le  d’ensembl ier. 
Pour  que le  DGS a i t  conf iance dans 
la  fonct ion RH,  i l  doit  comprendre 
les  enjeux et  s ’en sa is i r.  Face aux 
contra intes  d’opt imisat ion,  i l  est 
en capacité  de proposer  et  de 
réf léchir  autrement.

La relat ion avec les  managers 
est  compl iquée pour  le/ la  DRH 
qui  doit  être  dans une relat ion 

de co-construct ion,  de partage 
de l ’ information et  des  enjeux
Le DRH rencontre de nombreux 
fre ins  :  le  poids  du quot id ien, 
les  procédures,  les  évolut ions 
réglementaires  régul ières  sur 
des  sujets  que l ’on v ient  à  peine 
de régler  et  qui  nécess i tent  de 
remettre  le  mét ier  sur  l ’ouvrage, 
les  attentes  et  le  regard des 
autres  cadres  sont  parfois  dans 
une pos it ion contradictoire.  Ces 
derniers  veulent  que le  DRH règle 
leurs  problèmes mais  quand i l 
v ient ,  on lu i  d i t  que ce n’est  pas 
son job,  qu’ i l  doit  rester  dans  une 
fonct ion de guichet  et  de revenir 
quand on l ’appel lera.  I l s  n ’ont  pas 
envie  qu’on leur  expl ique comment 
i l s  peuvent  manager  leurs  équipes. 
Le  DRH est  confronté à  cette 
ambivalence,  un de ses  enjeux 
est  de trouver  une art iculat ion 
inte l l igente et  col lect ive avec les 
managers .

Florence Peleau 
Labigne

Directr ice  générale 
déléguée de la  CA Grand 
Par is  Sud Seine Sénart 
Essonne 

Y aura-t-il  encore des DRH dans 10 ans ?
Table Ronde

Gil les  Verr ier

Directeur  Général 
d ’ Ident i té  RH,  Auteur 
de “Réinventer  les 

RH” (2007)  et  de “Faut- i l  l ibérer 
l ’entrepr ise  ? ”  (2016)
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Est-ce qu’ i l s  cont inuent  à 
pr iv i lég ier  les  taches  répét i t ives , 
les  re lat ions  soc ia les  et  leur  coté 
chronophage ?  Ou sont- i l s  auss i 
dans  l ’ant ic ipat ion,  focal isés 
sur  les  mét iers  émergeants ,  à 
s ’occuper  de la  transformat ion 
des  prat iques  de management 
et  présents  sur  le  terra in  de 
l ’adhésion des  agents  ?  Les 
organisat ions  ont  besoin  d’être 
l ibérées  de cet  hér i tage qui  veut 
que l ’agent  soit  cons idéré comme 
un exécutant .  Le  mouvement de 
l ’entrepr ise  l ibérée,  se lon les 
termes d’ Isaac  Getz ,  prône un 
leader  l ibérateur,  la  rééducat ion 
des  sa lar iés  et  leur  bonheur, 
i l  propose de suppr imer  les 
fonct ions  supports  et  les  corps 
intermédia ires .  C ’est  b ien un type 
d’organisat ion secta ire  qui  est 
engagée.

L’enjeu est  d ’ intervenir  sur  des 
terra ins  où les  DRH ne vont 
pas  assez  souvent  :  le  terra in 
de l ’organisat ion,  des  modes 
de fonct ionnement et  des 
comportements.  Le  terra in  est 
favorable  pour  fa i re  évoluer  les 
postures  des  managers  mais  s i  on 
conduit  le  changement à  quelques 
uns,  ce la  ne fonct ionnera pas. 

A  la  quest ion les  DRH ont- i l s 
fa i l l i  ?  Gi l les  Verr ier  interpel le 
le  système plutôt  que l ’acteur  : 
“ce que vous  fa i tes  est  le  résultat 
de ce  qui  vous  est  demandé dans 
votre  environnement.  Cela  ne 
doit  pas  masquer  que vous  avez 
des  marges  de manœuvre,  vous 
ne fa i tes  pas  tous  le  mét ier  de la 
même façon.  En tant  que DRH i l 
faut  arrêter  de d ire  “on n’a  pas 
la  légit imité”.  I l  faut  forcer  les 
portes  !  Vous  travai l lez  pour  une 
col lect iv i té  et  pour  son b ien.”

Les  dir igeants  constatent  une 
faiblesse de la  dynamique 
motivat ionnel le
Quel le  est  la  va leur  du DRH ?  I l 
faut  s ’en passer  s ’ i l  s ’en t ient  à 
ses  miss ions  tradit ionnel les  en 
automatisant  et  en réorganisant 
les  act iv i tés  RH.  On ne pense 
pas  le  mét ier  hors  sol  mais  par 
rapport  à  ce  qui  se  joue.  S i  le  DRH 
est  ce lu i  qui  d i t  “dans 2  ans,  voic i 
quel les  évolut ions  vont  inf luencer 
les  mét iers  et  les  mesures  qu’ i l 
est  nécessaire  de prendre” ,  i l  est 
dans  son rôle. 
Les  d ir igeants  constatent  une 
fa ib lesse de la  dynamique 
motivat ionnel le .  Les  col lect iv i tés 
ont  une ut i l i té  soc iéta le  mais  i l 
semble pourtant  qu’ i l  y  a i t  p lus 
de sens  dans  des  entrepr ises  qui 
produisent  des  roulements  à  b i l les 
ou qui  fabr iquent  des  yaourts . 

Le  d i lemme du DRH est  b ien celu i -
c i  :  i l  faut  gérer  des  tas  de trucs 
du quot id ien tout  en essayant  de 
dégager  un peu de temps pour 
la  stratégie  et  les  grands enjeux 
trouveront  en part ie  des  réponses. 
I l  s ’ag i t  d ’ ident i f ier  les  modal i tés 
se lon lesquel les  les  tâches  à 
fa ib le  va leur  a joutée (cela  reste  à 
déf in ir )  peuvent  être  opt imisées 
(mutual isat ion,  external isat ion) 
et  ce l les  qui  ont  une vra ie  va leur 
a joutée par  rapport  au projet ,  on 
y  consacra  p lus  de temps.

Cela  fa i t  des  générat ions  que 
l ’on ra isonne en termes de 
processus  et  de boîtes  à  out i l s . 
Les  DRH s ’appuient  encore sur 
la  technique pour  appuyer  leur 
lég i t imité.  I l  faut  changer  de 
mode de ra isonnement,  ce  n’est 
qu’une fo is  les  grands enjeux 
ident i f iés  que l ’on peut  sort i r  la 
boîte  à  out i l s .

Questions/
interventions 

desparticipants
Jérôme Lesavre,  DRH du 
département  de Meurthe-et-
Mosel le ,  constate que les  agents 
ont  consc ience de l ’ impact  des 
enjeux et  des  changements 
mais  de manière intuit ive.  I l  en 
résulte  une forte  insécur isat ion 
des  agents  qui  comprennent  que 
cela  change mais  ne perçoivent 
pas  en quoi  i l s  sont  menacés 
et  la  nature des  évolut ions 
(changement technologique, 
d ig i ta l i sat ion…).  I l s  se  réfugient 
dans  des  repères  f igés  :  les  f iches 
de poste,  les  statuts  part icul iers . 
La  d i ff icu lté  en tant  que DRH est 
de leur  fa i re  prendre consc ience 
de leurs  compétences,  de leur 
employabi l i té ,  au-delà  de leur 
grade.  Mais  parfois  les  DRH 
sont  br idés  par  une v is ion datée 
du statut .  Le  département  a 
pos i t ionné des  rédacteurs  sur  des 
fonct ions  d’encadrement  mais  le 
tr ibunal  administrat i f  a  est imé 
que des  rédacteurs  ne peuvent 
pas  encadrer  d’autres  rédacteurs . 

