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Introduction générale

Au cours de ce mémoire, nous allons parcourir la thématique de I'utilisation des technologies

et de la digitalisation dans les métiers des ressources humaines.

A T’heure actuelle, les innovations sont réguliéres et nous sommes a I’ére des technologies.
Ayant suivi un bachelier en gestion des ressources humaines suivi par ce master en sciences du
travail, c¢’est naturellement que le théme des technologies et de la digitalisation dans les
ressources humaines m’a intéressé et que j’ai décidé d’en faire la thématique principale de mon

mémoire.
Ce mémoire est divisé en 3 parties :

La revue de la littérature dans laquelle j’investiguerai sur le role des ressources humaines dans
la transformation technologique de I’entreprise avant de m’intéresser a leurs réles dans la

transformation numérique de leur propre déepartement.

Ensuite la 2°™ partie est la méthodologie. Dans celle-ci, j’expliquerai le procédé par lequel je

vais passer afin de récolter les données nécessaires a la réponse a mes hypotheses.

Enfin, la derniére partie de ce mémoire est la partie pratique de ce mémoire dans laquelle je

ferai la présentation des résultats récoltés ainsi que leurs analyses.



Partie 1 : Revue de la littérature

Introduction de la revue de la littérature

Cette partie « Revue de la littérature » a pour but d’écumer les différentes informations
disponibles dans la littérature et pouvant nous permettre d’appréhender, de comprendre et
d’avoir les armes nécessaires pour s’occuper du théme de ce mémoire qui est 1’utilisation des
technologies et la digitalisation dans les métiers des ressources humaines. La littérature sur le
sujet est trés vaste et peut aller dans tous les sens, c’est pourquoi j’ai décidé de quadriller le

théme en 3 chapitres . Ces derniers se composent de la sorte :

Tout d’abord un premier chapitre généraliste, approfondissant 1’étendue de la thématique et
montrant tout d’abord ce qu’est la digitalisation dans la société avant de voir comment est
définie la transformation digitale et a comment on peut mesurer le niveau de maturité digitale

d’une entreprise.

Ensuite, le second chapitre se concentre sur le rdle des ressources humaines dans la
digitalisation d’une entreprise a travers la matrice RH de Dave Ulrich puis en explorant d’autres

auteurs ayant donné leur théorie sur le sujet.

Enfin, nous verrons comment les ressources humaines sont digitalisées tout d’abord en
s’intéressant au SIRH puis en regardant la numérisation dans diverses sous-fonctions des

ressources humaines.



Chapitre 1 : la digitalisation des entreprises

Introduction a la digitalisation dans la société

Selon El Hadi et Arsenault (2012) le web est devenu incontournable dans la vie de la population.
Cela est di au fait que les avancées technologiques se sont enchainées cette derniere décennie
et la chute des prix des machines technologiques et web ont permis a tout le monde de se
procurer des appareils de la sorte. Nous sommes passés par plusieurs révolutions
technologiques avant d’atteindre le niveau technologique actuelle. Plus que le web, le digital
est devenu un élément majeur des entreprises, un chemin par lequel les entreprises doivent
passer pour faire évoluer et perfectionner leurs business que ce soit en interne comme en
externe. (Westerman et al, 2014.) Les professions et organisations sont donc en train de se
transformer pour permettre de « proposer des produits innovants et performants » (Brasseur &
Biaz, 2009.) En effet, la digitalisation des entreprises ne doit pas entrainer une démotivation et
un désintérét des salariés, c’est pourquoi selon Westerman et al (2014) les salariés et les

managers ont un grand role a jouer dans la digitalisation.

Valenduc (2017.) analyse la situation actuelle du travail et explique les nouvelles formes de
travail arriveées suite aux technologies émergentes: le travail en connexion permanente, le

travail avec des robots, le travail pour des plateformes.

Pour le premier, Valenduc (2017.) explique que certains emplois s’effectuent entiérement sur
un écran et que ces écrans sont sans arrét connectés a internet. Cela influe sur les attentes
manageériales, des collegues et des clients. Le travailleur subit des lors une plus grande pression.
De plus le travail en connexion permanente peut étre compliqué par différentes difficultés telles
que les problémes de connexions, le tsunami d’information généré par les mails inutiles qu’il
faut trier, le fait de pouvoir a toute heure étre contacté. Toutes ces perturbations peuvent

engendrer

En ce qui concerne le travail avec des robots désormais, Valenduc (2017.) explique que dans
certains secteurs les salariés ont tellement été remplacés par des robots que les seuls postes
remplis par des humains sont les postes de « paramétrage, de contrdle et de maintenance. » La
nouvelle fagon de travailler pensée a I’heure actuelle est la collaboration entre travailleurs et
robots. Les robots pouvant apprendre seuls a 1’aide du big data et de I’intelligence artificielle et

pleins d’autres technologies, c’est donc a I’humain d’organiser cette collaboration.



Finalement pour le travail pour des plateformes, plusieurs formes de travail émergent telles que
le « crowd working ou encore le travail a la demande » il y a aussi les prestataires de services
travaillant pour des plateformes tels que les livreurs deliveroo, les chauffeurs Uber ou encore
les infirmiéres travaillant pour des plateformes de soins & la demande. En dehors des métiers de
plateforme visibles, il existe une multitude de métiers dits « de I’ombre » liés aux plateformes
tels que les "nettoyeurs du web ou les taggeurs du web". Le travail pour des plateformes a pour
caractéristique de ne pas avoir d’horaire défini, en effet, le travail se fait quand il le faut et en
fonction de I’urgence de la demande. Ce mode de fonctionnement entraine « Une disponibilité
étendue est demandée. Les exigences en matiére de sécurité et de bien-étre au travail sont
inexistantes ou, au mieux, minimales. Les rémunérations sont fixées a la tache, parfois de
maniére trés fragmentée, ou aux encheéres, c’est-a-dire au moins-disant. » (Valenduc, 2017.)
C’est selon Valenduc (2017.) la situation économique et la précarité des emplois qui forcent les

personnes a s’engager dans ces métiers atypiques.

Valenduc (2017.) conclut son article en expliquant I’impact réel qu’a la digitalisation sur le
marché de I’emploi. Il en tire les conclusions que les bases 1€gales sur lesquelles reposaient les
normes de I’emploi doivent étre redéfinies avec toutes ses nouvelles formes de travail qui ne
respectent plus les anciennes. Les salaires et la hiérarchie ont aussi été impactes par cette
digitalisation en devenant moins clairs. Les travailleurs doivent aussi se reconstruire car leur

identité professionnelle a évolué et n’est plus la méme suite a cette ere numérique

2 peurs ressortent de la digitalisation du monde selon Warhust et Hunt (2019.) : la premiére
crainte est la peur que des robots intelligents remplacent peu a peu les humains en leur prenant
leurs emplois. La seconde est que le travail classique soit remplacé par le travail «a la

demande », le freelance et par du travail de plateforme.

De La Rica & Gortazar (2017). Expliquent quant a eux que les gouvernements doivent s’adapter
et former la population aux technologies et a 'utilisation des différents procédés techniques
afin qu’il n’y ait pas d’énormes différences entre 1’avancée technologique et les compétences
et connaissances des gens. L’idée est de permettre aux gens de se mettre & niveau avec les
différentes technologies a 1’aide du systéme éducatif. Cela permettrait de ne pas prendre de
retard par rapport aux autres pays qui peuvent devenir des concurrents et se développer plus

vite dans le cas ou la population ne s’adapte pas.



QOu 'est-ce que la transformation digitale

Pour avoir une idée générique de ce qui est appelé transformation digitale, faisons une tour de
différentes définitions.

Tout d’abord, Bharadwaj et.al. (2013) la définissent comme « une stratégie organisationnelle
formulée et exécutée en s'appuyant sur ressources numeriques pour créer de la valeur

différentielle. »

Liu et al. (2011). La définit simplement par « I’intégration de technologies digitales dans le

processus de I’organisation. »

Henriette et al. (2015). La considérent quant a eux comme « un business model conduit par les
changements associés a la mise en place de technologies digitales dans tous les aspects de la

société humaine. »

Lucas et al. (2013). Expliquent que la transformation digitale signifie « Modifier
fondamentalement les fagons traditionnelles de faire des affaires en redéfinissant capacites,

processus et relations de I'entreprise. »

Enfin, pour Piccini et al. (2015). La transformation digitale est « I’utilisation de technologies

numériques pour permettre des améliorations commerciales significatives. »

Comme nous pouvons le voir dans toutes ces définitions, 1’idée principale de ce terme est qu’il
y a une intégration d’outils numériques/ digitaux et que cela meéne a des changements qui

peuvent étre au niveau des processus, du business model ou autres.

L’évolution de la maturité de la digitalisation

Tout d’abord, revenons sur les termes de digitalisation et de numérique. Il y a en effet débat
entre 1’utilisation des 2 termes et bien que 1’académie frangaise ait tranchée pour le mot
numérique, du coté anglophone c’est le mot digital qui I’emporte et c’est devenu un mot

répandu de nos jours. (Fayon et Tartar, 2019).

A I’image de Fayon et Tartar en 2019, je n’ai pas I’expertise adéquate pour choisir le terme a
utiliser et j’utiliserai donc les 2 termes en signifiant la méme idée, la digitalisation et la
numérisation feront référence dans ce mémoire a la définition de Suieubayeva et al. (2019)
« 'utilisation de I’innovation pour améliorer radialement 1’exécution ou la portée des

entreprises ».



Bobillier Chaumon et al. (2019). Poursuivent sur les technologies de I’innovation digitale en
citant : «les robots collaboratifs (cobots, exosquelettes), les technologies communicantes,
ambiantes ou ubiquitaires (internet of things), I’intelligence artificielle (assistants vocaux,
systemes d’aide a la décision), 1’exploitation évaluative et prédictive des données (Big-data),
les environnements immersifs (réalité virtuelle et augmentée) et les nouvelles modalités
d’interaction personnes-machines (sensitives, cognitives de type BIM - brain interface
machine) » (Bobillier Chaumon & al., 2019). Comme outils de la digitalisation pouvant étre
utilisés dans plein de domaines.

Pour avoir une idée plus

Managing
claire des technologies
digitales prenons la matrice Social Data
mise en place par Autissier = e
& al. (2014). Reprenant les
projets de technologie e Workshop Cloud
digitale ayant un impact sur
I’entreprise. Ces derniers sl Wil
sont classés dans une
logique différenciatrice Digital Digital
entre les activités — =
productrices et les activités
de management. Ci-contre Figure 1:matrice des technologies digitales extrait de Autissier et al. (2014).

se trouve cette matrice :

Dans les projets de technologie digitale, nous pouvons apercevoir dans un cadre plus managerial
les réseaux sociaux ainsi que les e-workshop qui sont «des applications informatiques
permettant a plusieurs utilisateurs a distance d’interagir entre eux dans une logique de résolution
de problémes avec des techniques d’atelier participatif et un animateur a distance. » (Autissier
& al, 2014)., dans un cadre plus productif on retrouve les applications proposées au client (
dans le cadre de I’entreprise, nous pouvons rapporter cela aux applications proposées aux
collaborateurs) ainsi que les applications digitales qui deviennent de réels outils de travail avec

des applications professionnelles spécialisées dans tous les domaines.

Ensuite, les projets de technologie digitale utiles a la fois dans la production et dans le

management sont le cloud (stockage des données et application sur des serveurs externes

Making



accessibles a I’aide d’internet) ainsi que le data management, les données récoltées et peuvent

étre analysées afin d’en tirer profit.

Enfin, 2 projets technologiques n’étant pas fortement dans la production ni dans le management

sont le digital working et le digital learning. (Autissier & al, 2014).

David Rogers (2016). Propose quant a lui différentes catégories d’outils pour réaliser une
transformation digitale. 11 cite les outils d’idéation stratégique, les cartes stratégiques, les outils

de décisions stratégiques ainsi que les outils de planification stratégiques.

Les outils d’idéation stratégique servent a créer des solutions et a définir les défis suite a

I’analyse des différentes facettes de phénomenes stratégiques.

Les cartes stratégiques quant a elles ont pour utilité d’avoir un visuel permettant d’analyser la

stratégie ou d’en ¢élaborer une nouvelle.

Les outils de décisions stratégiques sont : « Des outils avec des criteres d'évaluation et de
décision parmi un ensemble d'options génériques disponibles pour une décision stratégique
clé. » (Rogers, 2016).

Enfin, les outils de planification stratégiques sont des plans a suivre étape par étape pour mener

une stratégie bien orchestrée et réfléchie.

Maintenant revenons a la transformation digitale. Fayon et Tartar (2019) reprennent une théorie
de Schneider et Soazec expliquant que lors d’une transformation digitale, une entreprise passe
par différentes phases. Ils en observent 3 distinctes : le déni, la phase d’annonce et la phase de

renouveau.

La premiere phase consiste en une période au cours de laquelle, les entreprises ne se sentent pas
concernées par cette transformation digitale et ainsi de la nier voir de la boycotter. (Fayon et
Tartar, 2019).

Ensuite, la phase d’annonce consiste a vouloir faire ce changement numérique. Pour cela, une

communication en faveur du numérique sera faite. (Fayon et Tartar, 2019).

Enfin, la phase de renouveau correspond au réel moment du changement. En effet, une fois la
communication il reste les changements a mettre en place. Il faut durant cette phase convaincre

le personnel. (Fayon et Tartar, 2019).



Ces phases peuvent étre observées dans 1’entreprise de manicre générale ou dans le changement

technologique de processus individuellement.
Cependant d’autres auteurs voient des étapes différentes a la transformation digitale.

Suieubayeva et al. (2019) définissent quant a eux d’autres phases dans la transformation

digitale. lls séparent la transformation digitale en 6 phases : «

L’initiation : comprendre les ouvertures, les dangers et les effets de la numérisation
Idéation : imaginer les mesures de transformation comme des alternatives pour l'entreprise
Evaluation : Evaluer les niveaux de préparation numérique et distinguer les lacunes
Engagement : Communiquer la vision et intégrer les individus fondamentaux

Mise en ceuvre : Mettre en ceuvre le plan d'activité dans différents domaines ;

Durabilité : Valider et rationaliser le plan d'activité de facon continue. » (Suieubayeva & al,
2019).

Suieubayeva et al. (2019) ajoutent qu’il y a une influence de cette transformation digitale a
plusieurs niveaux : a I’extérieur de I’entreprise, a I’intérieur de I’entreprise et sur les objectifs

organisationnels

Autissier & al. (2014). Proposent une autre approche en analysant le changement digital par
rapport a la maturité digitale exogene, la maturité digitale d’usage et la maturité digitale

endogene.