Intervent ion d’une part ic ipante 
sur  la  notion de talent .  Nous 
devr ions  être  des  trempl ins  de 
l ’employabi l i té  mais  parmi  ces 
ta lents  peu de jeunes ont  la 
vocat ion de l ’ intérêt  général . 
On ne les  fa i t  p lus  rêver.   Les 
col lect iv i tés  sont  une des  rares 
structures  où les  agents  entendent 
tous  les  jours  qu’ i l s  ne servent  à 
r ien.  I l s  n ’osent  p lus  être  créat i fs .

Jul ie  Val lée,  d i rectr ice  de la 
p late  forme RH de la  région I le  de 
France,  est ime que la  terr i tor ia le 
est  une structure dynamique et 
moderne.  Nous avons intérêt 
à  échanger  entre fonct ions 
publ iques.  Confronter  cultures  et 
points  de vue permet d’about ir 
à  des  solut ions  modernes  et 
innovantes  qui  n ’auraient  pas  pu 
être  ident i f iées. 

Y aura-t-il  encore des DRH dans 10 ans ?
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Demain,  on va  devoir  permettre 
p lus  que transmettre.  On sort  de 
60 ans  de modèles  qui  ont  b ien 
marché.  Peter  Drucker  ident i f ie  3 
époques :  l ’homme économique 
jusque la  2ème guerre mondia le, 
puis  l ’homme organisat ionnel .  Nous 
sommes d’a i l leurs  des  produits  des 
organisat ions,  nous sommes des 
hommes organisat ionnels ,  ce  ne 
sera  pas  la  réal i té  de nos  enfants . 
La  3ème époque sera  ce l le ,  du fa i t 
d ’une rupture technologique,  des 
travai l leurs  du savoir  ;  l ’emploi  à 
v ie  ne marchera p lus .  Combien de 
boites  va-t-on connaître  au cours 
d’une v ie  profess ionnel le  ?  Avant , 
3  c ’éta i t  déjà  beaucoup ! 

Les  DRH de demain seront  les 
DRH de l ’employabi l i té
Les  DRH ont  été  éduqués avec les 
codes de la  rétent ion des  ta lents , 
de l ’emploi  de longue durée 
corrélés  à  des  systèmes bancaires 
qui  font  des  prêts  à  ceux qui  ont 
un sa la i re  régul ier.  Ce système 
change.  Les  DRH de demain seront 
les  DRH de l ’employabi l i té ,  p lus 
encore dans le  serv ice publ ic .  Chez 
Mazars  95% des  personnes savent 
qu’e l les  vont  rester  au maximum 
10 ans,  e l les  v iennent  amél iorer 
leur  CV et  leur  employabi l i té .  La 
promesse d’une employabi l i té 
forte  engagerait- t-e l le  les  agents 
à  renoncer  à  l ’emploi  à  v ie  ?  Dans 
la  fonct ion publ ique et  les  grandes 
entrepr ises ,  les  DRH sont- i l s  en 
capacité  de d ire  “nous embauchons 
des  gens  qui  sont  s i  b ien 
accompagnés et  s i  qual i f iés  qu’ i l s 
a ient  envie  de part i r  a i l leurs  ? ”  Ce 
sera i t  la  mei l leure des  pol i t iques 
RH.  Demain notre  enjeu sera  de 
gérer  de l ’employabi l i té .  On va 
fa i re  en sorte  que les  mei l leurs 
s ’en a i l lent  et  que les  mauvais  ne 

restent  pas.  La  vra ie  fonct ion du 
DRH est  d ’ant ic iper. 

Pour  créer  de la  valeur,  i l  faut 
s ’ intéresser  à  ceux qui  sont 
encore motivés,  autrement 
dit  ceux qui  v iennent  d’être 
recrutés
Nos environnements  la issent 
une place importante à  la  c lasse 
inst i tut ionnel le .  R ichard F lor ida, 
urbaniste,  est ime que s i  l ’on veut 
développer  les  v i l les ,  i l  faut  att i rer 
dans  les  quart iers  peu huppés 
ceux qui  sont  de futurs  géants 
et  qui  appart iennent  à  la  c lasse 
créat ive.  Dans les  inst i tut ions, 
peu de personnes ont  une 
consc ience de la  c lasse créat ive. 
Une organisat ion,  pour  créer  de la 
va leur,  doit  s ’ intéresser  à  ceux qui 
sont  encore motivés,  autrement 
d i t  ceux qui  v iennent  de rentrer 
car  i l s  ont  fa i t  récemment ce choix . 
Comment maintenir  ce  contrat 
psychologique ?  La  promesse 
employeur  v ise  ceux qui  v iennent 
d’entrer  et  non pas  ceux qui  sont  là 
depuis  20 ans.  I l  faut  convaincre les 
gens  de qual i té  qui  ont  cru en une 
aventure,  l ’object i f  est  de ne pas 
les  décevoir.  Notre enjeu est  d ’être 
le  DRH de la  c lasse créat ive.  Chez 
Google,  4  cr i tères  dominent  :  être 
smart ,  être  leader,  être  expert  “en 
quelque chose”  et  être  “googel ie” 
c ’est-à-dire  n’avoir  r ien à  fa i re  du 
t i t re .  Le  problème aujourd’hui  c ’est 
l ’attachement au statut .  En tant 
que DRH nous maintenons en p lace 
une c lasse ex istante fondée sur  la 
reconnaissance inst i tut ionnel le .

Laurent  Choain c i te  ensuite 
l ’exemple d’une grosse banque 
de Wal l  Street  qui  a  vu le  départ 
au bout  de 3  mois  de 83% des 
personnes recrutées.  E l le  avait 
pourtant  fa i t  la  mei l leure campagne 
de recrutement  et  recruté des 
gens  qu’e l le  n ’avait  jamais  réuss i 
à  engager.  L’expert  mandaté,  après 
quelques temps d’observat ion, 
leur  a  d i t  :  “vous avez  recruté 
des  stars  qui  ont  une haute v is ion 
d’eux-mêmes et  qui  ont  envie  de 
fa i re  la  d i f férence,  vous  les  avez 
fa i t  rentrer  dans  le  système comme 
les  so ldats  d ’une armée.”

Jusqu’à  i l  y  a  5/6 ans,  on recruta it 
sur  le  mode :  “ je  t ’embauche pour 
te  d icter  ce  que tu  dois  fa i re  et  te 
fa i re  entrer  dans  un système dont 
le  DRH est  le  gardien” .  Demain, 
nous recruterons des  gens  pour  ce 
qu’ i l s  ont  chois i  de fa i re.  C ’est  la 
d i fférence entre un prof i l  L inkedin 
et  un CV.  Dans un prof i l  L inkedin le 
moins  important  c ’est  le  parcours , 
le  p lus  important  c ’est  ce  que l ’on 
veut  fa i re  et  les  recommandat ions. 
Pour  Laurent  Choain,  t rop de 
sa lar iés  insat isfa i ts  entrent  et 
restent  dans  un comportement 
apathique. 

Nous ne sommes pas  les  DRH 
de l ’avenir  car  nous ne pouvons 
pas  renoncer  à  tout  ce  que 
nous avons mis  en place :  f iches 
de poste ou entret iens  annuel 
d ’a i l leurs  remis  en quest ion. 
Deloitte  résume aujourd’hui  son 
entret ien annuel  à  4  quest ions 
dont  2  où l ’on répond par  OUI  ou 
NON. 