Tout d’abord, pour décortiquer la maturité digitale exogéne, ils se servent de la courbe de Hype
des innovations du groupe Gartner. L’idée de cette courbe est d’offrir une courbe regroupant
les différentes maturités digitales possibles pour une technologie. Le groupe Gartner recense
chaque année les technologies et les dispose sur la courbe. Ainsi, les entreprises peuvent avoir
un regard sur les technologies en fonction du degré de maturité de celles-ci et du besoin de
I’entreprise. L’étape clé selon Autissier & al. (2014). Est la phase 3 « Trough of
Disillusionment ». En effet, c¢’est le moment a partir duquel les innovations deviennent des
inventions et que « Le produit devient une solution operante. » (Autissier & al, 2014). Cette

solution est utilisable professionnellement au quotidien suite a cette phase. Cette courbe permet



donc aux entreprises d’analyser les technologies qui peut leur étre utiles en fonction de la

maturité digitale et des besoins de I’organisation. Ci-dessous se trouve cette courbe.

Visibilité

Maturité
Figure 2: Courbe de Hype des innovations du Groupe Gartner extrait de Autissier et al. (2014).

Concernant la maturité digitale d’usage c’est la cloche de Rogers qui est utilisée. Ce type de
maturité digitale est un outil un peu plus utile dans une démarche marketing car cela montre les
différentes logiques d’utilisateurs et les phases d’adoption d’une technologie. Dans cette cloche,
le moment clé est le point de bascule dit « the Chasm » c’est a ce moment-la qu’une technologie
de niche ( ciblant une population restreinte) devient une technologie de masse (utilisée par un
grand nombre). Cette courbe montre que 1’adoption de la technologie se fera progressivement
et le passage du point de bascule consiste a faire adopter la technologie aux utilisateurs
intéressés par l’utilité que ¢a peut avoir dans leurs activités. On les appelle la majorité
pragmatique. Une fois ces derniers convaincus ils seront rejoint par la majorité suiveuse. Le
terme maturité digitale d’usage car c’est 1’utilité de ces solutions qui intéressent la plupart de la
population. L’intérét de cet outil dans I’entreprise est qu’on peut transposer les clients en
collaborateurs et ainsi comprendre 1’évolution de [’adoption d’outils numériques

professionnels. (Autissier & al, 2014).



La cloche de Rogers se trouve ci-dessous :

% de clients

Temps

Figure 3: Courbe de I'adoption des technologies de Rogers extrait de Autissier et al. (2014).

Enfin, concernant la maturité digitale endogene, les auteurs utilisent les travaux du MIT en

collaboration avec le cabinet de conseil CapGeémini. Cette matrice se fait sur 2 axes : la

La digitalisation des processus de 1’entreprise (donc son niveau de digitalisation) et I’intensité
de portage du digital par la ligne managériale( la capacité que 1’organisation a de porter et faire
adopter la technologie). A 1’aide de ces 2 axes, les entreprises peuvent se faire un avis des
actions a entreprendre et de la stratégie digitale a adopter. L’utilisation de cette matrice doit
selon Autissier & al. (2014). Se faire de la sorte : pour le premier axe il faut « definir les
processus critiques en termes de digital et les alternatives technologiques pour cela » (Autissier
& al, 2014). Cela peut étre fait pour chaque processus de maniére individualisé ou par groupe.
Ensuite, a I’aide du deuxiéme axe, former les managers qui ont un réle de transmission mais

aussi de co-construction sur les différents processus digitaux mis en place.
Il'y a selon la matrice :

Des débutants avec une ligne managériale ne poussant pas fortement la technologie, pour ceux-

1a, I’idée est de faire des expériences technologiques isolées.

Ensuite les conservateurs. Cette catégorie représente une ligne managériale enthousiaste et apte
a conduire le changement mais qui n’utilise que peu le digital.

10.



Il'y a aprés les imitateurs technologiques qui ont comme idée que le changement ne passe que
par les outils et donc veulent adopter une multitude de technologies sans s’intéresser au fait

qu’il y ait une utilité a cela et que les managers portent ces changements.

Enfin, il y a les digitaliseurs. Eux sont & méme de faire une transition digitale. Ils savent a la
fois « mobiliser les technologies tout en mobilisant la ligne managériale. » (Autissier & al,
2014).

A I’aide de cette matrice, les entreprises peuvent comprendre certains phénomenes et mettre en

place des stratégies digitales. (Autissier & al, 2014).
La matrice se compose de la sorte :

Intensité Digitale

Imitateurs technologique Digitaliseur
(Fashionistas) (Dignatis)
Deébutants Conservateurs
(beginners) (Conservatives)

Intensite Transformation
Managériale

Figure 4: Matrice d'intensité digitale du MIT extrait de Autissier et al. (2014).

Fayon et Tartar (2019). Ont aussi répertoriés divers styles d’acteurs face a la technologie. Selon
eux, il existe 5 types de personnes face aux transformations digitales : les attentistes, les
impressionnistes, les externalistes, les intégrateurs et les transformateurs. VVoyons ce que

chaque type d’acteur représente.

Les attentistes, ces acteurs considérent que la majeure partie de leur organisation et de leurs
processus sont bons et ne voient donc pas I’intérét de transformer cela. Le probléme est que
lorsqu’ils commencent a comprendre que les choses ont changé et que les technologies seraient

peut-étre utiles, il est parfois trop tard et lorsque ce n’est pas pris a temps, cela peut engendrer
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un échec de la transformation digitale ou méme du dépdt de bilan si I’ensemble de 1’entreprise

est en retard et les processus deviennent obsolétes. (Fayon & Tartar, 2019).

Les impressionnistes quant a eux se lancent dans le digital petit a petit en mettant en place des
processus ou outils digitaux. Ces changements n’ont pourtant pas été le fruit d’une stratégie
mais bien le fruit d’expérimentation mais il n’y a pas non plus de réelle communication avec
les collaborateurs a ce sujet. Cependant, sur le long terme, cette approche n’est pas la meilleure
et des concurrents mieux rodés ayant utilisé une réelle stratégie auront de meilleurs résultats.
(Fayon & Tartar, 2019).

Les externalistes, ce type d’acteur est assez spécifique car il s’agit de d’entreprise qui
externalise la digitalisation. En effet, la culture d’entreprise ne matchant pas fortement avec la
digitalisation, 1’entreprise décide donc de créer une filiale consacrée aux outils numériques.

(Fayon & Tartar, 2019).

Les intégrateurs, ces acteurs achetent des sociétés « pure-player » (des entreprises
exclusivement en ligne) avec pour objectif d’acquérir le savoir-faire de ce pure-player car ils
comprennent qu’il y a une carte a jouer dans le domaine de la digitalisation mais n’en maitrise
que trés peu sur le sujet. Cependant, Fayon et Tartar (2019). Expliquent que 1’intérét réel est le
fait qu’il y ait des passerelles entre la société acquéreuse et le pure-player. Cependant, ils

n’observent pas de pratique propre au digital ayant été transférée dans les sociétés acquéreuses.

Enfin, les transformateurs. Ces derniers acteurs comprennent I’importance de changer et qu’il
faut mettre en place une stratégie et communiquer aux collaborateurs sur I'utilit¢ de la

transformation digitale et de les faire participer a cette derniere. (Fayon & Tartar, 2019).

En utilisant un ou plusieurs mode¢les d’analyse de la maturité digitale des diverses auteurs cités
précédemment, une entreprise peut analyser ou elle en est point de vue technologique et quels
types d’acteurs elle compte dans ses collaborateurs afin de mettre en place une stratégie

adéquate pour commencer ou poursuivre sa transformation digitale.

Utilité des entreprises a opérer une transformation digitale

Fayon et Tartar (2019). Expliquent que le but de digitaliser une entreprise est de « faire mieux
gue ses concurrents, mieux satisfaire ses clients et, in fine, ne pas se faire ubériser et assurer la
pérennité de I’entreprise méme si celle-ci est appelée a eélargir ses domaines d’activité
stratégiques, voire a en changer » (Fayon & Tartar, 2019). L’idée est donc de rester a jour et de

faire mieux que ses concurrents.
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Kadridinen et al. (2017). Ajoutent que le changement digital peut parfois étre bénéfique comme
parfois perturber les opérations de 1’entreprise. Cependant, il y a divers arguments en faveur de
la transformation digitale. En effet, comme les auteurs 1’expliquent, la digitalisation n’est pas
d’intégrer le digital dans les processus existants mais bien de repenser toutes les opérations avec
cette vision digitale et de voir si transformer les processus ont un intérét. Ensuite K&aridinen et
al. (2017) expliquent que digitaliser est trés important pour rester efficace d’un point de vue
interne mais aussi d’avoir des opportunités en externes comme 1’offre de nouveaux services.
Enfin, cette transformation digitale peut entrainer une franche réussite dans les processus. Les
auteurs ajoutent tout de méme que chaque entreprise est différente et qu’un changement
numérique doit étre mis en place de maniére individuelle en prenant en compte les spécificités

de I’entreprise.

Schwertner (2017) dit quant a elle que les entreprises doivent utiliser la stratégie, la culture et
le leadership afin d’utiliser le potentiel complet de la digitalisation de I’entreprise. Schwertner
(2017) revient ensuite sur les buts de la numérisation d’une entreprise et en liste 6 : « améliorer
I'expérience client, augmenter l'efficacité, améliorer I'innovation, améliorer la prise de décision,
transformer I'entreprise ainsi que d’étre innovant par rapport aux concurrents » (Schwetner,
2017). L’auteur explique ensuite que le leadership est une des compétences primordiales pour

accompagner une stratégie de numerisation.

Westerman et al. (2012). Expliquent quant a eux que la transformation digitale peut étre vue
comme une ascension de la maturité digitale. La maturité digitale permet selon les auteurs de
« de fournir de meilleurs services, d’obtenir de meilleurs avantages compétitifs ainsi que de
répondre de maniére appropriée a un environnement complexe. » (Westerman & al., 2012). Ils
ajoutent que les entreprises reussissant leurs transitions numériques on de meilleurs retours sur

leurs actifs et sont en général plus rentables.
Les types d’impacts de la digitalisation sur les entreprises

Rogers (2016). Explique que 5 domaines sont principalement touchés par le changement digital.

Ces domaines sont : La compétition, les données, I’innovation, la valeur et les clients.

Pour les clients, Rogers (2016). Dit que les clients de nos jours peuvent influencer et modifier
les comportements des entreprises car ils ont un impact sur la réputation de I’entreprise. Leurs
facons de s’informer, d’analyser, d’acheter et de se servir d’un client est faite en collaboration
avec les outils numériques et cela change aussi leurs maniéres de communiquer avec la marque.

Les entreprises doivent donc repenser leurs visions du client et modifier la communication
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qu’elles ont avec. Le client ne représente plus seulement des cibles auxquelles il faut vendre, il
est aussi un moyen d’obtenir des informations utiles en échangeant avec lui. La fagcon d’aborder
les clients change aussi car a présent il y a différents profils de clients et I'utilisation des réseaux
sociaux, des moteurs de recherche et que la relation entre clients et vendeurs a changé. (Rogers,
2016).

Ensuite la compétition. Auparavant la compétition était vue entre industries du méme secteur
ou entre entreprise offrant le méme service. A présent la notion de compétition s’étend plus loin
en englobant aussi les concurrents asymétriques. Ces acteurs sont des entreprises ne
ressemblant en rien a I’entreprise en question mais qui propose des valeurs concurrentielles aux
clients. 1l y a aussi ce que Rogers (2016). Appelle la « désintermédiation » qui explique que si
une entreprise servait d’intermédiaire entre le producteur et le client, ce producteur peut devenir
le plus gros des concurrents s’il se met a échanger et a servir directement le client en n’utilisant
plus I’intermédiaire. De plus, Rogers explique qu’il faudra peut-€tre a I’avenir coopérer avec
son concurrent direct si les business modeles dépendent I'un de 1’autre ou dans le but de
surpasser un défi externe au secteur d’entreprise. Enfin, I’avénement du numérique a été¢ une
rampe de lancement pour les business modeles dits « plateforme ». Ce business modele est un
concurrent important car il permet une liaison plus facile entre les entreprises concurrentes et
le client final. La conclusion qu’en tire Rogers est qu’a présent la concurrence n’est plus juste
une concurrence entre entreprises similaires mais une concurrence avec diverses entreprises au
business modeles différents et le but ultime dans cette concurrence est d’avoir le plus

d’influence et de poids afin de servir les clients finaux. (Rogers, 2016).

Ensuite, concernant les données, il y a un changement dans la facon de créer de geérer et
d’utiliser les informations. Auparavant les informations étaient récoltées a I’aide de méthodes
de mesures planifiées (par exemple une étude de marché) et réalisées par les entreprises elles-
mémes. Ces données étaient surtout utilisées pour 1’évaluation, la prévision et la prise de
décision. Mais a I’heure actuelle, nous sommes entourés d’une immensité de données. Ces
données ne sont plus créées a 1’aide de méthodes de mesures planifiées mais a maintenant avec
chaque utilisation d’outils numériques que ce soit a l’intérieur comme a I’extérieur de
I’entreprise. De plus avec les capteurs ou les outils technologiques en entreprise, chaque
employeur a accés a beaucoup de données qui sont selon Rogers « non structurées et générées
sans planification et qui peuvent de plus en plus étre utilisé avec de nouveaux outils d’analyse »
(Rogers, 2016). Ces données aussi appelées « Big datas » permettent aux entreprises de faire

des prévisions mais aussi de se lancer dans des nouveaux processus auxquels ils n’auraient pas
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pensé auparavant ou encore de « déverrouiller de nouvelles sources de valeur ». Les données
sont a présent des fondements de base de chaque service et un avantage stratégique a long terme.
Les données font partie des éléments principaux du comportement des entreprises et sont utiles
pour se différencier des autres entreprises. (Rogers, 2016).

L’innovation, pour ce domaine ce qui a été observé par Rogers (2016). Est la facon avec laquelle
des nouvelles pratiques ou de nouvelles conceptions sont développées, essayées et amenées sur
le marché par les entreprises. Auparavant, I’innovation était simplement concentrées sur le
produit final. En effet, les études de maché étaient couteuses et compliquées a mener et
beaucoup de nouvelles inventions se basaient sur I’intuition et 1’analyse des managers.
Cependant, lorsque cela menait a un echec, le cott était important et il fallait donc 1’éviter au
maximum. Cependant, I’auteur observe que les entreprises actuelles nous offrent une vision
différente de la facon d’innover. En effet, ces derniéres essaient de se former continuellement
et d’essayer les choses paraissant intéressant. La digitalisation permet de pouvoir essayer avec
aisance et rapidité les innovations. De plus, il est plus facile d’avoir des retours rapidement sur
le lancement du nouveau processus et de pouvoir suivre et s’ajuster tout au long du processus
a I’aide des feedbacks. L’idée derricre cette facon de faire est d’expérimenter de fagon précise
en intégrant le plus de connaissance possible en limitant les colts. Le produit, le service ou le
processus découlant de cette innovation est donc testé plusieurs fois et validé par de réels
acteurs. Et ce processus permet de « gagner du temps, de réduire le colt des échecs et améliore

I'apprentissage organisationnel .» (Rogers, 2016).

Enfin, le dernier domaine impacté par la digitalisation selon Rogers est la valeur. 1l entend cette
valeur comme la valeur qu’une entreprise donne a ses clients. L’auteur explique qu’auparavant
les produits pouvaient étre modifiés, la communication mise au gout du jour et les processus
améliorés mais que la valeur qu’une entreprise proposait a ses clients était choisie par
I’entreprise. Actuellement, Rogers explique que 1’idée est de s’adapter constamment et
d’utiliser les innovations pour développer et enrichir I’offre de valeurs aux clients. Il est mieux
de s’adapter continuellement que de vouloir changer lorsqu’il est trop tard. Les organisations
doivent essayer de prendre toutes les opportunités qui se portent a elles et de s’adapter pour

rester a jour. (Rogers, 2016).

Siebel (2019). Ajoute que les technologies digitales permettre de travailler de maniére plus
productive. En effet, il ajoute que des choses demandant des « heures humaines sont remplacées
par des secondes de calcul et cela a considérablement rationalisé I'expérience utilisateur dans
de nombreux secteurs. » (Siebel, 2019). Certaines entreprises ont opté pour une digitalisation
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tout d’abord des services avec peu de risques tels que le département RH tandis que d’autres
digitalisent tres vite les départements ou fonctions les plus essentielles a 1’entreprise car elles y
voient I’opportunité de prendre de I’avance sur les concurrents. Siebel affirme qu’il y a des
gains d’efficacité mesurables conséquents suite a une transformation digitale. Des changements
technologiques, 1’auteur liste ces différents avantages observés : « des communications internes
plus rapides et une meilleure prise de décision, des opérations de chaine d'approvisionnement
plus fluides, des revenus accrus, un meilleur service a la clientéle et une plus grande satisfaction
de la clientéle » (Siebel, 2019). et bien d’autres. L’auteur ajoute tout de méme que de digitaliser
les processus existants n’est pas assez dans le cadre de la digitalisation d’entreprise. En effet,
c’est important de le faire mais la transformation digitale nécessite un changement entier de

mentalité des entreprises et un changement des processus concurrentiels.
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Chapitre 2 : La GRH dans la digitalisation

Dave Ulrich et sa matrice RH

Basons-nous sur le mod¢le d’analyse des roles de ressources humaines de Dave Ulrich pour se

situer.

Dave Ulrich a sorti en 1996 un livre incontournable lorsque 1’on parle de ressources humaines
qui s’intitule « Human Resource Champions » dans ce livre, il aborde divers sujets concernant

les ressources humaines et dans lequel il pose son fameux « Modele des roles RH ».

Dave Ulrich Model of HR Roles Comme nous pouvons le voir

FUTURE/ STRATEGIC FOCUS dans ce modéle, Ulrich (1996).

Distingue 4 types de roles

. Strategic présents dans les ressources
R Partner .

0 ‘ humaines en prenant en compte 2

C
5 (p) axes. Sur 1’axe des abscisses, ce
L

S . r o it14s

E i Employee E qui est comparé est [utilité

Expert Ch i .. . .

- i principale de la fonction. Soit

I’idée est de se concentrer sur le

DAY-TO-DAY/ OPERATIONAL FOCUS processus, la méthode, des

Figure 5: Dave Ulrich Model of HR Roles, article of Tonmoy Shingal in 2018 choses assez matérielles. Soit
I’idée est de se concentrer sur la

personne, sur I’humain en mettant en second plan la fagcon de procéder.

Pour ce qui est de I’axe des ordonnées, le temps est I’élément de différenciation. Vers le haut
se trouve le long-terme, les stratégies menées en envisageant le futur tandis que vers le bas de
ce modele se trouvent les actions menées au jour le jour, les taches quotidiennes, les actes

opérationnels.

Lors de ce chapitre 2, nous allons nous concentrer sur le réle que la gestion des ressources
humaines dans la digitalisation (et donc par conséquent le réle que ses acteurs ont dans la
transformation digitale d’une entreprise). Ainsi, selon le modele des roles RH, nous nous

situerons en haut a droite du modele dans ce que Ulrich nomme les agents du changement.
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Nous aurons le temps de revenir vers un autre type de réle RH lors du chapitre 3 de ce mémoire
car nous aborderons 4 sous-fonctions RH qui se situent plus a gauche du modele mais en

attendant, revenons a ce role d’agent de changement.

Ulrich (1996). Pergoit 3 réponses d’une entreprise aux changements externe a son organisation :

I’initiative de changement, les changements de processus et I’adaptation culturelle.

L’initiative de changement consiste a développer des programmes, des logiciels ou méthodes
suite a 1’analyse des besoins et le plan stratégique. En connaissant ses besoins, un plan
stratégique est cré¢ afin d’y répondre et de mettre en place et/ou mettre a jour des processus

existants mais désuets ou périmés. (Ulrich, 1996).

Les changements de processus quant a eux consistent a ce qu’une entreprise détecte ses
processus de base, ses processus primordiaux et veuille les améliorer dans 1’idée de « simplifier
le travail, de créer une valeur ajoutée aux évaluations, et d’autres efforts de réingénierie. »

(Ulrich, 1996).

Enfin, Ulrich (1996). Explique que le changement de culture opére lorsque les méthodes de
base de I’entreprise sont repensées et réinventées et 1’identité de 1’entreprise est changée pour

les collaborateurs comme les clients.

Il explique ensuite que ces 3 sortes de transformations sont importantes, les initiatives
permettent une amélioration tout au long de la vie de I’entreprise avec les nouvelles idées et
innovations apportées. Les changements de processus permettent quant a eux changent la
structure de 1’organisation et les méthodes habituelles auparavant sont modifiées voir changees.

Le changement culturel permet quant a lui de s’adapter a ces changements et que tout soit fluide.

(Ulrich, 1996).

Enfin, Ulrich conclut que les professionnels des ressources humaines ont un réle d’agent du
changement pour les 3 types de réponses citées au préalable. « ils s’assurent que les initiatives
sont définies, développées et délivrées dans un temps opportun ; que les processus sont arrétés,
démarrés et simplifiés ; et que les valeurs fondamentales dans 1’organisation sont débattues et
adaptées de manicre appropriée en fonction des conditions de changement de 1’entreprise. »
(Ulrich, 1996). Un RH doit pour étre un bon agent du changement remplir 4 roles : catalyseur,

facilitateur ,créateur et démonstrateur.
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Pour le rdle de catalyseur. Pour qu’une stratégie ou une vision d’entreprise fonctionne, il faut
que les collaborateurs I’adoptent et ¢’est a ce niveau que le professionnel RH peut émuler les

travailleurs et les motiver a adopter le changement.

Ensuite le role de facilitateur. Tant en interne qu’en externe, le RH doit essayer de faciliter le

changement

Il parle aussi du role de créateur : réinventer des systemes RH, avoir un réle majeur dans « le
changement culturel, le recrutement, les évaluations, les récompenses, la structure de
I’organisation. » (Ulrich, 1996). De plus, les RH doivent communiquer avec les managers au

sujet de la transformation culturelle pour qu’ils puissent se 1’approprier et 1’adopter.

Enfin, le réle de démonstrateur. Ce role est un des plus importants, il consiste a faire du
département RH un exemple de changement. Le but est de montrer qu’on est investis dans 1’idée

de transformer notre département autant que celui des autres et qu’il y a des avantages a le faire.

(Ulrich, 1996).
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Le rb6le RH sur la transformation numérigue

Bien que Ulrich nous offre sa vision sur le role qu’ont les professionnels RH dans un
changement culturel, d’autres auteurs ont aussi abordé le sujet tels que Bentaleb & Rhchim,

Singh, Kane ou encore Marler & Parry.

Kane (2019). Explique que la transformation digitale doit d’abord passer par un changement de
mentalité de la part des employés, de la ligne managériale ainsi que de 1’organisation si
I’entreprise souhaite que sa transformation digitale soit réussie. Il explique en effet que I’on
observe plus d’échecs dans les entreprises ayant démarré leurs transitions digitales avec des
investissements dans la technologie et non d’abord une préparation et une tentative d’adhésion
du plus grand nombre. Ces entreprises sont assez décues que tous leurs investissements ne
servent a rien voire les mettent dans une position plus délicate qu’auparavant. L. auteur ajoute
selon lui que tous les acteurs d’une entreprise peuvent servir dans la transformation digitale
s’ils y sont « formés ». Mais pour cela, les entreprises doivent avoir une stratégie adéquate et

faire les choses de la bonne maniére. (Kane, 2019).

Singh (2019). Ajoute que les ressources humaines doivent revoir leur role et leur apport dans
la digitalisation. Si la transformation numérique n’est pas bien réalisée et ne porte pas ses fruits,
des conséquences néfastes peuvent avoir lieu telles qu'une dégradation de la notoriété ou des
risques inutiles ou encore un gaspillage des ressources. Selon Singh (2019). Toujours, plus d’un
quart des professionnels RH n’a pas de role a jouer de loin ou de prés dans la conduite de la
transformation digitale de leur entreprise et il pense que les professionnels RH doivent étre plus

intégrés dans la numérisation afin d’augmenter le taux de réussite de cette dernicre.

Les RH devraient selon 1’auteur, pour permettre une digitalisation réussie, analyser et délimiter
les différentes compétences a avoir pour pouvoir évoluer dans un environnement numerique.
Cela peut aller de I’utilisation d’internet a 1’analyse de données analytiques et suite a ce
quadrillage des compétences, mettre en place les formations a suivre pour maitriser toutes les

compétences requises.

De plus, Singh (2019). Ajoute qu’un des roles importants des RH dans cette transformation
digitale est de définir quels outils et quelles compétences doivent étre fait en interne et lesquels

doivent étre externalisés.

Les RH peuvent utiliser des systemes de récompense, essayer de faire comprendre en temps

réel aux collaborateurs ce qui se passe, appuyer de nouvelles formes de mobilités. Les RH
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peuvent donc avoir un réle important dans cette transformation notamment en réimaginant les

organisations, en gérant les collaborateurs et le changement culturel. (Singh, 2019).

Williams (2020). Rejoint le fait qu’il que les professionnels RH doivent étre au cceur de la
révolution culturelle de ’entreprise et qu’il faut une culture digitale et pas seulement les
applications ou outils. Mais il tire un constat bien différent de Singh et Kane. En effet, Williams
(2020). Explique que selon lui, 1a ou les professionnels RH ont un réel réle a jouer dans la
numérisation d’une entreprise ¢’est dans I’accompagnement a partir du recrutement jusque dans
le développement de la personne dans I’entreprise. Il déclare que la mise en place de
technologies entrainera par exemple 1’utilisation d’automatisation, d’intelligence artificielle, de
big datas ou encore de I’internet des choses, il y a des écarts de compétences qui doivent étre
comblés et une fagon de le faire est d’engager de nouveaux profils pouvant combler ces
absences. Les nouveaux collaborateurs sont vus par 1’auteur comme les personnes apportant
une plus-value lors de la transformation digitale. Le fait de trouver le candidat idéal qui peut
remplir la fonction parfaitement offre un avantage a tous. La réalité des collaborateurs s’est
transformee au cours de ces dernieres années et le département RH doit tirer profit des nouvelles
technologies pour créer une dynamique qui entraine les travailleurs. Avec la digitalisation s’est
démocratisé le fait qu’il faut étre agile et qu’on puisse travailler de n’importe quel endroit ainsi
que le partage d’informations et la participation sont importants. Cela offre des opportunités
pour I’entreprise mais aussi pour le département RH qui a un plus grand vivier de talent et qui

peut ainsi améliorer I’expérience de chacun. (Williams, 2020).

Gaines et al. (2017) revient sur le role des ressources humaines en tant qu’accélérateur
d’innovation. L’idée derrieére cela est que les ressources humaines peuvent étre un élément
important d’une intégration réussie d’innovation comme étre un des ¢léments ayant entrainé un

échec suite a I’intégration de technologies.

Gaines et al. (2017). Listent les erreurs majeures que les professionnels en ressources humaines
doivent éviter s’ils souhaitent accompagner 1’intégration d’innovations vers la réussite. Ces

erreurs sont au nombre de 5 :

1) Le manque de communication et de partage d’information = le partage d’information
et la communication est primordial dans le cadre de transformation digitale.
2) Ne pas atteindre le marcheé ciblé - I’entreprise doit se tenir informée des tendances du

marché pour ne pas se lancer dans des innovations en marge de ce qui marche.
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3)

4)

5)

Une culture d’entreprise limitée > |l faut une culture ouverte aux risques de
I’innovation et qui appuie la stratégie numérique.

L’incapacité d’échouer rapidement -> comprendre rapidement si une technologie
fonctionne bien ou si elle n’est pas adaptée a I’entreprise afin de ne pas continuer des
investissements dans quelque chose qui n’est adaptg.

Et le carence en talents - |l faut que les entreprises arrivent a attirer des talents qui
puissent combler les lacunes de certaines compétences requises pour 1’intégration de

certaines innovations.

Pour ce qui est des ¢éléments importants a avoir pour réussir 1’intégration de certaines

innovations, Gaines et al. (2017). En listent aussi 5 majeurs :

1)

2)

3)

4)

5)

Le leadership : une de principale observation dans le succeés de transformation
numerique a été le fait que les dirigeants aient « défini une vision claire et distincte,
I’aient communiqué et aient garanti une adhésion significative dans toute I’entreprise. »
(Gaines & al., 2017).

La compréhension et le service des clients = les innovations ne sont pas utiles si elles
ne sont pas utilisées et en entreprise commercialiser de nouveaux biens et services est
important. Il faut donc analyser les besoins actuels et futurs des clients afin de s’y
adapter.

Des équipes diversifiees = les profils des clients et le marché sont a I’heure actuel trés
variés et le fait que I’entreprise soit représentative de la clientele et du marché peut aider.
En effet, il a été observé qu’avoir différents profils qui travaillent ensemble augmente
la créativité et différents points de vue sont échangeés ce qui augmente les possibilités et
les solutions trouvées et ¢’est aussi bénéfique pour le client.