Faut- i l  fa ire  part i r  ou retenir 
les  talents  ? 
La porte  est  ouverte  !  S ’ i l s  restent 
c ’est  qu’ i l s  l ’ont  chois i  l ibrement. 
Les  DRH sont- i l s  des  gest ionnaires 
des  ressources  cr i t iques   de 
l ’organisat ion ?  Une organisat ion 
peut  avoir  la  mei l leure stratégie 
du monde mais  s i  on n’a  pas 
les  ressources,  ce la  s ’arrête  là . 
Le  bestsel ler  écr i t  par  Vineet 
Nayar  “ les  employés  d’abord,  les 
c l ients  ensuite”  en témoigne. 
I l  promeut  la  conf iance dans 
l ’entrepr ise  et  l ’autonomie des 
col laborateurs .   Laurent  Choain 
prône la  dés inst i tut ionnal isat ion 
des  re lat ions  de travai l  tout  en 
reconnaissant  que c ’est  p lus 
compl iqué dans les  systèmes qui 
fonct ionnent  à  l ’équité  comme la 
fonct ion publ ique.  A  la  quest ion 
“pour  qui  fa i tes-vous une pol i t ique 
RH ? ”,  les  DRH répondent  “pour  tous 
les  sa lar iés”.  La  réponse devrait 
être  p lutôt  “pour  les  managers  de 
1ère l igne”.  La  fonct ion publ ique a 
l ’obl igat ion de fa i re  une pol i t ique 
pour  tous.

Laurent  Choain

Chief  people  & 
Communicat ion Off icer, 
groupe Mazars
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Les  référent ie ls  de compétences 
devraient  ident i f ier  les 
compétences  cr i t iques

Les  3  enjeux des  DRH sont  :  la 
connaissance des  ta lents  cr i t iques, 
la  reconnaissance de ceux qui  font 
monter  les  potent ie ls  et  une lecture 
des  ta lents  cr i t iques  de demain.  Le 
référent ie l  est  à  l ’aune de cette 
quest ion.  Par  a i l leurs ,  malgré les 
contra intes  d’équité,  les  DRH de 
la  fonct ion publ ique doivent  fa i re 
émerger  les  ta lents .

Demain la  logique du DRH sera 
cel le  du chef  de v i l lage ou 
d’animateur
La quest ion est  “mon organisat ion 
développe,  détruit  ou n’a  aucun 
impact  sur  l ’est ime de soi  des  gens 
qui  sont  à  l ’ intér ieur  ? ”.  Notre  rô le 
est  de développer  l ’est ime de soi  de 
nos  col laborateurs .  Les  DRH seront 
comme des  agents  de joueurs  en 
charge de gérer  des  compétences 
sur  un marché de l ’emploi  non 
sa lar ié .  Les  ta i l les  d ’entrepr ises 
vont  se  réduire.  I l  faudra animer ces 
compétences,  ce  sera  un nouveau 
mét ier. 

Focus étude

Les  compétences  pr iv i lég iées 
demain par  les  DRH sont 
notamment le  consei l  en 
organisat ion en l ien avec 
la  fonct ion de partenaire 
stratégique,  l ’analyse des 
données,  les  compétences 
col laborat ives  qui  font 
écho aux organisat ions 
apprenantes  et  en réseau. 
I l s  souhaitent  auss i  passer 
à  une ère p lus  d ig i ta le  pour 
dépasser  les  quest ions  de 
gest ion administrat ive  et  se 
concentrer  sur  les  fonct ions 
stratégiques.

Le  maint ien dans l ’emploi 
est  un sujet  fondamental  qui 
a  été  abordé par  l ’angle  de la 
santé.  Quels  sont  nos  ta lents 
cr i t iques  ?  Ce sont  dans  la 
terr i tor ia le ,  l ’auxi l ia i re  de 
puér iculture,  le  jardin ier  ou 
encore l ’auxi l ia i re  de soin. . . 
Les  DRH n’ont  pas  réuss i 
encore à  trouver  l ’ensemble 
des  solut ions  pour  pouvoir  y 
répondre. 

La  moit ié  des  DRH est iment 
que les  re lat ions  avec la 
Direct ion Générale  ne 
sont  pas  une source de 
sat isfact ion.  Les  re lat ions 
soc ia les  sont  un autre  sujet 
d ’ insat isfact ion.

Marianne Fontan,  DGA de la  v i l le  de 
Montreui l ,  présente l ’ intervent ion 
de Per-Olov en expl iquant  que la 
Suède a  un modèle  de fonct ion 
publ ique d’emploi .  Le  sens  du 
serv ice  publ ic  est  fort  chez 
les  agents ,  l ’autonomie et  la 
responsabi l i té  de chaque acteur 
est  reconnue et  la  protect ion 
soc ia le  é levée.  Le  management par 
object i fs  est  assumé et  négocié, 
les  re lat ions  soc ia les  sont  fondées 
sur  la  négociat ion. 

A  la  quest ion “les  DRH suédois 
p lus  heureux que les  DRH 
français  ? ”  Per-Olov répond qu’ i l 
est  heureux !  I l  se  reconnaît  dans 
nombre de sujets  qui  ont  été 
tra i tés  ce  mat in.  I l  note de très 
grandes d i fférences  culturel les 
mais  auss i  des  choses  très 
s imi la i res .  I l  préc ise  que la  Suède 
est  un pet i t  pays  de 10 mi l l ions 
d’habitants  contre 70 en France.  3 
n iveaux structurent  l ’organisat ion 

administrat ive  :  nat ional 
(par lement  et  gouvernement) , 
rég ional  (20 régions)  et  local 
(290 munic ipal i tés) .  Le  par lement 
vote les  lo is  et  les  décrets .  C ’est 
la  lo i  qui  donne le  droit  aux 
munic ipal i tés  de décider  du taux 
d’ imposit ion.

Les  leaders  mettent  en place 
les  condit ions  pour  que les 
employés  fassent  un bon travai l
Norrkopping est  la  9ème 
munic ipal i té  de Suède,  e l le 
compte 136 000 habitants  (en 
augmentat ion régul ière) .  Le 
budget  est  de 830 mi l l ions  d’euros 
et  le  taux d’ imposit ion de 32,45% 
dont  10% sont  consacrés  à  la 
santé.  E l le  compte plus  de 10 000 
employés  dont  400 cadres.  Les 
pol i t iques  ont  déf in i  5  object i fs  : 
l ’autonomie des  employés,  le 
management et  le  leadership, 
le  sa la i re,  l ’environnement de 
travai l ,  le  recrutement  et  les 
compétences.  Le  leadership  est 
cruc ia l .  La  conf iance dans nos 
employés  est  forte,  nous sommes 
convaincus  qu’ i l s  vont  s ’ invest i r. 
Norrkopping a  formal isé  un plan 
de compétences  jusque 2023. 
I l  décr i t  les  compétences  dont 
nous aurons besoin,  combien de 
personnes et  quel les  compétences 
seront  nécessaires .

Per-Olov Strandberg

DRH de la  v i l le  de 
Norrkopping

Témoignage de DRH suédois
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La DRH est  un sout ien pour  les 
managers
Les  managers  doivent  comprendre 
leur  environnement et  contr ibuer 
au système.  Nous sommes là  pour 
serv ir  les  usagers .  C ’est  nécessaire 
de le  répéter  encore et  encore. 
Le  manager  a  des  devoirs  et  des 
responsabi l i tés .  I l  a  notamment 
la  responsabi l i té  économique 
de son serv ice,  des  agents  et  de 
l ’organisat ion.  Les  RH sont  là  pour 
le  soutenir  et  l ’accompagner. 
Notre  miss ion est  de rendre les 
choses  s imples.  Une des  manières 
de le  fa i re  est  de développer  le 
sout ien numérique aux managers . 
Nous proposons une plate forme 
sur  laquel le  les  d ir igeants  peuvent 
poser  toutes  leurs  quest ions  et 
obtenir  rapidement  des  réponses. 
Notre  object i f  est  auss i  une 
administrat ion sans  papier,  nous y 
arr iverons très  b ientôt . 

Hier  le  d ir igeant  suédois  était 
un loup sol i taire,  aujourd’hui  i l 
est  devenu un joueur  en équipe 
Les  managers  sont  responsables 
du processus  de recrutement  : 
annonce,  sé lect ion,  entret iens… 
I l s  déc ident  eux mêmes du nombre 
d’employés  et  des  compétences 
nécessaires  dans  le  respect  du 
budget .  Les  RH sont  impl iqués 
dans  le  recrutement  de managers .