Les partenariats et les efforts externes - Cela est aussi important et Gaines et al (2017).
Expriment que les innovations faites dans une entreprise ne sont qu’une infime partie
de ce que I’ensemble du marché fait. Il faut donc compter sur ce qui se fait en externe
ou prendre des risques. Les auteurs ressortent 3 types d’efforts externes réalisés par les
entreprises : 1) larecherche de talents externes, 2) la visite des berceaux de I’innovation
et 3) les partenariats avec les entreprises externes.

Et les groupes d’innovation de rupture = Enfin, le dernier élément majeur qu’ont listé
les auteurs est le groupe d’innovation de rupture. Il s’agit d’une « division autonome
chargée de développer des produits et services de rupture et qui opérent en dehors du

core business de I’entreprise. » (Gaines & al., 2017).
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Bentaleb et Rhchim (2019). Ajoutent que le professionnel RH a aussi un role de « traducteur
du changement ». En effet, ils disent que le RH doit pouvoir comprendre la vision et le projet
de I’entreprise et réussir a rassembler les collaborateurs autours de ce projet. I doit aussi
permettre aux individus de partager leurs ressentis et leurs questionnements a propos du projet
dont il est le représentant. 1l doit cependant étre crédible et faire comprendre aux collaborateurs
I’utilité¢ du changement qui est en train d’étre opéré et c’est la raison pour laquelle le RH doit

faire preuve de légitimité. (Walsh & Renaud, 2010).

Enfin, le réle du « traducteur du changement » est de faire adhérer a ce projet plein d’acteurs

aux visions diverses sur le sujet. (Bentaleb & Rhchim, 2019).

Hicks (2019). Explique quant a lui que les nouvelles technologies peuvent ne servir a rien si la
mise en place et I'utilisation de ces dernicres ne sont pas bien menées. Il ajoute que souvent
cette tache est confiée au service IT car ¢’est le service connaissant le mieux les technologies
mises en place mais selon lui les entreprises oublient souvent que ce sont les travailleurs qui
vont devoir s’adapter aux technologies et les utiliser. C’est pourquoi selon lui, les
professionnels des ressources humaines doivent accompagner les collaborateurs dans ce
changement technologique. Il dit que les points sur lesquels le RH doit étre attentif lors de cette
intégration de nouvelles technologies sont: 1) de choisir les bons outils numériques qui
correspondent aux besoins de I’entreprise, 2) que les outils mis en place n’aient pas 1’effet
inverse qui est une contre-performance, 3) de se prémunir contre les soucis comme le piratage
et les autres nouveaux risques mais aussi que les outils implémentés respectent les lois, 4) que
le DRH prévoie un espace sur lequel toutes les informations et les choses nécessaires aux outils

digitaux se trouvent, 5) identifier les préférences des collaborateurs. (Hiks, 2019).

Pour Hiks, I’expérience collaborateur est donc trés importante dans cette transformation
digitale. Igalens (2019). Explique que le but du professionnel RH est que le collaborateur ait

une expérience de travail agréable et soit heureux et loyal a I’entreprise.

Plaskoff (2017). Ajoute qu’un travailleur satisfait au travail sera plus motivé, voudra remplir
au mieux son rdle dans I’entreprise et voudra mettre toutes ses aptitudes et sa personnalité au
travail. La qualité de ’expérience collaborateur influera directement sur sa « satisfaction, son

engagement, sa motivation et par conséquent sur ses performances. (Plaskoff , 2017)
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Quel type d’outils utiliser pour la culture d’entreprise et la communication interne ?

Alberghini et al. (2014). Reviennent sur le réle des réseaux sociaux en interne. Ils expliquent
que les réseaux sociaux sont a présent utilisés de bien des manieres et a différents niveaux.
C’est une facon de rendre clair les relations et les liens organisationnels présents dans une
entreprise. 1l est clair que les réseaux sociaux sont des outils utilisés par les entreprises pour la
communication externe mais la communication interne passe de plus en plus par des réseaux
sociaux aussi. Le role de ces réseaux sociaux en entreprise est de « connecter, informer, inspirer
et de suivre les travailleurs dans le but de créer, trouver, partager et évaluer les informations. »
(Nov & al., 2010).

Le but est aussi selon Nov et al. (2010). De faire passer les collaborateurs d’individus a des
consommateurs de I’information et a des acteurs de la communication. Dans le cadre de la
culture d’entreprise, arriver a ce que les collaborateurs soient des acteurs de communication est

un succes et ¢’est la raison qui pousse les entreprises a investir la-dedans.

Sharma et Yadav (2021). Reviennent aussi sur un outil utile pour la culture d’entreprise et la
communication interne : I’intranet. Mais il ne parle pas de I’intranet classique mais de I’intranet
qui utilise le cloud. Ils affirment que cet intranet a besoin d’utiliser le cloud si ’entreprise
souhaite améliorer son outil de communication interne. « La réduction des codts, une plus
grande flexibilite, 1’élasticité et le fait que I’application optimise les ressources. » (Sharma &
Yadav, 2021). Sont des avantages avancés par les auteurs concernant le cloud. Pour bref
résume, le cloud est le fait de « stocker et acceder a des données et des programmes grace a

Internet au lieu de celui de votre disque dur. » (Griffith, 2016).

L’intranet en entreprise rempli plusieurs rdles : celui de site internet, celui de canal de
communication, celui de plateforme de collaboration. L’intérét d’un intranet est de rendre plus
simple I’acces aux informations et/ou a certaines fonctionnalités. L’intranet a évolué en passant
d’un outil qui ne servait qu’a garder des données et partager de I’information vars les

travailleurs a un réel outil de communication et de dialogue. (Sharma & Yadav, 2021).

Les auteurs observent 10 caractéristiques majeures a I’intranet : 1) des forums et 1’échange sur
les compétences, 2) le management d’innovation, 3) la collecte d’informations, 4) un design
simple et épuré facile d’utilisation, 5) une implémentation de logiciel dans stress, 6) un outil
compatible avec les autres applications, 7) un systéeme de note pour pouvoir améliorer ce qui ne

fonctionne pas, 8) le partage de documents facilité, 9) un registre permettant de savoir quel
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travailleur est expert de quel domaine, 9) une utilisation possible sur mobile et 10) des groupes
ou espaces de discussions.

Ensuite, Sharma et Yadav (2021). Reviennent sur le fait d’intégrer 1’innovation du cloud dans
I’intranet. IIs y voient des avantages tels que des plateformes « prétes a I’emploi » et donc qui
limitent les colits qu’auraient été ceux d’une plateforme sur mesure, un espace de stockage
conséquent permettant la collecte de données et leurs analyses par la suite ainsi que 1’archivage
d’une grande quantité¢ de données sans que cela ne pose probléme, moins de risque pour les
tests et développement, de la récupération lorsqu’il y a des dossiers, des documents

endommagés, un backup de sécurité pour ce qui est enregistré. (Sharma et Yadav, 2021).

Hoang (2020). A évalué I'impact de [’utilisation d’un réseau social d’entreprise sur la
communication par rapport a 1’utilisation de I’intranet et des mails. Elle en déduit que pour
plusieurs fonctions, les réseaux sociaux d’entreprises sont mieux que ’intranet et les e-mails.
Elle ajoute qu’avec un réseau social d’entreprise les recherchent et les réponses sont plus
rapides et que les gens peuvent s’exprimer assez librement. Hoang (2020). Conclut que
beaucoup d’entreprises ont adopté les réseaux sociaux d’entreprise en tant qu’outil de la
communication interne. Cependant, les e-mails et I’intranet restent présents mais c¢’est parce

qu’une partie des collaborateurs est un peu plus agée et est plus habituée aux formats classiques.

Ou et al. (2014). Rejoignent les dires de Hoang en expliquant qu’un réseau social bien pensé
peut permettre a une entreprise d’améliorer ses connaissances collectives et d’intervenir sur les
connaissances attendues des collaborateurs. Ils ajoutent que réunir les collaborateurs sur divers

réseaux sociaux augmente les interactions.

Cao et al. (2016). Ajoute qu’avoir une vision partagée par les collaborateurs et un échange de
connaissances sert fortement a de bonnes performances d’entreprise. Les auteurs évaluent le
réle des médias sociaux comme impulsion aux managers pour développer cette vision et ce

partage de connaissances.

Un autre format utilisé dans la communication interne est la messagerie instantanée. Dans un
le cadre d’une entreprise motivante et étant portée sur la communication et le partage
d’informations, la messagerie instantanée peut permettre de diminuer le temps alloué a la
communication et donc de réduire le colt unitaire de la main d’ceuvre, d’augmenter sa

productivité et sa compétitivité. (Cudicio et Proulx , 2006).

25.



Auparavant ces messageries instantanées étaient pour les plus populaires « MSN Messenger,
AOL Instant Messenger, Yahoo Messenger, Lotus et, Google Talk. » (Cudicio & Proulx, 2006).
Mais a présent, Lee et al. (2020) listent les 5 messageries instantanées les plus utilisées en
entreprises et ce sont : WhatsApp, Skype, Wechat, Facebook messenger et Line.

Les messageries instantanées sont « pratiques, précis, adéquats, efficaces et interactifs » (Lee
et al., 2020). Plus de 50% de leurs répondants ont exprimés étre satisfaits des messageries
instantanées lorsqu’ils comparent ces derni¢res aux autres canaux de communication. De plus,

ils disent n’avoir subi aucun impact sur leur balance vie privée-professionnelle.

Cependant, ce n’est pas 1’avis de tous les auteurs. Jahee et al. (2019). Indiquent que la quantité
importante d’informations superflues ainsi que de fonctionnalités inutiles sont des éléments
pouvant perturber le collaborateur et augmenter le burnout et le turnover a cause de
I’épuisement émotionnel et la diminution des réussites personnelles que ¢a peut causer. (Jahee

& al., 2019).

Un autre effet néfaste des nouveaux canaux de communication d’entreprise est le
cyberharcélement et ce phénomeéne va en s’empirant et en se propageant selon Vranjes et al.
(2017). En effet, ils expliquent que dans ce monde virtuel, les gens sont assez détacheés et se
sentent moins responsables des actes qu’ils font alors que cet environnement est propice a la

création de nouvelles émotions qui peuvent fragiliser certains.
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Chapitre 3 : la digitalisation de la RH

Utilisation des SIRH dans les ressources humaines

Lorsque I’on pense a I’apport technologique et a la digitalisation dans les ressources humaines,
I’outil auquel on pense est le systéme d’information de gestion des ressources humaines. Il
s’agit d” une « application logicielle qui établit la connexion des ressources humaines d'une
organisation avec les technologies de I'information » (Pieris & Preena, 2020). Nous allons

revenir sur cette innovation centrale dans les ressources humaines dans ce point 1.

Bazin (2010). Recense aux années 70 1’arrivée et I’expansion des SIRH. L’innovation ne
transforme pas seulement les outils avec des nouveautés informatiques, elle modifie aussi le
role des professionnels RH qui peuvent se servir de cet outil pour améliorer le partage des
competences, la formation professionnalisée, le flux de communications, les relations sociales
fondées sur le principe de I’expression directe, I’évaluation des performances (Pichault &
Zune, 2000).

Kovach et al. (2002). Voient en le SIRH un outil permettant aux entreprises de conserver une
base de données compléte, précise et mise a jour pouvant étre reprises de rapports ou de
manuels. Ils listent 5 avantages a utiliser un SIRH en entreprise : « 1) augmenter la compétitivité
en améliorant les processus de ressources humaines, 2) la possibilit¢ de mettre en ceuvre un
certain nombre d’opérateurs différents aux ressources humaines, 3) Déplacer I'attention des
informations sur les ressources humaines opérationnelles (transactionnelles) vers les
informations stratégiques sur les ressources humaines 4) inclure les employés comme des
acteurs du SIRH, 5) réorganiser 1’ensemble du service des ressources humaines. » (Kovach &
al., 2002)

Aggarwal et Kapoor (2012). Quant a eux voient le SIRH comme un outil utile pour atteindre
les objectifs stratégiques et opérationnels et ces objectifs doivent donc guider les pratiques. Ils
ajoutent que le SIRH augmente « I'efficacité, I'efficience et favorise la compétitivité entre les

entreprises. » (Aggarwal & Kapoor, 2012).

A I’heure actuelle, une bonne gestion des ressources humaines est nécessaire pour que les
entreprises se portent bien. C’est dans cette optique qu’ont été créé les SIRH, dans le but de
simplifier ’acceés aux informations concernant les employés et le marché de travail. (Pieris &
Preena, 2020). Avant I’avénement des SIRH, les outils utilisés en entreprises étaient des

logiciels basiques permettant utilisés dans divers domaines tels que : « la tenue des dossiers des
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employés, la gestion du temps et des présences, la gestion de la paie, la gestion des congés, le
recrutement et la sélection, la gestion des performances, les relations avec les employés et la
rémunération. » (Pieris & Preena, 2020). Ces procédés sont aussi disponibles dans les SIRH et
les auteurs divisent en 3 les activités possibles avec cet outil :

1) les activités transactionnelles, les changements quotidiens permettant d’étre a jour sur les

informations représentant la majeure partie des activités RH.

2) les activités traditionnelles, les activités des domaines habituels des ressources humaines
telles que : « Planification des ressources humaines, recrutement, sélection, formation,

rémunération et gestion de la performance. » (Pieris & Preena, 2020).

3) et les activités transformationnelles, sont quant a elles des activités ajoutant de la valeur a
I’entreprise. Pieris et Preena (2020). En citent certaines : « Développement et changement
organisationnels, réalignement structurel, changement culturel, réorientation stratégique et

encouragement de lI'innovation .»

L’utilisation d’un SIRH permet de réduire le temps passé aux activités transactionnelles pour

se concentrer sur les 2 autres types d’activité. (Pieris & Preena, 2020).
Ensuite, les auteurs reviennent sur les différents éléments d’un SIRH. Ils sont au nombre de 6

Tout d’abord la base de données, c¢’est un élément majeur du dispositif, les professionnels RH
a la possibilité d’intégrer les informations des employés dans le SIRH et ainsi d’y avoir acces

de partout et a tout moment. (Pieris & Preena, 2020).

Deuxiéemement, la gestion de temps et de personnel est facilitée. Le SIRH offre la possibilité
aux collaborateurs de remplir eux-mémes leurs informations et les managers n’ont plus qu’a

valider les informations importées. C’est souvent le cas pour les congés. (Pieris & Preena,

2020).