L’un de nos  déf is  de demain 
est  de recruter  les  bonnes 
personnes,  nous devons donc 
être  un employeur  attract i f
Les  pol i t iques  nous ont  posé 
un object i f  à  savoir  accroître 
le  nombre d’ambassadeurs .  Les 
ambassadeurs  sont  ceux qui 

par lent  de manière pos it ive  de la 
v i l le  en tant  qu’employeur.  Tous les 
2  ans  nous réal isons  une enquête 
parmi  les  employés  de la  v i l le . 
Une des  quest ions  est  combien 
d’ambassadeurs  avons-nous ?  De 
2009 à  2013,  ce  chi ff re  est  passé 
de 29% à 33%.   Notre  object i f  est 
de 40% pour  la  prochaine enquête 
qui  se  déroulera  en févr ier.  Le 
point  cruc ia l  est  de se  sent i r 
responsable  de ce que l ’on fa i t  et 
d ’avoir  la  poss ib i l i té  d’ inf luencer 
les  s i tuat ions  de travai l .  Le  n iveau 
de sa la i re  doit  être  concurrent ie l . 
Les  munic ipal i tés  décident  des 
montants  qui ,  dans  le  cadre du 
budget  annuel ,  vont  être  dévolus  à 
la  rémunérat ion.  Les  organisat ions 
syndica les  et  les  employeurs 
ont  négocié  un accord pour 
déf in ir  le  n iveau des  sa la i res .  Le 
gouvernement ne s ’en mêle pas. 
I l lustrat ion de cette  entente par  la 
project ion d’un f i lm réal isé  par  une 
organisat ion syndicale.

La f in  de l ’emploi  à  v ie  en 
Suède
Au début  des  années 80,  i l  a  été 
décidé que ceux qui  ont  un emploi 
à  v ie  le  garde mais  on n’en crée 
pas  de nouveaux.  Deux moti fs 
permettent  de l icencier  :  le 
manque de travai l  et  ce  qui  re lève 
de la  faute grave.  Le  l icenciement 
peut  être  contesté par  les 
syndicats .  S i  le  l i t ige  ne peut  pas 
être  réglé,  i l  est  porté  devant  la 
cour  du travai l . 

I l  faut  oser  faire  une grande 
di f férence entre  les  salaires
Depuis  1997,  le  sa la i re 
indiv idual isé  est  la  règle  pour 

tous.  L’augmentat ion est  l iée à 
la  prestat ion de la  personne et  à 
ses  miss ions.  C ’est  le  manager  qui 
décide qui  aura  une augmentat ion 
et  quel  en sera  le  montant .  C ’est 
une miss ion très  d i ff ic i le .  C ’est 
te l lement  p lus  fac i le  de verser  la 
même chose.  I l  faut  récompenser 
ceux qui  ont  fa i t  quelque chose 
de b ien et  qui  sortent  du lot .  I l 
y  a  eu des  d iscuss ions  avec les 
organisat ions  syndica les  qui  ont 
s igné les  accords.  Le  rô le  des  DRH 
est  de soutenir  les  managers  pour 
qu’ i l s  osent  fa i re  une di fférence 
entre les  sa lar iés .

Att irer  de nouveaux employés 
Jusqu’en 2023 nous recruterons 
65 managers  par  an,  des  mi l l iers 
de professeurs  et  de travai l leurs 
soc iaux.  En Suède,  la  pénur ie 
étant  forte  sur  ces  mét iers ,  i l  faut 
encourager  les  jeunes à  les  chois i r. 
Nous avons réal isé  un sondage 
auprès  de 25 000 étudiants  et  leur 
avons notamment posé la  quest ion 
suivante :  “qu’est-ce  qui  est  le  p lus 
important  pour  vous  dans  votre 
futur  emploi  ? ”  En première p lace 
i l s  ont  pos i t ionné un emploi  qui 
a i t  un sens,  le  sa la i re  n’est  pas  le 
p lus  important . 

Notre  v is ion commune se traduit 
par  3  pr inc ipes  :  ensemble nous 
atte ignons nos  résultats ,  nous 
sommes courageux et  f iers , 
nous sommes transparents  et 
access ib les .  Nous sommes attent i fs 
aux bonnes expér iences  af in 
d’analyser  comment travai l lent 
ceux qui  réuss issent .  Nous 
engageons nos  employés  à  penser 
d i fféremment et  nos  managers  à 
être  act i fs  sur  les  réseaux soc iaux.

Témoignage de DRH suédois  
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Anne Gr i l lon expl ique que les 
col lect iv i tés  évoluent  dans  un 
environnement qui  engage à 
développer  les  compétences  en 
pr iv i lég iant  une approche plus 
personnal isée.  Pour  développer  de 
nouvel les  compétences,  on peut 
prendre appui  sur  les  NTIC de p lus 
en p lus  présentes  dans  le  monde 
de l ’apprent issage.  Comment 
apprendre avec un ordinateur  ? 

Le monde des  technologies 
permettant  d’apprendre est  de 
plus  en plus  vaste
La première machine à  apprendre 
date de 1954.  Depuis ,  de 
nouvel les  ut i l i sat ions  ont 
émergé :  c lasses  connectées, 
systèmes v i rtuels ,  QCM en l igne. 
Le  monde des  technologies 
permettant  d’apprendre est  de 
p lus  en p lus  vaste.  Des  contenus 
r iches  et  interact i fs  sont 
aujourd’hui  d isponibles  corré lés 
à  des  systèmes d’ inte l l igence 
embarqués à  savoir  les  tutor ie ls 
qui  miment  un enseignant  et 
guident  les  apprenants .

Grâce à  la  méthode des  unités 
d’écart  types,  i l  est  poss ib le 
de comparer  l ’enseignement 
ass isté  par  ordinateur  et  ce lu i 
en présent ie l .  Systématiquement 
l ’EAO et  ses  d i fférents  avatars 
permettent  d’observer  un gain 
d’apprent issage.  Les  object i fs 

d ’apprent issage sont  atte ints  13 
fo is  p lus  v i te  qu’en présent ie l .

Les  3  atouts  de l ’EAO :

S’adapter  spéci f iquement à 
chaque indiv idu
L’ indiv idu est  seul  avec  l ’ordinateur 
a lors  que dans un amphithéâtre  le 
contenu est  le  même pour  tous.  Le 
contenu est  a ins i  spéci f iquement 
adapté à  chaque indiv idu.  Une des 
grandes forces  de l ’ordinateur  est 
qu’ i l  ne dél ivre  pas  un message 
mass i f,  sauf  les  MOOC.  Chaque 
parcours  peut  être  indiv idual isé 
et  a justé aux capacités  de chacun. 

L’ interact iv ité 
El le  peut  certes  ex ister  en sa l le 
mais  les  é lèves  doivent  demander 
la  parole.  Les  interact ions  sont 
b ien moins  nombreuses  que 
lorsque l ’é lève est  seul .  Cela 
permet d’avancer  p lus  v i te .  Le 
tutorat  a ins i  est  b ien adapté aux 
demandes de l ’ indiv idu.  Internet  a 
bousculé  la  donne en permettant 
l ’ interact ion avec l ’ordinateur  et 
avec tous  ceux qui  sont  connectés, 
ce  qui  en démult ip l ie  le  potent ie l .

La délocal isat ion de 
l ’apprent issage 
Des technologies  access ib les  te ls 
que les  té léphones qui  permettent 
de se  former en tout  temps et  en 
tous  l ieux et  font  exploser  l ’offre 
potent ie l le  de format ion.  Cela  a 
démarré avec l ’e- learning ,  puis 
les  MOOC et  les  ser ious  games en 
détournant  les  techniques de jeu 
v idéo au prof i t  de l ’apprent issage. 

L’object i f  des  MOOC est  d’ouvr ir 
massivement à  la  connaissance
Au niveau technologique,  les 
MOOC (mass ive open onl ine 

courses)  sont  semblables  mais  la 
phi losophie  est  d i fférente.  Ses 
caractér ist iques  sont  :  d istance, 
f lex ib i l i té ,  asynchrone et  gratuité 
( la  cert i f icat ion peut  néanmoins 
être  payante) .  L’analyse des 
stat ist iques  indique que très 
peu de personnes se  connectent 
p lus  d’une v ingta ine de fo is . 
L’ indiv idu est  l ibre  de prendre les 
connaissances  dont  i l  a  besoin,  i l 
peut  fa i re  son choix .  La  log ique 
d’ internet  est  de permettre  de tout 
apprendre.  2  quest ions  néanmoins 
restent  en suspens :  pour  qui  ? 
Quels  contenus sont  va lables  ?  Les 
expert ises  très  pointues  sont  en 
revanche beaucoup plus  d i ff ic i les 
d ’accès.  L’  e- learning mixé avec le 
présent ie l ,  le  b lendedlearning ,  est 
auss i  eff icace.

Focus étude

Si  la  format ion c lass ique en 
présent ie l  reste  d’actual i té 
pour  les  DRH,  d’autres 
modal i tés  se  développent 
et  t rouvent  leur  p lace.  La 
s i tuat ion de travai l  devient 
un lev ier  d ’apprent issage à 
part  ent ière,  on y  retrouve 
le  sujet  du col lect i f. 

Dans l ’espr i t  des  DRH le 
col lect i f  est  un moteur 
pour  apprendre ensemble. 
On observe auss i  la  p lace 
croissante des  réseaux et 
du Co-développement pour 
mobi l i ser  les  compétences 
p lutôt  que les  connaissances.

Le  tutorat  inversé est 
jugé intéressant  par  les 
col lect iv i tés  b ien qu’e l les 
n ’a ient  pas  encore trouvé 
les  bonnes modal i tés  pour 
le  mettre  en p lace.

Fabien Fenoui l let

Professeur  de 
psychologie  cognit ive  à 
Nanterre 

L’Enseignement Assisté par Ordinateur (EAO)
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La quest ion de la  motivat ion 
et  la  compréhension des 
mécanismes d’apprent issage 
des  ut i l i sateurs  sont  centrales
Les  démarches  de “ ludi f icat ion” 
où l ’on récompense les 
ut i l i sateurs  se  développent.  Des 
recherches  ont  été  engagées 
sur  l ’ut i l i sat ion de la  WII  dans 
un processus  de rééducat ion 
motr ice.  Les  indiv idus  qui  l ’ont 
ut i l i sée sont  p lus  motivés  à  fa i re 
des  mouvements  par  eux-mêmes. 
Dans une démarche pédagogique 
c lass ique les  apprenants  n’ont  pas 
de l iberté,  aucune in i t iat ive  n’est 
poss ib le.  Les  motivat ions  auto 
déterminées,  autrement  d i t  ce l les 
qui  sont  sens ib les  aux contra intes , 

d isparaissent  s i  e l les  sont  trop 
fortes .  Ces  nouvel les  modal i tés 
d’apprent issage favor isent 
l ’émergence de ces  motivat ions. 
I l  faut  lâcher  le  contrôle  pour  que 
l ’ indiv idu d ispose de l ’autonomie 
nécessaire. 

Apprendre seuls  ou 
ensemble ?  Cela  dépend de 
la  représentat ion qu’en ont 
les  indiv idus  qui  sont  plus  ou 
moins  encl ins  à  apprendre 
seuls .  Les  pays  scandinaves 
ont  développé des  disposit i fs 
pédagogiques di f férents  des 
nôtres. 

Questions/
interventions 

des participants

Céci le  Chapdelaine, 
DGA RH v i l le 
de Blo is  et 
C o m m u n a u t é 
d ’ag g lomérat ion, 
indique que 
l ’ex igence de sa 
col lect iv i té  est  de fa i re  grandir 
tous  les  col laborateurs .  Nous 
avons organisé  les  rencontres 
de la  format ion pour  rapprocher 
les  quest ions  de format ion des 
managers .  C ’est  d i ff ic i le  de les 
fa i re  accéder  aux MOOC malgré 
la  r ichesse de cet  out i l .  Se  pose 
la  quest ion du temps :  comment 
on organise le  temps de travai l 
pour  permettre  aux agents 
d’accéder  à  ces  ressources  ? 
Comment on donne du temps 
à  nos  col laborateurs  ?  A Blo is , 
nous développons des  espaces 
d’auto format ion avec un 
référent  sur  des  s i tes  dédiés 
te ls  que les  b ib l iothèques. 

Pascal  Zémir i ,  CNFPT délégat ion 
Poitou-Charentes  demande 
s i  l ’accompagnement des 
agents  à  ut i l i sat ion de l ’out i l 
numérique  à  l ’appui  d ’une 
auto-évaluat ion ou d’un test  de 
pos it ionnement est  nécessaire 
ou pas  ?  Fabien Fenoui l let  fa i t 
part  de recherches  réal isées 
dans  le  mi l ieu bancaire 
concernant  l ’acceptat ion 
d’ut i l i ser  des  technologies 
af in  de mesurer  s i  les  agents 
sont  p lus  ou moins  motivés.  Le 
pr inc ipal  bug du système est 
l ’ut i l i sateur.  2  facteurs  sont  à 
prendre en compte :  l ’ut i l i té 
perçue,  autrement  d i t  :  y  a-t-
i l  une vra ie  va leur  a joutée par 
l ’ut i l i sateur  ? ,  et  la  d i ff icu lté 
d’usage du système.

L’Enseignement Assisté par Ordinateur (EAO)
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50 000 entrepr ises  dans  le  monde 
ut i l i sent  L inkedin pour  fa i re 
face à  leurs  problématiques  de 
recrutement  af in  de répondre 
aux 4  object i fs  su ivants  :  réduire 
les  couts ,  é larg ir  le  v iv ier,  a l ler 
p lus  v i te ,  promouvoir  la  marque 
employeur.  L inkedin est  une 
soc iété américa ine,  créée en 2003, 
dont  l ’ambit ion est  de connecter 
les  profess ionnels  du monde 
ent ier  af in  de les  a ider  dans  leur 
carr ière.  450 mi l l ions  de personnes 
dans  le  monde ont  un prof i l  dont 
12 mi l l ions  en France.  Parmi  les 
part ic ipants  à  ce  col loque,  p lus  de 
100 sont  sur  L inkedin.  Gi ldas  est 
le  p lus  connecté,  son réseau est  le 
p lus  étendu et  le  p lus  ancien.  Er ic 
est  t rès  popula ire,  i l  est  ce lu i  qui , 
ces  12 derniers  jours ,  a  eu le  p lus 
de v is i tes ,  L inkedin lu i  permet de 
partager  du contenu,  notamment 
des  offres  d’emploi .

Notre  ambit ion est  de connecter 
les  profess ionnels  à  des 
opportunités .  La  1ère act iv i té 
d’un ut i l i sateur  est  de regarder 
le  prof i l  d ’autres  personnes,  de 
s ’ informer (1ère p late  forme de 
contenu profess ionnel  au monde) , 
de monter  en compétences 
(solut ions  de format ion)  et  de 
fa i re  progresser  sa  carr ière. 

Car los  Goshn a  un prof i l  sur 
L inkedin.  748 726 personnes le 

voient  dès  qu’ i l  poste un sujet , 
c ’est  un ambassadeur  du groupe 
Renault .  Un matching (ca lcul ) 
est  réal isé  entre une offre  et 
les  compétences  de ceux qui 
regardent.  Son enjeu est  d ’att i rer 
les  ta lents ,  les  ingénieurs  f rançais 
sont  moins  de 7% à  souhaiter 
démarrer  leur  carr ière  dans  le 
secteur  automobi le ,  en ra ison du 
manque d’ innovat ion et  de gest ion 
en mode projet .