Ensuite, les fonctionnalités de la paie. La paie a une place importante dans les entreprises et
c’est pourquoi tout un pan du SIRH est consacré a la gestion de la paie. Cette dernicre est
simplifiée et le professionnel rh ou le supérieur hiérarchique peut importer facilement les
différentes heures de travail et les modifier pour le calcul de salaire. Le programme peut faire
lui-méme le calcul de salaire. Les managers peuvent a tout moment mettre a jour les salaires

avec les législations en vigueurs. (Pieris & Preena, 2020).
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Quatriémement, 1’administration des prestations. Cela concerne les avantages octroyés aux
collaborateurs. Chaque travailleur a des besoins et des envies différents et le SIRH permet de

proposer des choses différentes en fonction du collaborateur. (Pieris & Preena, 2020).

De plus, les nouveaux logiciels SIRH permettent aux collaborateurs d’avoir accés au
programme qui a été épuré et simple d’utilisation pour permettre a un grand nombre de 1’utiliser

sans probleme. (Pieris & Preena, 2020).

Enfin, le SIRH est d’une grande utilité dans le processus de recrutement. En effet, « La
planification de la main-d'ceuvre, la recherche et 'embauche de nouveaux talents, le maintien
de I'engagement des employés au sein de I'entreprise et la rétention des employés sont quelques-
unes des taches principales exécutées dans le cadre de cette composante SIRH. » (Pieris &
Preena, 2020).

Les auteurs ajoutent qu’avec les avancées technologiques actuelles, le SIRH est facile
d’utilisation sur divers appareils numériques tels que sur smartphone, ce qui ouvre encore plus

les possibilités d’utilisation pour les professionnels RH.

Enfin Pieris et Preena (2020). Expliquent que les portails d’entreprise sont les endroits ou les
acteurs de I’entreprise peuvent communiquer et interagir et qu’il en existe sous plusieurs

formes.

Baykal (2020). Quant a elle ne voit pas dans le SIRH un outil permettant de créer une chaine
de valeur virtuelle interne idéale. Elle explique cependant qu’un SIRH peut étre la premicre
¢tape d’une transition vers une e-RH. En effet, elle distingue le SIRH de 1’e-GRH qu’elle
considére comme la fagon de diriger les pratiques et stratégies RH dans une entreprise avec une
forte utilisation des technologies d’internet. Elle décortique la e-GRH en plusieurs domaines :
« le e-recrutement, les e-formations, le e-mentorat, la e-gestion de carriere, la e-rémunération,

les e-évaluations de performance et les e-objectifs RH. » (Baykal, 2020).

Dans le cadre de ce mémoire nous allons allez en profondeur de 4 sous-fonctions RH qui sont
le recrutement et la sélection, les évaluations, la gestion de la paie et la formation. Pour chacune
de ces sous-fonctions nous verrons quels changements ont apporté les innovations digitales et

les technologies et les avantages et inconvénients que peuvent avoir ces technologies.

Shrivastrava (2019). Voit tout de méme des limites aux SIRH. En effet, cette innovation est
colteuse. De plus, il ajoute qu’un SIRH est un programme global composé de plusieurs projets

et chacun d’entre eux doit s’avérer réalisable et une stratégie doit leur étre imputé. Il faut un
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plan détaillé et précis remplissant les besoins de I’entreprise afin que la mise en place d’un

SIRH soit adaptée et fructueuse.

Les sous fonctions RH

2.1 Gestion de la paie

Le changement qu’apporte la digitalisation de la paie

La littérature nous parle surtout de 1’utilisation de SIRH ou de la e-gestion de la paie comme

innovation dans cette sous-fonction RH.

Ahmi et al. (2019) expliquent en effet que depuis les années 2000, il y a une augmentation des
technologies concernant le systtme de paie. Cette évolution coincide a une grande
augmentation technologique. Bien que ces brevets soient souvent enregistrés en Amérique, ils

ont un impact sur I’ensemble des nouveautés en termes de payroll.

Banyai et al. (2020). Ont expliqué qu’en plus de 'utilisation d’ordinateurs pour controler le
payroll, les appareils mobiles peuvent aussi étre dotés d’applications leurs permettant d’avoir
acces aux données sans avoir besoin de se rendre sur I’ordinateur. Selon I’enquéte, cette facon
de contrdler permet de réduire le temps passe a cette tache. Ces petites secondes ne signifient
rien mais si on accumule les jours et le nombre d’employés ainsi que toutes les taches pouvant
étre faites ou controlées par appareils mobiles, le temps perdu quotidiennement est significatif

et montre I’intérét de ’utilisation des téléphones mobiles en entreprise.

Selon Causette (2019). Un des avantages de la paie numérique est « la tracabilité et la
confidentialité des documents » ainsi que le geste écologique que ¢a représente. Le SIRH est
utile dans ce cas pour chaque travailleur car il peut avoir acces a tous ses documents et toutes
ses données disponibles et respectueuses des législations en vigueur a partir d’un smartphone,
d’une tablette ou d’un ordinateur. Ces données sont sécurisées et disponible durant des années.
De plus, le SIRH permet un gain de temps dans ce processus et les travailleurs peuvent faire

des demandes administratives a 1’aide du logiciel. (Causette, 2019).

Mahajan et al. (2015). Sont d’accord avec les propos de Causette et affirment qu’un programme
de payroll permet de sauvegarder « les données personnelles, fiches de paie, indemniteés,
retenues, conges, épargne et impots, » (Mahajan & al, 2015). Avec ces informations, le salaire
net de chaque collaborateur est defini et la fiche de paie de chacun est soit envoyé
électroniquement soit imprimé et envoyé par voie classique. Lorsqu’il y a un changement

d’information, une modification est faite par le systéme.
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Shrivastrava (2019). Ajoute qu’avec la complexification de la paie , les SIRH doivent étre plus
flexibles et ont besoin de plus de données. Il voit une évolution de cette innovation qui est
passée d’un outil stockant les informations basiques a un outil complexe analysant toutes les
données et aidant les décisions et stratégies manageériales. De plus, avec les améliorations
technologiques et la mondialisation, 1’auteur affirme que le SIRH a été¢ informatisé et que 1’idée
du programme est de réunir les activités RH avec les outils des technologies de I’information
dans une base de données a 1’aide d’un logiciel ERP (Entreprise Resource Planning). Dans ces

activités RH se trouve la gestion de la paie.

L e-gestion de la paie a pour particularité de récolter les informations des salaries et « mesurent
les différentes déductions fiscales, générent les chéques de paie et des rapports fiscaux
périodiques. » (Shrivastrava, 2019). Dans le but de rémunérer les collaborateurs. Un avantage
de I’e-gestion de la paie est qu’il est possible d’envoyer les bulletins de paie de maniére
¢lectronique et ainsi de supprimer le temps passé€ a I’impression et 1’envoi de ces bulletins. De
plus, certains collaborateurs peuvent ajouter ou modifier leurs informations dans le SIRH ce
qui facilite le travail des gestionnaires de paie qui ne doivent plus que valider ou modifier.
(Shrivastrava, 2019).

Etant dans le domaine de la paie, il est intéressant de voir 1’impact de la digitalisation sur les
salaires en entreprise. Kolokytha et al. (2018) expliquent que cette digitalisation du monde a
permis a de nombreux travailleurs ces dernieres années de trouver des emplois, de devenir plus

productifs et de gagner mieux leurs vies.
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2.2 Recrutement et sélection

Nouvelles formes de recrutement

Le e-recrutement est une nouvelle maniére de recruter, dedans il y a le recrutement 2.0 et celui
3.0.

Selon Rémy et Simonnet (2020). L utilisation de plus en plus fréquente d’internet comme outil
a la disposition des employeurs et des candidats offre la possibilité a ces derniers d’accéder a
plus de relations d’emploi qu’auparavant. Cependant, toutes ces opportunités si elles sont
présentes doivent étre analysées et les moyens dont disposent les employeurs comme les
travailleurs ne permettent pas toujours de traiter de bonne manicre 1’entic¢reté de 1’information.
Toujours selon Rémy et Simonnet (2020). L’utilisation d’internet dans le processus de
recrutement diminue méme la qualité d’association entre employeurs et travailleurs. De plus,
les auteurs expliquent qu’internet, lorsque c’est utilisé pour rechercher des talents, entraine
aussi des ruptures anticipées plus fréquentes. Rémy et Simonnet (2020). Affirment que 1’outil
internet n’est pas encore assez bien exploit¢ pour pouvoir traiter de toute I’information.

L’amélioration de I’information pourrait entrainer une meilleure qualité d’appariement.

Berber et al. (2017) quant a eux expriment qu’il faut utiliser internet lors du recrutement. En
effet, ils ont aussi étudié la fagon dont internet et les réseaux sociaux ont impacté le processus
de recrutement et sélection. Les managers ont expliqué lors de cette étude qu’ils ont observé un
changement dans la main d’ceuvre et le marché de I’emploi. Les anciennes méthodes concernant
le recrutement et la sélection ne permettent plus d’attirer les jeunes talents et de les retenir dans
I’entreprise car ces jeunes talents ont des attentes qui différent de leurs prédécesseurs. Selon
Berber et al. (2017). Pour faire le choix du candidat le plus adéquat pour le poste a pourvoir, il

faut combiner les méthodes classiques et les nouvelles méthodes dont utilisation d’internet.

Lors du processus de recrutement, I’utilisation des réseaux sociaux et d’internet sont assez
fréquentes. Une des explications fournies par les auteurs pour expliquer ’utilisation assez
répandue des réseaux sociaux et d’internet lors du recrutement est que le processus de
recrutement a pour but de partager I’information des postes vacants aux candidats intéressés

pouvant occuper la position et que les meilleurs soient intéressés d’envoyer leurs candidatures.

(Berber at al, 2017).

L’article de DARES (2018). Montre les différents types de sites/plateformes que les entreprises

utilisent pour embaucher des collaborateurs. Tout d’abord, il y a les job boards. Les job boards
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sont des plateformes sur lesquelles il est possible de poster mais aussi de voir des offres
d’emploi et des CV.

Selon I’article de DARES (2018), 4 autres types de services en ligne ont émergé depuis les
années 2000 : les acteurs institutionnels , les agrégateurs d’offres d’emploi, les sites d’annonces

classées et les réseaux sociaux numériques professionnels. (DARES, 2018).

Les acteurs institutionnels sont des services d’organisme public qui publient en ligne des offres

d’emploi tels que pdle-emploi en France ou le Forem en Belgique. (DARES, 2018).

Ensuite, les agrégateurs d’offres d’emploi eux sont des services privés ayant des designs
similaires aux moteurs de recherche. Le principe de ce service est d’offrir la possibilité aux

candidats d’accentuer leurs recherches sur une seule plateforme. (DARES, 2018).

Les sites d’annonces classées dont le but est de poster des offres et demandes a ’image de
Leboncoin. (DARES, 2018).

Enfin, les réseaux sociaux numeériques professionnels avec comme fer de lance LinkedIn et
Viadeo. Le but premier était de créer des relations et des réseaux professionnels. (DARES,
2018).

Bergeat et Rémy (2019). Nuancent tout de méme [I’utilisation des réseaux sociaux dans le
processus de recrutement et sélection en énongant que I’efficacité due a 1’utilisation d’un canal
pour I’embauche différe en fonction du poste a pourvoir, du type d’entreprise et du public visé.
Les entreprises de construction préféreront recruter a 1’aide de leurs réseaux, les entreprises
industrielles préféreront utiliser d’autres intermédiaires du marché du travail, les entreprises de
10 travailleurs ou plus pourront se reposer sur les candidatures spontanées car ils en recoivent

plus que les entreprises de moins de 10 travailleurs.

Bergeat et Rémy (2019) ont ainsi remarqué que les entreprises comptant dans leurs rangs entre
10 et 49 salariés ont en général recours a des intermédiaires publics ainsi qu’a la présélection
de candidats. Ces services sont utiles car dans les sociétés avec ce nombre de travailleurs il n’y
a pas toujours de service ressources humaines qui se charge du recrutement. Ces entreprises
sont aussi plus prisées par les candidats que les entreprises plus petites et elles recoivent par
conséquent un nombre plus grand de candidatures. De plus, les auteurs ont remarqué que les
entreprises effectuant souvent la tache de recruter utilisent souvent les candidatures spontanées,

les intermédiaires publics ainsi que les annonces.
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Cousserand et Pinéde (2018). Ajoutent que cela fait 10 ans que les réseaux sociaux ont un réle
dans le processus de recrutement. Les pratiques en termes de recrutement ont changé afin de
fonctionner sur une logique de triple dynamique : de visibilité, d’attractivité et de sélectivité et
cela va dans les 2 sens tant pour les candidats que pour les recruteurs. En effet, si du c6té de
I’entreprise nous avons 1’employeur branding (ou la marque employeur), du c6té du candidat
nous avons un outil similaire qui est le personal branding (ou marketing personnel). Dans cette
pratique il faut non seulement avoir une belle image mais aussi développer son réseau et sa
notoriété en gardant son identité numérique. (Cousserand-Blin et Pinéde, 2018). En effet, le but
est de développer la marque employeur et d’augmenter I’attractivité mais aussi de garder les
talents. (Charbonnier-Voirin et al. 2014). Cousserand et Pinéde (2018) ajoutent que lisser son
image est une bonne chose mais une quantité d’informations sur 1’individu est tout de méme a

la disposition du recruteur. Cette visibilité peut donc avoir de bons comme de mauvais aspects.

les avantages/inconvénients des technologies dans cette sous-fonction

Internet offre donc bien plus de possibilités et un acces a plus de talents cependant, cette
augmentation des profils n’est pas synonyme de faire le bon choix et les informations dont
I’entreprise dispose ne suffisent pas forcément pour trouver le candidat qui correspondra a la

fonction recherchée. (Rémy & Simonnet, 2020).

Berber et al. (2017). Ajoutent que 1’expansion du web et des différents réseaux sociaux ont
ouvert a plus de possibilités le processus de recrutement et sélection. Cette facon de faire codte

aussi moins cher et prend moins de temps que la méthode dite classique. (Berber et al., 2017).

L’avantage des réseaux professionnels est selon DARES (2018). Que moyennant un
abonnement, les personnes ou entreprises ont acces a plein de fonctionnalités intéressantes et
dans le cadre du recrutement a des options avancees pour trouver des profils précis. Ces réseaux

sociaux professionnels offrent aussi la possibilité de diffuser des offres d’emploi.

Bergeat et Rémy (2019). Expliquent quant a eux que ’efficacité due a I’utilisation d’un canal

pour ’embauche différe en fonction du poste a pourvoir, du type d’entreprise et du public visé.
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2.3 Evaluations

Les technologies permettent de calculer et gérer les performances des collaborateurs. En effet,
a l'aide des innovations, les processus RH sont automatisés et cela représente un gain de temps,
une réduction de colts, beaucoup moins de dépenses de papier et d'efforts nécessaires pour
mener & bien la tache. Dans ce cadre-1a, beaucoup d'entreprises ont fait I'acquisition d'un logiciel
d'évaluation de performance et beaucoup d'autres entreprises sont enclines a acheter un de ces
programmes dans un avenir proche. Ainsi plusieurs types de programmes tels que le programme
de management des performances de la force de travail ou le logiciel de gestion des talents sont
de plus en plus utilisés en entreprise.

Murphy (2018). Est d’accord avec ces propos et ajoute que plus de 8 entreprises sur 10
possedent un systéme d’évaluation des performances et qu’elles se reposent souvent dessus
pour prendre des décisions sur la remunération, le développement ou encore la gestion de
carriere. Murphy ajoute que ces entreprises n’ont pas dans 1’idée d’abandonner les systémes
classiques d’évaluation de performance mais tentent par périodes d’améliorer leurs systémes
en y incluant des innovations informatiques ou encore des systemes de notations différentes.
Certaines fois les entreprises simplifient leurs systémes et d’autres fois y ajoutent des

fonctionnalités. (Murphy, 2018).

Murphy (2018). Dit que d’autres fois encore, les entreprises délaissent leurs systémes
d’évaluation de performance traditionnels pour faire place a un systeme moins formel avec des
rencontres et des feedbacks plus réguliers. Ces nouveaux programmes plaisent aux employeurs
comme aux travailleurs grace a leurs aspects plus simples et conviviaux. Mais 1’auteur émet
tout de méme un doute sur la supériorité de ces systémes d’évaluation de performance. En effet
il dit « qu’ Il y a peu de preuves que les systemes de gestion des performances en temps réel
fournissent des évaluations des performances meilleures ou plus utiles que les systémes
d'évaluation des performances plus traditionnels, et encore moins de preuves gu'ils font mieux
que les systéemes d'évaluation des performances traditionnels pour augmenter les performances

et I'efficacité des employés. » (Murphy, 2018).

Ces programmes permettent d'enregistrer les données de performance des collaborateurs, de
prédéfini les objectifs futurs et d'archiver les résultats. De plus, ces logiciels calculent les
compensations et défini des stratégies pour les professionnels RH, ces logiciels permettent aussi

aux collaborateurs d'entrer leurs données et qu'elles soient validées ou modifiées par le
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manager, cela est un gain de temps pour les managers qui ne doivent plus que valider ou
modifier. (Saha,2017).

Les informations concernant les performances des salariés sont automatiquement stockées afin
qu'elles puissent étre comparées avec les objectifs attendus et les moyennes. Ces systemes
servent aussi a voir quels sont les besoins en formation des salariés mais aussi leurs
améliorations et de voir si suite aux feedbacks ils se sont améliorés sur les points abordés. Les
auteurs expliquent enfin qu'il y a 2 choix pour les entreprises souhaitant mettre en place des
logiciels d'évaluation de performance: acheter un logiciel ou un package tout fait et prét a étre
utilisé ou en faire un sur mesure en fonction des besoins de I'entreprise. (Saha,2017).

Murphy (2018). Conclut par le fait que certes de nouveaux systemes d’évaluation existent mais
qu’ils n’apportent pas forcément plus que les systemes dit classiques. 11 ajoute que les
évaluations sont utiles pour avoir des données adéquates concernant les performances et que

pour certains cela peut motiver.

Saha (2017). Explique aussi que I'appréhension des gens a propos des logiciels d'évaluation de
performance peuvent aussi influer sur I'avis que les gens se font sur de ces derniers. Afin de se
faire un vrai avis non biaisé sur ces logiciels, Tziner et Murphy (1999). Proposent que les avis
soient honnétes et basés sur la réalité sans étre biaisés par les a priori des gens. Ainsi le feedback

en sera utile et reposera sur des realités.

Barboza (2019). Fait un crochet par la technologie intelligence artificielle en disant qu’elle peut
aussi étre utilisée dans le cadre de I’évaluation des performances. En effet, pour tendre vers une
bonne efficacité en entreprise il faut une participation de la part des travailleurs et une bonne
productivité de leurs parts. Cependant, il est difficile pour beaucoup de trouver les talents
adéquats. Le comportement est un indicateur trés important et 1’analyser permet d’avoir plus de
certitudes quant au travailleur. Barboza (2019). Ajoute que I’intervention de I’intelligence
artificielle permet aux managers de poser des objectifs réalisables et de mettre en place des
équipes performantes. Cette facon de procéder est plus facile a manager et les résultats semblent

meilleurs.
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2.4 Formations

Dans les différentes technologies et méthodes de la formation digitale nous avons tout d’abord

les MOOC.

Les MOOC sont une nouvelle facon de se former et il y a plusieurs raisons expliquant 1’intérét

des gens a cette nouvelle forme de formations. (Vrillon, 2017).

Vrillon (2017) dit que la maniére de suivre les formations est différente comme le fait que
comparé a avant, on n’est pas obligé de finir les formations et cela ne doit pas étre per¢u comme
un échec mais comme une formation ne répondant pas totalement aux besoins et qui a donc été
écourtée. Avoir suivi une formation certifiée n’est pas non plus le but ultime des MOOC et
certains objectifs sont vues comme des procédés permettant de répondre aux besoins et comme
une aide pour atteindre les objectifs. « D’une maniére générale, la flexibilité offerte par les
MOOC est particulierement appréciée car elle permet une adaptation a chacune des situations
vécues par I’individu. » (Vrillon, 2017).

La digitalisation de la société a permis a de nouvelles maniéres de former d’émerger. La
créativit¢ est maintenant de mise avec les possibilités qu’offre les différents outils
technologiques tout le temps plus performant et de nouveaux acteurs toujours plus au point avec
ces technologies. Pour illustrer les différentes manieres innovantes de former, nous pouvons
citer les « MOOC, le micro-learning (tests en ligne rapides), les serious games ou encore les
formations multimodales dans lesquels certaines séances sont en présentielles et d’autres se font
en ligne. (Armar et Burstin, 2017). Ces méthodes permettent de former en utilisant des procédés
nouveaux et efficaces (en faisant participer des petits groupes par exemple) mais aussi
d’améliorer I’apprentissage des formés en utilisant les big datas pour analyser et s’adapter en
temps réels aux lacunes et aux demandes des formés (Armar et Burstin, 2017). Pour que ces
dispositifs fonctionnent il faut tout de méme que certains critéres soient respectés : « forte
mobilisation de I'ingénierie pédagogique, évaluation de 1’apport des nouveaux dispositifs,
préservation de 1’accompagnement humain et de la dimension collective de I’apprentissage » .

(Armar et Burstin, 2017).

Bates (2021). Cite 4 manieres de se former : ’apprentissage sur ordinateur( la derniére forme
de ’apprentissage sur ordinateur est I’adaptive learning qui analyse les formés et leur propose
un feedback approprié) , les réseaux informatiques (les applications permettant aux formateurs
et aux formés d’interagir en sont la forme la plus récente), les environnements d’apprentissage

en ligne (dont les plus connus sont les MOOC dont on a parlé précédemment) et les réseaux
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sociaux (dessus on peut trouver une tonne d’informations permettant de nous former comme

les blogs, les wikis, les vid€os,...).

Bates (2021) quant a lui voit comme technologies émergentes dans la formation a I’avenir les
serious games en ligne, la réalité augmentée et a réalité virtuelle, ainsi que I’application de

I’intelligence artificielle a la formation.

Enfin, Perret et Clermont (2019). Voient aussi des perturbations a I’implémentation de
nouvelles innovations concernant les formations. lls citent en effet « le remaniement des
programmes de formation, la redéfinition des cahiers des charges du personnel, 1’élaboration
de nouveaux supports de cours,... » (Perret & Clermont) Ils ajoutent qu’identifier les

aménagements a faire est assez complexe et peut se révéler problématique.

Les avantages/inconvénients des technologies dans cette sous-fonction

Le digital en plus de ’amélioration possible de I’apprentissage des formés a aussi comme
avantages de proposer des solutions en terme d’accessibilité, de fluidité, de personnalisation
des formations notamment en permettant plus facilement aux personnes d’avoir acces a la
formation, en offrant une formation calquée sur 1’individu dans laquelle la personne évolue a
son rythme, en réduisant les désavantages des cours présentiels (devoir se déplacer et suivre les
cours a une certaine heure), ainsi qu’a la longue réduire les couts de formation. (Armar et

Burstin, 2017)

Les technologies permettent aussi aux personnes aimant travailler et s’instruire seuls de le faire
en trouvant les différentes formations adéquates et ces formations sont moins traditionnelles et
strictes. Elle permet aussi aux entreprises libérées (nouvelle forme d’organisation de travail)
ayant avant des contraintes fiscales de former ses travailleurs aux besoins de I’entreprise et ainsi

de pouvoir braver les différents challenges. (Armar et Burstin, 2017).

Malgré tous les avantages de la digitalisation de la formation, il faut étre attentif a différentes

choses :

Tout d’abord, il ne faut pas que cette digitalisation développe des inégalités d’opportunité en
termes de formation. Au contraire, les formations digitales doivent étre ouvertes a tous pour
réduire les inégalités et permettre aux personnes comme les demandeurs d’emploi ou les
travailleurs de PME d’acquérir des connaissances dans le numérique pour lutter contre
I’ « illectronisme » et ainsi d’améliorer le niveau des personnes « lambdas » dans le domaine

du digital afin d’augmenter ainsi la compétitivité du pays. (Armar et Burstin, 2017)
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Ensuite, les formations digitales permettent de revoir les modeles d’organisations. Ainsi le
formé dispose de plus de liberté mais il faut faire attention a ce que 1’encadrement soit bon et
¢viter qu’il y ait des conflits entre vie privée et vie professionnelle et que les formations

n’empictent pas sur la vie privée. (Armar et Burstin, 2017)

De plus, ces nouvelles méthodes bien qu’inventives, ne sont pas encore trop utilisées. Selon
certaines observations, encore plus de la moitié des entreprises n’auraient pas recours aux
formations digitales et il s’agirait surtout des grandes entreprises qui utiliseraient ces méthodes.
Les PME quant a elles n’auraient pas souvent recours a ces formations mises a part celles

baignant dans I’univers numérique. (Armar et Burstin, 2017).

Matrinot (2018). Ajoute que digitaliser les formations n’est pas seulement intéressant
financierement mais cela apporte aussi de diminuer les problemes liés a I’acces aux formations
ainsi que d’offrir des formations adaptées a chacun . Dans certains pays, il n’y a pas de
concurrence entre les organismes de formation et le manque d’intérét et d’incitation font que

ces pays prennent du retard technologique. (Matrinot, 2018).
Armar et Burstin (2017). Définissent plusieurs freins a la digitalisation des formations :

Tout d’abord, les méthodes présentielles sont encore les plus préférées par les individus qui

trouvent cela plus pédagogique.

Ensuite, digitaliser ces processus est un challenge tant dans le changement de mentalité qu’il

représente que dans le colt qui peut décourager les employeurs.

Enfin, pour que ces méthodes soient adoptées par le plus grand nombre, il faut qu’elles offrent
le méme service que les méthodes traditionnelles. Ainsi le financement de ces formations doit
encore s’améliorer, les différentes formations doivent étre vérifiées pour s’assurer qu’elles
soient valides et que le contenu soit bon. De plus, un systeme de certification est aussi une chose
a développer pour que la digitalisation de la formation soit prise réellement au sérieux. (Armar
et Burstin, 2017)

Armar et Burstin (2017). Expliquent ensuite que la digitalisation de la formation professionnelle
est en cours et que les grosses organisations et les nouveaux formateurs spécialisés dans le
numérique essaient de pousser a I’ouverture des mentalités envers cette nouvelle fagon de
procéder. Mais ce n’est pas facile de bousculer des pratiques bien ancrées dans la société et le
défi est « 1’ adaptation des compétences et d’investissement pour une majorité des acteurs. »

(Armar et Burstin, 2017).
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Conclusion de la revue de la littérature

Au cours de cette revue de la littérature, nous avons pu nous apercevoir qu’il existait différents
niveaux concernant la maturité d’une entreprise. Nous avons traversé les différents outils
proposés par les auteurs pour jauger cette maturité digitale que ce soit d’une entreprise globale
comme d’un département spécifique. Les outils me paraissant le plus intéressant a cet usage
sont la courbe de Hype, la courbe de Rogers ainsi que les différentes étapes énumérées par
Suieubayeva et al. (2019) nous avons aussi pu voir dans ce chapitre 1’utilité qu’apporte le fait

de connaitre son niveau de maturité technologique.

Ensuite, dans le second chapitre, nous nous somme concentrer sur le role du rh dans la
transformation digitale. Tout d’abord en se basant sur la matrice de Ulrich puis en sortant de
cette théorie pour s’intéresser a d’autres auteurs qui donnaient une autre vision sur le sujet, les
outils pouvant étre utiles dans la culture d’entreprise et la communication pour faciliter le réle

du RH ont aussi éte approfondis dans la fin de ce chapitre.

Enfin, nous avons abordé a la digitalisation de la RH en tant que telle. Une grosse introduction
a eté faite sur un outil souvent mentionné dans ce theme : le SIRH. Suite a cela un crochet
envers 4 sous fonctions des ressources humaines et la facon dont les outils technologiques

peuvent aider dans ces domaines a été fait. Cela nous permet d’en avoir une idée plus précise.
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Partie 2 : la partie méthodologique

La démarche

La démarche que je vais utiliser est une démarche décrite par Austin-Auger et al. (2008).

Comme se faisant rigoureusement étape par étape.

En effet, ils expliquent qu’il faut tout d’abord recenser les recherches faites au préalable sur le

sujet, ce que j’ai fait dans la revue de littérature. (Austin-Auger & al., 2008).

Ensuite, la seconde étape est une définition détaillée de la question de recherche. Avec cela le
choix de la population est décidé dans le but d’obtenir le plus d’information sur le sujet. C’est
cette population qui offre une plus-value a la recherche. Enfin, la méthode qualitative la plus

adéquate sera choisie. (Austin-Auger & al., 2008).

Enfin, Austin-Auger et al. (2008). Définissent la 3eme étape comme le choix de la technique
de recueil de données. « Lorsqu’il s’agit de données verbales, un enregistrement est souhaitable,
apres accord des interviewés. Les enregistrements sont ensuite intégralement retranscrits afin
d’étre analysés. » (Austin-Auger & al., 2008). Il s’agit souvent de d’entretiens individuels ou

de groupe et un guide d’entretien plus ou moins détaillé sont réalisés avant les entretiens.