Une organisat ion doit  se  mettre 
dans  la  peau des  candidats .  A  t i t re 
d’ i l lustrat ion pour  accéder  aux 
offres  d’emploi  de la  v i l le  de Par is , 
i l  faut  fa i re  12 c l ics  pour  arr iver 
sur  une l i ste  de postes  qui  ne 
correspondent  pas  au prof i l  !  Les 
employeurs  doivent  comprendre 
ce qu’attendent  les  candidats  pour 
les  att i rer  au se in  des  col lect iv i tés .

Ce qui  est  unique avec L inkedin ce 
sont  les  informat ions  d’aff in i tés , 
86% des  recruteurs  est iment  que 
la  cooptat ion est  la  mei l leure 
forme de recrutement.  Les 
fo l lowers  qui  su ivent  l ’act iv i té 
d’une organisat ion sont 
davantage encl ins  à  intégrer  cette 
organisat ion.  Le  candidat  a  accès 
aux informat ions  concernant  un 
employeur  avant  même le  1er  RDV, 
c ’est  important  d’être  présent 
dans  son parcours .  Les  recruteurs 
se  concentrent  trop souvent  sur 
des  candidats  act i fs  a lors  que la 
major i té  d’entre  eux sont  pass i fs .

Nombre d’ informat ions  sont 
d isponibles  grâce au graph 
économique.  A  t i t re  d’ i l lustrat ion, 
la  Région Auvergne Rhône-Alpes 
peut  accéder  aux informat ions 
nécessaires  pour  connaître 
le  marché des  profess ionnels 
et  opt imiser  les  stratégies  de 

recrutement  :  525 000 lyonnais 
ont  un prof i l  L inkedin et  travai l lent 
dans  54 000 entrepr ises ,  28% ont 
été recrutés  sur  un prof i l  de soc ia l 
média  market ing.  L inkedin permet 
de ca lculer  des  f lux  comme le 
nombre de personnes qui  ont 
obtenu leur  d ip lôme et  qui  on 
trouvé du travai l  sur  le  terr i to ire 
ou a i l leurs .  Poss ib i l i té  également 
de ca lculer  pour  une col lect iv i té 
les  compétences  qui  sont  perdues. 
L inkedin connaît  une large 
démocrat isat ion des  usagers ,  tous 
types  de prof i l s  sont  aujourd’hui 
access ib les . 

Questions/
interventions 

des participants
Combien de col lect iv i tés 
ont  un compte 
employeur  ? 
Le chi ff re  n’est  non connu 
mais  i l  est  poss ib le  de fournir 
l ’ informat ion.  Les  employeurs 
abandonnent  la  log ique “post 
and pray ”  et  veulent  att i rer 
les  candidats ,  la  Suède est 
t rès  en avance sur  la  marque 
employeur.

Quel  est  le  nombre de 
personnes ayant  un 
compte payant  ? 
Moins de 3%,  la  p lupart  des 
fonct ionnal i tés  étant  gratuites . 

Quel le  conf identia l i té  des 
informations ? 
Une nouvel le  fonct ionnal i té 
permet à  une personne d’être 
ident i f iée des  recruteurs  qui 
ne font  pas  part ie  de son 
entrepr ise,  comme étant  en 
recherche de poste. 

Xavier  Ol ie l 

Directeur  Talent 
Solut ions  L inkedin France

Comment utiliser des technologies de marketing 
pour recruter ? 
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Comment rendre l ’agent 
autonome et  acteur  grâce aux 
nouvel les  technologies  ?
Dans le  cadre d’une mobi l i té , 
lorsque la  demande d’un agent  est 
acceptée,  i l  reçoit  une not i f icat ion 
pour  se  connecter  sur  son espace 
RH et  s igner  l ’avenant  qui  est  en 
suite  envoyé à  la  DRH.  I l  peut 
auss i  entrer  en contact  avec la 
communauté d’accuei l .  La  DRH est 
dans  une re lat ion personnal isée 
avec l ’agent . 

Comment répondre à  la  not ion 
d’équité  de traitement,  tous 
les  agents  n’étant  pas  égaux 
face aux technologies  ?
Tout  les  agents  n’ont  pas  de 
smartphone bien que la  France 
a i t  un des  mei l leurs  taux 
d’équipement  au monde.  Les 
agents  n’ont  pas  forcément  envie 
d’ut i l i ser  leur  té léphone personnel 
à  des  f ins  profess ionnel les .  Au 
groupe la  Poste,  tous  les  post iers 
ont  été  équipés  pour  recuei l l i r 
les  s ignatures  des  c l ients .  Les 
post iers  volontaires  ont  été, 
dans  un premier  temps,  équipés 

et  après  en avoir  par lé  autour 
d’eux,  les  autres  post iers  ont 
progress ivement  adopté ce  nouvel 
out i l  de travai l .  La  moyenne d’âge 
y  est  pourtant  de p lus  de 45 ans. 
L’accompagnement est  centra l ,  i l 
appart ient  aux DRH d’ ident i f ier 
les  bons lev iers . 
Concernant  la  gest ion des  données 
indiv iduel les  :  l ’out i l  permet de 
communiquer  avec  l ’agent  qui 
peut  accéder  à  p lus ieurs  types 
d’ informat ions  dans  le  doss ier. 
L’échange se fa i t  avec  des  phrases 
af in  d’humaniser  la  re lat ion. 
L’out i l  doit  être  auss i  access ib le 
que poss ib le  :  interface intuit ive, 
zones  sur  lesquel les  c l iquer  avec 
la  poss ib i l i té  de modif ier  et  de 
compléter  ses  données à  l ’a ide de 
codes couleur.  L’agent  est  inc i té  à 
devenir  garant  de la  qual i té  de ses 
données.  Le  suiv i  des  entret iens 
profess ionnels  est  réal isé  avec des 
indicateurs  stat ist iques  qui  vont 
permettre  de mesurer  l ’atte inte 
des  object i fs  comme le  suiv i  d ’une 
format ion val idée l ’année passée. 
L’agent  a  également  accès  à  ses 
congés  et  à  ses  soldes  de congés, 
i l  peut  être  a lerté  avant  une date 
butoir.

Le  manager  a  accès  à  un v isuel 
p lus  r iche que celu i  de l ’agent  : 
v isual isat ion des  demandes 
de congés  avec ment ion du 
solde d isponible  pour  chaque 
agent,  a lertes  concernant  les 
échéances  proches,  d isponibi l i té 
des  informat ions  re lat ives  aux 
entret iens  profess ionnels , 
poss ib i l i té  d’entrer  en re lat ion 
avec d i fférentes  communautés 
et  les  membres  de son équipe. 
Le  manager  a  une vue à  360° 

du col laborateur  sous  forme 
d’ indicateurs  regroupés par 
thèmes :  format ion,  absentéisme, 
rémunérat ion,  compétences. 

L’ intérêt  pour  l ’agent  et  le 
manager  est  b ien réel  mais 
pour  la  DRH combien d’ETP 
sont  “économisés”  ?
Le DRH voit  son mét ier  se 
transformer,  nombre de tâches  à 
fa ib le  va leur  a joutée,  sa is ies  et 
ressa is ies ,  seront  réduites  mais 
de nouveaux mét iers ,  corré lés  à 
de nouveaux besoins ,   émergent  : 
comment organiser  les  données ? 
Comment les  p i loter  ?  La  DRH 
est  inv i tée à  f ixer  les  règles ,  à 
communiquer,  à  accompagner  le 
changement. 

Le/la  DRH du futur  gérera-
t- i l  p lus  de machines  que 
d’humains  ? 
Son rôle  sera  de réf léchir  à  la 
pol i t ique et  à  la  stratégie  décl inée 
en règles  du jeu pour  que les 
informat ic iens  les  implémentent 
dans  l ’out i l . 