Enfin, la derniére étape est ’analyse de données. « Ce travail nécessite de lire et de relire les
données pour identifier les themes et catégories soustendus par des phrases ou des
comportements. Des concepts sont définis, une cartographie des différents registres est dressee
et des associations sont recherchées. Une théorie explicative peut alors étre envisagée puis
construite a partir des données. Le recueil de données s’arréte lorsque la lecture du matériel
n’apporte plus de nouveaux éléments. » (Austin-Auger & al., 2008). Suite aux apports de
données tirées des échanges avec les répondants, le guide d’entretien comme les hypothéses

peuvent étre modifiés. (Austin-Auger & al., 2008)
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Le schéma ci-dessous synthétise ce qui a été dit au préalable :

Théme de recherche

Question
de recherche

I?:ibliugraphii:
Ftude de cas
Méthodologies Théorie ancrée
Ethnographie
Phénoménologie

qualitative

Technique de recueil Méthode d’analyse Technique d’analyse
des données des données des données

Figure 6: Van Royen P. Cours d’introduction a la recherche qualitative. Institut médecine tropicale de Bruxelles, décembre
2007

Ainsi, reprenons €tape par €tape les choix que j’ai fait concernant la méthode a utiliser.

Theme de recherche

Je suis parti d’un theme général qui me semble important a I’heure actuel qui est la digitalisation
et les nouvelles technologies. Plus précisément les technologies dans le cadre des ressources

humaines.

Question de recherche

De cette thématique est ressortie ma question de recherche qui est : « Comment les ressources

humaines contribuent a la digitalisation de leur entreprise et a leurs propres digitalisations ? ».

Les sous-questions

De cette question de recherche en sont découlées 4 sous-questions qui me paraissent

intéressantes :

=>» Sous question 1 : la transformation technologique permettrait-elle un gain de rapidité,
une diminution des codts et de meilleurs résultats ?

=>» Sous question 2 : Apres transformation technologique, les travailleurs sont-ils a I’aise
avec les technologies pour en tirer avantages ?

=>» Sous question 3 : Est-ce que rester a jour et &tre compétitif sont réellement les 2 priorités
des changements technologiques ?
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=>» Sous question 4 : les différentes tdches RH doivent-elles s’ajuster a la population et au
type de travailleurs ?

L’échantillon

Pour une analyse qualitative, I’échantillon choisi est suffisant lorsqu’il y a effet de saturation.
Cela signifie que les données qu’offre un répondant de plus n’apporte rien de nouveau et que
par consequent le nombre de répondants de 1’échantillon est suffisant. Cependant, il faut tout

de méme étre prudent lors de 1’extrapolation des résultats. (Laflamme, 2007).

En sachant cela, j’ai choisi de me concentrer sur une population constituée soit de DRH soit de
membres de département RH ayant été ou étant au ceeur de changements technologiques des
processus RH dans un ou plusieurs domaines RH (gestion de la paie, recrutement et sélection,
formation, évaluation et culture d’entreprise). J’ai décidé de choisir des profils de personnes
pour lesquels le changement est en train de se faire ou a été fait recemment ou des personnes
étant arrivées dans des institutions ou le digital était déja présent mais qui ont aussi connu un
environnement non digital afin qu’ils puissent me détailler au mieux les réalités du terrain. Pour
cette étape je souhaitais interviewer environ 10 personnes afin qu’a ma question de recherche
un nombre conséquent de répondants puissent apporter leurs expériences. L’échantillon choisi
est un échantillon d’opportunité, j’entends par la que je n’ai pas ciblé un secteur particulier ou
une entreprise particuliére car j’ai préféré me focaliser sur le fait que pour chaque domaine RH
abordé¢, assez de répondant m’offrent des témoignages et par ce fait le secteur d’entreprise

m’importait moins.
Cet échantillonnage peut €tre vu comme une limite mais cela m’a permis d’avoir une vision

plus globale sur les pratiques des entreprises en termes de technologies.

La méthode utilisée pour trouver ces personnes a interviewé a tout simplement été de publier
un message sur différents réseaux sociaux (facebook, linkedlIn) sur mes pages personnelles ainsi
que sur des groupes de professionnel RH. J’en ai aussi parlé & mon entourage qui a propagé

I’information et grace & cela certains intervenants me sont revenus.

Méthodologie

Dans le cadre de mon mémoire et a des fins de répondre a ma question de recherche, il s’agira
d’une méthode qualitative car cela me permet d’obtenir des témoignages d’acteur du terrain
étant ou ayant été au cceur de la digitalisation ou de I’implémentation de nouvelles technologies
dans une ou plusieurs sous-fonctions des ressources humaines et donc de pouvoir les analyser

et les interpréter.
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Technique de recueil de données

La méthode choisie pour obtenir les informations nécessaires a mon mémoire est I’entretien
individuel structuré. Ces entretiens se feront entre le répondant et moi a travers une application
de communication tel que Teams ou Skype car la situation sanitaire ne me permet pas de
rencontrer en personne les répondants. De plus, j’ai opté pour des entretiens individuels car je
compte interroger des personnes travaillant dans des entreprises diverses et variées et les
entretiens individuels sont selon moi la meilleure fagon de faire pour que les répondants soient
a l’aise. Ces entretiens permettent aux interviewés de s’exprimer assez librement sur la
thématique et me permet de réorienter la discussion afin de répondre & ma question de

recherche.

Présentation du guide d’entretien

Afin de m’assurer que je recueille les informations adéquates pour mon mémoire, j’ai rédigé
un guide d’entretien me permettant d’avoir un fil rouge lors de I’entretien mais aussi de pouvoir
rebondir sur certaines questions et en passer d’autres déja répondues naturellement par

I’interviewé. Vous trouverez ce guide d’entretien en annexe 1.

A I’aide de ce guide, je vais tout d’abord parler 4 mon interlocuteur de maniére générale de
I’état actuel des ressources humaines dans son entreprise et de la place que peuvent avoir
I’utilisation des technologies. Ensuite, je passerai sur les questions plus précises concernant
I’utilisation de ces innovations dans les 4 sous-fonctions du chapitre 3 (la gestion de la paie, la
formation, 1’évaluation et le recrutement et la sélection.). Je reviendrai aussi sur la notion de

culture d’entreprise avec eux.

Analyse de données

Concernant 1’analyse, Baribeay et al.( 2009). Expliquaient qu’une fagon de faire est récurrente
concernant les entretiens qualitatifs. Il s’agit d’enregistrer ces entretiens et ensuite de les
retranscrire. Concernant le modele d’analyse, il s’agit souvent d’une analyse de contenu et/ou
d’une analyse thématique. C’est cette la maniére de faire que j’ai choisi pour réaliser ’analyse

de mon mémoire.
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Partie 3 : Présentation des résultats et analyse

Introduction

Dans cette partie, nous allons nous intéresser a la partie pratique de ce mémoire, Pour ce faire,
nous allons aborder le profil des interviewés afin d’avoir une idée sur la fonction de
I’interviewé, son secteur d’entreprise, le nombre de travailleur de cette derniére et sur quel(s)
domaine(s) RH chaque interviewé pouvait répondre a mes questions. Ensuite, nous analyserons
le niveau de digitalisation de ces entreprises a 1’aide différents outils vus dans le premier

chapitre.

Ensuite, nous essaierons de répondre a la question de recherche. Pour cela je I’ai séparé en 2 a

savoir :
- Comment les ressources humaines contribuent a la digitalisation de leur entreprise ?
-Comment les professionnels RH contribuent-ils a leurs propres digitalisations ?

Enfin nous conclurons en reprenant toutes les analyses et en faisant le point sur les découvertes

dans la discussion avant de lister les limites et les perspectives.

Profils des interviewés

La premiére personne intervieweée travaille depuis 2 ans, bient6t 3 dans la centrale ( endroit
regroupant tous les services administratifs ) d’une grande enseigne de supermarchés. Le nombre
de travailleurs de son entreprise est d’environ 2400 et son role de I’entreprise a tout d’abord été
systéme assistant dans la gestion des projets RH et depuis 3 mois la personne a repris une partie
donc en tant qu'adjoint a I'administration et la paye. Cette personne est au courant de ce qui se
fait dans les 5 domaines RH que j’ai décidé de traiter et a pu répondre a mes questions sur les

5 sujets.

La seconde personne a travaillé 2 ans comme consultante RH dans un petit cabinet puis ensuite
a travaillé 1 an et demi en tant que gestionnaire RH dans une haute école ( comprenant 230
travailleurs) avant d’étre a présent gestionnaire de recrutement dans une entreprise de transport
en commun (de bientét 10 000 travailleurs). Lors de sa fonction de gestionnaire RH dans
I’enseignement, cette personne a ¢été la principale instigatrice de la transformation
technologique de la paie et a été la personne mettant les nouveaux processus en place. Dans son

emploi actuel, elle est au cceur de la digitalisation du processus de recrutement et sélection.
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Cette personne a donc pu répondre a mes questions concernant 2 des domaines travaillés : la

gestion de la paie et le recrutement et la sélection.

La troisieme personne interviewée travaille actuellement dans un organisme public a finalité de
préserver la dignité humaine en tant que directrice générale et dans ce cadre-la, son organisme
est a la téte de 2 maisons de retraite de 140 lits chacune et une créche. Auparavant, cette
personne a travaillé dans une entreprise publique a but de service communal en tant que
responsable du personnel. Cette entreprise était composée de 135 agents. Vu ses 2 expériences,
cette personne a pu répondre a mes questions sur les 5 sujets.

La quatriéme personne interviewée est une personne travaillant dans le secteur des ressources
humaines depuis une vingtaine d’années. Actuellement, cette personne travaille depuis 5 ans en
tant que responsable a la cellule rémunération d’une université wallonne (contenant environ
1400 travailleurs) . Cette personne a été au coeur d’un changement de logiciel de paie passant
d’un programme « maison » a un S.A.P. Grace a cela et aux années passées dans 1’entreprise,
il a pu répondre a mes questions concernant la gestion de la paie, le recrutement et la sélection

ainsi que mes questions sur la culture d’entreprise.

La cinquieme personne interviewée est le C.E.O d’une entreprise confectionnant des pains
(environ 60 personnes). L’entreprise est assez récente et les outils numériques/digitaux sont fort
utilisés dans les procédés de I’entreprise. Le C.E.O étant au courant de toutes les pratiques RH,

il a pu m’expliquer et répondre a mes questions concernant I’ensemble des sujets abordés.

La sixieme personne interviewée travaille en tant que HR Business Partner mais ne s’occupe
que du volet paie pour le moment. Elle travaille dans un centre de recherches scientifiques et
I’entreprise engage environ 850 travailleurs. Au cours de son interview, cette personne a pu

répondre a mes questions concernant la gestion de la paie.

La septieme personne interviewée travaille dans une entreprise de service du secteur non
marchand d’environ 1700 et il gére environ 430 travailleurs. Son role est la gestion de ces
personnes dans beaucoup de domaines. Au niveau de la gestion de la paie, un nouveau
programme informatique a été mis en place et il a pu m’en parler et répondre a mes questions

a ce niveau-la mais aussi a tous mes différents autres sujets.

La huitiéme personne interviewée travaille dans la cellule recrutement d’une entreprise

d’assurance d’environ 4000 travailleurs. Elle y travaille depuis 9 ans et a d’abord travaillé en
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tant que gestionnaire d’assurance avant de passer coté recrutement. Au cours de notre entretien

nous avons échangé sur la culture d’entreprise mais aussi sur le recrutement et la sélection.

La neuviéme personne interviewée travaille depuis 1 an et demi dans le secteur de
I’enseignement et de la formation. L’entreprise compte environ 5000 collaborateurs. Son role
dans I’organisation est chargé de recrutement et au cours de notre entretien j’ai pu parler avec

du recrutement et de la sélection.
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Niveau de digitalisation des entreprises

Tableau récapitulatif

Comme nous ’avons vu précédemment dans le chapitre 1, il existe une multitude de fagons
d’évaluer la maturité de la digitalisation dans une entreprise en fonction de I’auteur que 1’on
choisit de suivre. Pour ma part, afin d’évaluer le niveau de maturité digitale des processus RH
des entreprises de mes répondants, je me baserai sur les écrits de Autissier et al. (2014) ainsi
que sur celui de Suieubayeva et al.(2019). Dans leur article, Autissier et al. (2014). Illustrent la
maturité digitale a travers différents graphiques et je vais utiliser 2 de ces graphiques pour
analyser le niveau de digitalisation : la courbe de Hype qui me permettra de voir dans quelle
phase se trouve la technologie adoptée par 1’entreprise et la cloche de Rogers qui me donnera
des indications sur 1’accueil de ces processus innovants. Pour ce qui est de Darticle de

Suieubayeva et al.(2019). Ils définissaient 6 phases dans la transformation digitale : «

1) L’initiation : comprendre les ouvertures, les dangers et les effets de la numérisation

2) Idéation : imaginer les mesures de transformation comme des alternatives pour
I'entreprise

3) Evaluation : Evaluer les niveaux de préparation numérique et distinguer les lacunes

4) Engagement : Communiquer la vision et intégrer les individus fondamentaux

5) Mise en ceuvre : Mettre en ceuvre le plan d'activité dans différents domaines ;

6) Durabilité : Valider et rationaliser le plan d'activité de facon continue. » (Suieubayeva
& al, 2019).

Pour rappel, ces courbes de Autissier et al. sont celles-ci :
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La courbe de Hype :

Visibilité
A

fEomenuni catons

| sur les premiers || —
| bchecset
réussites
Prok of infloted Bdoption et diffusion
Ewpectations majoritaire
Platedu of Productivity
" Vinnovation deveent un
produit qui trowwe son manché
Sope of Enlightenment
Transformation de la
nouveauté en produit
Burz sur :,_E S —
technologies i sianmen
Technalogy of ksl d
Trigger
Maturité
Figure 7: Courbe de Hype des innovations du Groupe Gartner extrait de Autissier et al. (2014).
La cloche de Rogers:
Le point de bascule
The chasm
% de clients —
A
4% 4%
/’ Premiére Majorité Majorité suiveuse
pragmatique Late majority
Early mojority conservative
progmatists
135%
Premiers
utilisateurs
visionnalres
Eorly
Adopters
visionaries Suiveurs sceptiques
[ Laggards Skeptics
es omoteurs |
de technologie
innovators
Technology
enthusisasts 1l TemDs
. - >
Des clients intéressés par les Des clients intéressés par les
fonctionnalités fonctionnalités
technologiques technologiques
Customers wont technology Customers want solutions ond
ond performance convenience
Figure 8: Courbe de I'adoption des technologies de Rogers extrait de Autissier et al. (2014).
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Concernant la courbe de Hype, les diverses entreprises de mes répondants se situent en général

dans I’étape 4 qui est le moment a partir duquel une innovation entre dans le marché ou dans

I’étape 5 qui est le moment ou une innovation est déja adoptée par beaucoup et est répandue.