Focus étude
L’accompagnement de 
la  dig ita l isat ion de 
leur  col lect iv i té  est 
une quest ion que tous  les 
DRH ont  en tête.  La  double 
d imension du développement 
des  compétences  et  de la 
gest ion administrat ive  du 
doss ier  les  interpel le .  I l s  sont 
face à  des  quest ionnements 
et  ne d isposent  d’a i l leurs 
pas  nécessairement  des 
compétences  en interne.  Une 
gest ion en mode projet  est  à 
engager  avec les  équipes  entre 
la  DSI  et  la  DRH,  les  2  fonct ions 
qui  sont  complémentaires  et 
interdépendantes. 

Intervention des participants
Johan Theuret  demande s i  ce  module  est  compat ib le 
avec les  autres  systèmes d’ informat ion.  Oliv ier 
P ithois  répond que l ’offre  est  commercia l i sée 
sur  un soc le  de produit  Sopra (For  You)  mais  e l le 
est  capable  de travai l ler  avec d’autres  produits 
du marché pour  la  gest ion du recrutement,  de la 
format ion,  des  compétences.  I l  est  nécessaire  de 
s ’appuyer  sur  un soc le  de cœur de gest ion administrat i f  Sopra. 

Le dossier électronique de l ’agent 

Patr ice 
Mbeng Nbenga
DRH de la  v i l le  de la 
C iotat

Oliv ier  P ithois 
Consultant  Sopra HR 
Software
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Le big  data est  mult i  facettes
En premier  l ieu de quoi  par le-
t-on ?  Le  b ig  data  est  déjà 
dans  notre v ie  mais  peu ancré 
dans  le  monde des  ressources 
humaines.  Le  concept  est  récent , 
la  f réquence de recherche a 
décol lé  en 2011/2012.  Le  sujet  a 
été  perçu,  par  les  chercheurs  de 
chez  Yahoo et  Google,  comme une 
nécess i té  au regard de l ’explos ion 
du nombre de données.

Dans une organisat ion,  un très 
grand nombre de données sont 
d isponibles  :  données internes 
(équipe,  organisat ion …)  et 
externes  a ins i  que des  données 
structurées  et  organisées  (cel les 
qui  sont  maîtr isées  dans  un 
serveur  ou une feui l le  Excel ) 
et  non structurées  (entret iens, 
enquêtes  de c l imat  soc ia l ) .  Le 
b ig  data  permet d’analyser  sans 
d ist inct ion préalable  une large 
d ivers i té  de données,  au-delà  des 
données organisées.  I l  permet 
également  de façon eff icace 
de tra i ter  de très  gros  volumes 
de textes.  Les  données seront 
analysées  avec une eff icac i té  et 
une v i tesse jusqu’a lors  nouvel les . 

La  règle  des  3  V  s ingular ise  le 
b ig  data  :  la  capacité  à  tra i ter 
un très  fort  Volume de données, 
la  Véloc i té  ( tra i ter  des  données 
très  rapidement)  et  le  tra i tement 
d’ informat ions  Var iées  te l les  que 
du texte,  des  chi ff res ,  des  images 
ou du son.  I l  permet d’explorer 
de nouveaux terr i to ires .  Le  b ig 
data  ne remplace néanmoins  pas 
une bonne analyse des  données 
te l le  que nous la  prat iquons 
aujourd’hui ,  les  2  démarches  sont 
complémentaires .  I l  ne faut  pas 
s ’engager  sur  le  b ig  data  sans 

une organisat ion r igoureuse des 
données.
Les  algor ithmes sont  des 
out i ls  mathématiques très 
compl iqués  et  très  complexes 
ayant  la  capacité  d’al ler 
chercher  des  corrélat ions  entre 
les  données
I l s  permettent  de chercher  des 
l iens  pour  dégager  des  schémas 
associés  à  un événement.  A  t i t re 
d’exemple :  une organisat ion 
qui  est  face à  la  démiss ion 
de p lus ieurs  de ses  cadres 
peut  souhaiter  rechercher 
d’éventuel les  corré lat ions  que 
l ’analyse humaine ne perçoit 
pas ,  idem pour  l ’absentéisme 
ou les  départs  en retra i te .  De 
nombreuses  appl icat ions  sont 
poss ib les .  Amazon est ime que 30% 
de ses  ventes  sont  réal isées  sur  la 
suggest ion,  le  b ig  data  permettra i t 
même de prévenir  les  ventes.  Les 
analyses  tradit ionnel les  éta ient 
centrées  sur  l ’analyse du passé.  Le 
b ig  data  apporte  des  poss ib i l i tés 
nouvel les  en permettant  de 
réal iser  des  d iagnost ics  et  d ’établ i r 
une re lat ion de cause à  effet  pour 
expl iquer  un événement.   I l  a  une 
fonct ion d’analyse des  r isques, 
par  exemple de démiss ion dans 
les  6  mois .  I l  a  auss i  une act ion 
prescr ipt ive,  la  machine proposant 
des  act ions  suscept ib les  d’être 
engagées.

Yves  Grandmontagne présente les 
résultats  d ’une enquête réal isée 
auprès  d’environ 200 DRH du 
publ ic  et  du pr ivé.  B ien que 20% 
aient  déclaré  ut i l i ser  le  b ig  data, 
seuls  2  ou 3% le  font  réel lement 
mais  de façon expér imentale 
et  sur  un pet i t  créneau de leur 
act iv i té .  Le  potent ie l  donc est  t rès 
important . 

L’analyse sémantique avec 
le  traitement de plus ieurs 
volumes de textes  est  une 
nouvel le  poss ibi l i té
Les  organisat ions  savent 
aujourd’hui  gérer  les  données 
interne,  les  autres  ne sont  pas 
exploitées.  Le  b ig  data  permet, 
comme le  fa i t  L inkedin,  de fa i re 
un “matching ”  entre  des  postes  et 

des  personnes et  du sourc ing ,  so i t 
la  capacité  à  dégager  d’une masse 
de CV les  prof i l s  des  personnes 
qui  peuvent  convenir  à  un poste. 
I l  permet auss i  de s ’affranchir  des 
mots  et  d ’a l ler  sur  des  terra ins 
que seule  l ’ intuit ion humaine 
permetta i t  a lors  d ’appréhender. 
L’analyse sémant ique avec le 
tra i tement  de p lus ieurs  volumes 
de textes  est  une nouvel le 
poss ib i l i té .  Une enquête de c l imat 
soc ia l  basée sur  50 000 ou 70 000 
commentaires  représente environ 
plus ieurs  d iza ines  de bouquins. 
Personne n’est  capable  d’en 
dégager  la  synthèse et  encore 
moins  d’en repérer  les  s ignaux 
fa ib les ,  autrement  d i t  des  s ignaux 
s igni f iants  expr imés par  quelques 
personnes.  L’analyse sémant ique 
permet de le  fa i re  et  l ’on est  en 
mesure d’explorer  un terr i to ire 
très  peu connu à  savoir  ce  que 
disent  les  sa lar iés . 
Les  3  sujets  les  p lus  f réquemment 
tra i tés  sont  la  gest ion des 
démiss ions,  la  prévis ion de 
l ’absentéisme avec l ’ant ic ipat ion 
des  solut ions,  les 
départs  en retra i te. 

Interventions 
des participants
Jérôme Lesavre  s ’ interroge 
sur   les  modal i tés  de l ’analyse 
sémant ique :  comment cela 
se  passe ?  Quand faut- i l  avoir 
pensé l ’explo itat ion ?  Yves 
Grandmontagne  expl ique que 
cela  permet avec une très  haute 
f iabi l i té  d’analyser  des  phrases 
qui  ont  une connotat ion 
négat ive et  ce l les  qui  ont  une 
connotat ion négat ive.  Dans 
une enquête sur  la  re lat ion 
managér ia le ,  la  phrase “mon 
manager  ne me dit  jamais 
bonjour ”  sera  comprise  comme 
négat ive.  S i  la  réponse est  “mon 
manager  m’aide quand j ’en a i 
besoin” ,  la  phrase sera  perçue 
comme une phrase pos it ive.  S i 
la  machine ne comprend pas, 
e l le  n ’ inscr i t  pas  d’av is .  Les  RH 
ont  la  poss ib i l i té  d’a l ler  prendre 
connaissances  des  verbat ims.

Yves 
Grandmontagne 

Directeur  associé 
de Nextmodernity,  soc iété  de 
consei l  dans  l ’accompagnement 
de la  transformat ion dig i ta le  des 
entrepr ises

La GRH sera-t-elle plus prédictive grâce au big 
data ?  
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Inspecteur  Gadget

Parcours  inter  fonct ion publ ique,  ancien 
fonct ionnaire  de pol ice,  i l  est  mal in  et 

sa i t  fa i re  face à  toutes  les  s i tuat ions. 
Ses  compétences  sont  nombreuses  : 

innovant  et  d isrupt i f,  polyvalent ,  as  de 
la  GPEC,  promoteur  de la  transversal i té 

mult i -mét ier  et  inter locuteur  fac i l i tateur 
reconnu de tous.

Picsou

I ssu  du pr ivé,  i l  a  t ravai l lé  dans 
la  banque.  I l  est  reconnu pour 

ses  qual i tés  de bon gest ionnaire, 
i l  p i lote  tout  et  tout  le  temps 

et  s ’attache à  réduire  la  masse 
sa lar ia le  et  l ’absentéisme.  I l  est 

auss i  t rès  connecté et  adepte de la 
dématér ia l i sat ion. 

C ’est  un inter locuteur  redouté de 
tous.

Wonder Woman

Un prof i l  t rès  intéressant  pour  une candidate 
effectuant  une reconvers ion profess ionnel le , 
e l le  est  à  la  base gouvernante et  magic ienne. 
E l le  résout  les  in jonct ions  contradictoires , 
e l le  est  responsable  soc ia lement  et  eff ic iente, 
e l le  sa i t  créer  une sorte  de consensus  autour 
d’e l le ,  e l le  est  polyvalente et  experte.  E l le 
convainc  tout  le  monde :  les  organisat ions 
syndica les ,  les  agents  et  les  é lus .  E l le  est 
sport ive et  jamais  stressée.  E l le  se  présente 
comme chief  happiness  off icer.  Mais  n ’est-e l le 
pas  trop parfa i te  ?

Mary Poppins

Secréta ire  dans  la  journée,  e l le  est  à 
ses  heures  perdues super  héroïne.  C ’est 
une femme volontar iste  qui  aspire  à  une 
promotion interne au mét ier  de DRH. 
Ses  compétences  sont  appréciables  : 
négociatr ice  pugnace en dia logue soc ia l , 
d iscrète et  eff icace,  chasseuse de ta lents 
et  développeuse de compétences.  C ’est 
auss i  une adepte d’un management l ibéré 
et  une inter locutr ice  respectée.

Au nom de l ’associat ion,  Marianne Fontan  remerc ie  Anne Gri l lon ,  les  partenaires ,  les  membres  du bureau 
et  Johan Theuret ,  prés ident ,  qui  porte  toute l ’année l ’associat ion et  ses  va leurs  non seulement  dans  la 
terr i tor ia le  mais  auss i  dans  le  pr ivé. 

Pour  Marianne Fontan la  press ion 
a  été forte  sur  les  DRH tout  au long 
de cette  journée !  I l s  sont  passés 
par  p lus ieurs  états  ce  mat in  : 
“monstre  gent i l ,  fée  du bonheur, 
DRH v irtuel ,  matelot  (qui  écope) , 
jardin ier,  super  héros,  bus iness 
partner,  gardien du système,  GO, 
ambassadeur,  chef  de v i l lage, 

défenseur  des  sa lar iés ,  homme de 
la  terre  et  du terra in,  guerr ier…” 
S i  ce  n’est  pas  être  polyvalent  et 
ag i le  !  La  press ion est  auss i  sur  la 
temporal i té ,  nos  intervenants  ont 
par lé  du DRH du futur  mais  auss i 
du DRH du passé ou encore du 
DRH du présent . 

“Le/la DRH du futur sera un mélange 
de tous ces personnages et de nous tous.”

CONCLUSION
A qui ressemblera le/la DRH du futur ? 

Marianne Fontan

DGA de la  v i l le  de 
Montreui l
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ASSOCIATION DES DRH 
DES GRANDES COLLECTIVITÉS TERRITORIALES

Nous contacter :
contact@drh-attitude.fr

L’associat ion des  DRH des  Grandes Col lect iv i tés  rassemble un réseau de DRH 
des  grandes v i l les ,  des  départements ,  des  régions  et  des  établ issements  publ ics 
de coopérat ion intercommunale  souhaitant  échanger  autour  de leur  expert ise 
et  de leur  mét ier.
E l le  mène des  réf lex ions  sur  l ’actual i té  statuta ire  et  l ’évolut ion de la  gest ion 
des  ressources  humaines  dans  le  secteur  publ ic .

Ses  travaux sont  or ientés  vers  l ’ant ic ipat ion et  l ’ innovat ion :  e l le  porte la  v is ion 
des  DRH pour  fa i re  évoluer  le  statut  de la  fonct ion publ ique,  pour  innover  en 
mat ière de d ia logue soc ia l ,  pour  développer  une culture partagée et  pos i t ive 
de la  r ichesse humaine des  col lect iv i tés .
E l le  contr ibue à  des  réf lex ions  nat ionales  sur  la  précar i té ,  la  gest ion des 
contractuels ,  sur  les  emplois  de d irect ion des  col lect iv i tés  terr i tor ia les .

E l le  réal ise  des  enquêtes  régul ières  (sur  les  budgets ,  l ’absentéisme,  les  régimes 
indemnita ires  par  exemple)  ou ponctuel les  ( la  Gest ion Prévis ionnel le  des 
Emplois  et  des  Compétences,  la  NBI ,  la  format ion,  l ’act ion soc ia le ,  la  mise 
en oeuvre des  textes  réglementaires…)  et  échange sur  les  résultats  de ce 
benchmarking permanent.

E l le  est  un inter locuteur  pour  les  partenaires  inst i tut ionnels  que sont  la 
Direct ion Générale  des  Col lect iv i tés  Terr i tor ia les  (DGCL) ,  la  Direct ion Générale 
de l ’Administrat ion et  de la  Fonct ion Publ ique (DGAFP) ,  le  Centre  Nat ional  de 
la  Fonct ion Publ ique Terr i tor ia le  (CNFPT) ,  le  Consei l  Supér ieur  de la  Fonct ion 
Publ ique Terr i tor ia le  (CSFPT) .  E l le  re la ie  régul ièrement  dans  la  presse terr i tor ia le 
le  point  de vue des  DRH et  entret ient  des  contacts  avec les  autres  associat ions 
dans  le  monde terr i tor ia l  et  dans  le  domaine des  ressources  humaines.
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BULLETIN D’ADHÉSION À L’ASSOCIATION DES DRH 
DES GRANDES COLLECTIVITÉS TERRITORIALES

Nom    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Prénom  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Fonct ion   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Col lect iv i té    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Adresse   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Adresse courr ie l   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Te l .  bureau   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Te l .  portable     . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Merci de joindre à votre bulletin un chèque de 40 € à l ’ordre de l ’ADRHGCT

A renvoyer à :
Sonia PAVIC
Trésorière de l ’ADRHGCT
10 Lot.  les Blondines, vi l la La Gavotte
13170 Les Pennes Mirabeau
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ASSOCIATION DES DRH 
DES GRANDES COLLECTIVITÉS TERRITORIALES

www.drh-attitude.fr
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Ce col loque est  organisé  par  Anne Gri l lon,  Réseau RH Publ ic

ASSOCIATION DES DRH 
DES GRANDES COLLECTIVITÉS TERRITORIALES

www.drh-attitude.fr

Agence conseil 
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