Entreprise

Niveau sur la Courbe de

Rogers

Niveau de la
digitalisation selon
Suieubayeva et al.

Entreprise 1

-Non applicable
- Seuls les personnes
intéressées par la technologie

sont intéressées

Durabilité

Mise en ceuvre

Entreprise 2

-Le 5™ niveau englobant les

suiveurs sceptiques est atteint

Mise en ceuvre

Entreprise 3 -1l 'y a beaucoup de Initiation
sceptiques dans I’entreprise
et seuls les personnes
intéressees par la technologie
sont intéressées
Entreprise 4 -La premiére majorité Durabilité
pragmatique est atteinte
Entreprise 5 -Compliqué a dire voir Durabilité et mise en
analyse plus précise suivante oeuvre
Entreprise 6 -Le 4°™ njveau englobant la Durabilité

majorité suiveuse est atteinte

Entreprise 7

-Seuls les personnes
intéressees par la technologie

sont intéressées

Mise en oeuvre

Entreprise 8 -Le 4°™ njveau englobant la Durabilité
majorité suiveuse est atteinte
Entreprise 9 - Le 4°™ niveau englobant la Durabilité

majorité suiveuse est atteinte
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Bien que la plupart des répondants soient dans une phase de durabilité, ils ont pour la majorité
accompagné le changement technologique et donc ont pu m’en parler. Voyons cela de maniére

plus précise.

Analyse plus précise

Pour ce qui est de la courbe de Rogers, dans certaines sous-fonctions, 1’adoption des
technologies ne concerne ou n’influence qu’une partie des collaborateurs ou seul un ¢lément de
la pratique concerne les collaborateurs. Je pense notamment & la paie, dans cette sous-fonction
RH T’utilisation d’un nouveau logiciel ne changera pas 1’expérience collaborateur car il sera
toujours payé et c’est en interne que ¢a facilitera la vie des gestionnaires de paie, seule la
numeérisation ou non des fiches de paies peut avoir une influence sur I’expérience collaborateur.
C’est pourquoi pour chaque entreprise, je parlerai bien de qui cela concerne et expliquerai mon

analyse plus profondément par la suite.

Entreprise 1

Lors de cette premiere interview, la personne répondante a pu me livrer 2 expériences
professionnelles dans lesquelles elle a eu affaire a une digitalisation. La premiere concernait un
emploi dans lequel elle a conduit une implémentation d’un logiciel de paie car avant son arrivée
tout se faisait manuellement sur papier. La seconde se passe actuellement et il s’agit d’un
changement de logiciel de recrutement. Bien qu’elle ne soit pas la personne guidant ce

changement, elle est au cceur de ce changement et a pu me répondre a ce sujet.

Expérience 1
Courbe de Hype : dans sa premiere expérience le logiciel qui a été mis en place par ses soins

était un logiciel déja sur le marché (plateau of productivity) mais qui était tout de méme

modulable moyennant des colts supplémentaires.

Courbe de Rogers : nous ne pouvons pas appliquer la théorie a la pratique réellement car la
personne était la seule a utiliser ce logiciel et par conséquent était convaincue par les
technologies et le fait d’implémenter le logiciel. Le seul point sur lequel les collaborateurs ont
da s’adapter sont les demandes de congé qui étaient différentes avec ce nouveau programme

mais mis a part ce changement, ils n’ont pas vu de changement.

« Ils n’ont pas ressenti les différences enfin leurs salaires étaient toujours le méme et tout ¢a

mais c'est juste que la méthode pour les demandes de congés tout ca était différente »
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Niveau de digitalisation : concernant le service de paie de I’entreprise: a son terme
(durabilité). En effet, lorsque le répondant m’a raconté cette expérience professionnelle, le
logiciel était déja en place depuis un bout de temps. Il a pu étre analysé et les éléments contre-
productifs modifiés. Le répondant m’a aussi cité les différentes étapes par lesquelles il est passé

lors de I’implémentation de ce logiciel et on peut identifier les différentes étapes :

Par exemple, I’initiation : « donc la j'ai vraiment suivi toute la procédure de rencontrer le
consultant, lui exposer nos besoins, lui dire quels sont les profils qu'on a parce que ce qui était
particulier dans I'enseignement » ou encore I’engagement : « donc voila il y avait deux jours
de formation avec un manuel etc... Un consultant qui vient aussi sur place une fois que l'outil

est implémenté et qui nous suit encore tout le long donc pour la paie. »

Expérience 2

Courbe de Hype : Concernant la seconde expérience, 1’innovation est au stade 5 de la courbe
étant donne que le logiciel est un logiciel déja present sur le marché mais qui a été modulé pour

coller parfaitement avec 1’utilisation que I’entreprise veut en faire.

Courbe de Rogers : Pour la courbe de Rogers, c¢’est plutdt au niveau du management que s’est
fait la décision et elle a été apportée a 1’équipe. Pour I’instant I’équipe émet des doutes sur le
programme comme il est présenté actuellement et le répondant dit qu’il faut qu’il soit remanié
afin de répondre réellement aux besoins car actuellement cela n’est pas le cas. Je considere donc
que sur cette courbe, le programme comme il est actuellement n’est adopté que par les gens
adeptes des technologies mais I’équipe ne semble pas fermée a 1’utilisation de cet outil lorsqu’il

sera remanié et utile.

« Malheureusement il y a beaucoup de choses qui ne correspondaient pas parce que notre
entreprise est une entreprise particuliére avec des besoins particuliers et eux ils nous ont un

peu envoyé la version standard qu’il va falloir quand méme un peu remanie »

Niveau de digitalisation : Enfin, cet outil est en phase de mise en ceuvre. En effet, pour I’instant
le programme est en phase de testing et de modification, les étapes précédentes ont déja été

réalisées et le programme est en train d’étre peaufiné.

« Il va y avoir des tests pour voir que tout fonctionne bien donc je pense que 2022 ce sera
opérationnel parce qu'on pourra vraiment l'utiliser mais en 2021 on continue de voir ce qu'ils

nous proposent quoi »
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Entreprise 2

Courbe de Hype : Le répondant 2 a pu me parler globalement de la numérisation des ressources
humaines et particuliérement dans le secteur des formations et celui de la paie. Pour cette
analyse, je me concentrerai principalement sur les processus de paie et de formation. Pour les
2, nous sommes dans des technologies déja présentes sur le marché auxquelles des formateurs
viennent apprendre 1’utilisation afin que les salariés de I’entreprise soient autonomes a

[’utilisation.

Courbe de Rogers : L’adoption des innovations technologiques dans cette entreprise est selon
moi au 5°™ niveau de la courbe, ce qui signifie qu’elle englobe les suiveurs sceptiques. En effet,
lors de cet échange, le répondant m’a expliqué que I’entreprise est réellement a 1’heure du
changement et que cela facilite I’adoption aux changements. C’est donc par la force des choses
que les travailleurs adoptent les technologies mais ils finissent par la plupart par accepter. 1l dit
cependant que les gens ont 1’air d’accepter les changements technologiques quand ¢a ne les
touche pas mais une fois que ca les concerne personnellement ils émettent plus de doutes. Il 'y
a cependant une faible minorité ne se faisant pas aux changements et qui « disparait » de

I’entreprise.

« Chez nous on est une entreprise en restructuration donc en fait les gens qui au départ étaient
extrémement réticents aux changements depuis un an je vais dire un an ou deux le sont bien
moins parce que toutes les semaines y a des changements, on change tout plein de trucs tout le
temps parce que tu dois te sauver donc les gens ont une propension a accepter les changements

qui est plus grande chez nous.»

Niveau de digitalisation : L’entreprise étant en remise a niveau technologique, beaucoup des
processus sont en train d’étre revus et donc ne sont pas arrives au stade de durabilité. Pour la
gestion de la paie ainsi que la formation, le niveau de digitalisation est tout de méme a la mise
en ceuvre. Cela signifie que la digitalisation est déja bien avancée mais n’est pas encore finie.
Pour les formations, des formations digitales ont déja commencé mais ne sont pas
perfectionnées et pour le logiciel de paie implémenté, ils sont vers la fin mais le changement

n’est pas encore totalement terminé.

« Donc c'est plutdt, je dirais que c'est plutét fini que en plein dedans donc la t'es sur la phase
ou la on est dans la phase ou I'orage est passé et maintenant on est sur I'amélioration de tous

les processus, des processus d'anciens donc on est passé en secrétariat social et quand on est
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passe en secrétariat social on a di faire en sorte que nos anciens systémes puissent s'adapter

aux nouveaux donc on a modifié plein de choses. »

Entreprise 3

Courbe de Hype : Lors de son expérience actuelle elle a pu m’expliquer que son idée est
d’implémenter un systéme RH intégré permettant de suivre chaque collaborateur tout au long

de sa carriere. La technologie des systemes RH intégrés est une technologie déja sur le marche.

Courbe de Rogers : Je pense que 1’adoption des technologies dans 1’entreprise 3 est faite par
les adeptes de la technologie. Certes, il y a des personnes portant les technologies et souhaitant
intégrer des innovations, changer les processus,... Cependant, avec les informations que m’a
donné I’interview¢, je tends a croire que la majorité des collaborateurs restent assez sceptiques

face aux changements technologiques et se plaisent dans ce qu’ils connaissent.

« Il faut s'armer de patience et ce n'est pas facile parce que la mentalité est trés conservatrice,

ce n'est pas ce n'est pas une critique que je dis ici mais c'est une réalité »

Niveau de digitalisation : Pour le systtme RH intégre, le stade de digitalisation n’en est qu’a
I’initiation selon moi. Certes c’est un souhait de I’interviewé d’implémenter cela mais
actuellement rien de concret n’est encore fait. L’interviewé est en train d’évaluer la situation

avant de se lancer dans ce changement technologique.

« Et actuellement on est dans une réflexion de carrément avoir un systeme rh intégre, moi je
suis prenante d'avoir vraiment un systeme informatique intégré, c'est-a-dire qui prend en
compte I'ensemble du processus et du parcours d'un agent au niveau rh voila puisque je pars
du principe que la carriére d'un agent commence a partir du moment ou il postule et se termine

a partir du moment ou il part en pension »

Entreprise 4

Courbe de Hype : Sur la courbe de Hype, le logiciel que 1’entreprise 4 a pris est un logiciel
que je situerais au 4°™ niveau. En effet, il s’agit d’un logiciel assez spécifique qui trouve des
clients mais pas un nombre important car le programme doit étre adapté aux universités et
répondant a une centaine de requétes. Le logiciel choisi est donc un systeme S.A.P qui a de

I’étre adapté aux besoins.

Courbe de Rogers : A ce niveau, le répondant m’expliquant surtout comment se passait la

gestion de la paie, le moyen de voir quelle est la population allant adopter facilement le
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changement ou non est la facon dont elle réagit a la proposition d’une paie numérique. Le
répondant m’a expliqué qu’il y avait 2 clans , les personnes intéressées d’avoir les fiches de
paie numériques car cela est beaucoup plus simple et les personnes considérant que tout se passe
bien actuellement donc ne voient pas 1’intérét de changer. Je pense que 1’adoption a été faite
par la premiére majorité pragmatique mais qu’une partie de la population n’a pas encore adopté

cette facon de faire.

« Pour le moment vous avez encore un peu les deux visions vous avez des personnes qui disent
que ca fonctionne bien comme ca qu'ils sont contents de recevoir leur papier voila et vous avez
d'autres personnes qui sont totalement dans une version « ah quand est-ce qu'on aura les fiches
de paie a distance c'est quand méme embétant qu’on doive chaque fois vous envoyez un mail

pour avoir I'information » »

//////

durant lesquelles étapes ont été franchies les unes apres les autres, le programme est en route

depuis 2017 et donc a pu étre évalué.

« Le cahier des charges était déja établi avant que moi j'arrive et je suis arrive en octobre
2015...il a fallu plus d'un an de paramétrisation et de tests derriére pour POUVOIr commencer

une mise en production a partir de juillet 2017. »

Entreprise 5

Courbe de Hype : Dans cette entreprise, le CEO a pu m’expliquer les différentes innovations
mises en place dans les diverses sous-fonctions traitées lors de ce mémoire. L’entreprise étant
jeune et dynamique, ils font appel a un secrétariat social ou utilisent des logiciels existant sur
le marché et je situerais donc les logiciels utilisés comme faisant partie du 5™ niveau de la

courbe de Hype.

Courbe de Rogers : 2 catégories se dégagent une nouvelle fois dans I’entreprise, globalement
les collaborateurs travaillant dans les bureaux sont assez adeptes aux technologies et n’y sont
pas réticents. Quant aux travailleurs plus « manuels », ils ont plus de mal avec les technologies
et y portent moins d’intéréts. Le répondant m’expliquait que 1’age des acteurs était aussi un

facteur favorisant ou non I’adoption aux technologies.

« Pour s'organiser entre nous, c'est ce genre d'outils digitaux aide beaucoup mais en méme
temps quelque part exclut les gens qui sont moins dans ce monde-la quoi. C'est beaucoup plus

compliqué on a une personne qui a 55 ans, c'est nettement plus compliqué parce qu'elle a
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I'impression qu'on dépersonnalise fort les choses alors que nous on ne le percoit pas comme

ca. »

Niveau de digitalisation : En termes de digitalisation, pour la plupart des sous-fonctions
I’entreprise est au stade de durabilité. Lorsque les processus ne sont pas a ce stade 1a ils sont au
stade de mise en ceuvre. En effet, lors de mes échanges avec le répondant, il m’a expliqué que
le changement technologique et I’implémentation d’outils digitaux est assez naturel chez eux
et qu’il n’y a pas vraiment de process suivi pour mettre en place un nouvel outil digital et il est
donc compliqué d’identifier les autres étapes que la mise en ceuvre et la durabilité pour cette

entreprise.

« Une grosse partie est en digital c'est clair et net et aussi @ nouveau, on a lI'impression qu' on
ne fait pas, on ne va jamais faire je ne sais pas moi quelqu’un veut se former sur Trello, On ne
va pas commencer a dire « ah il faut amener un formateur qui va se mettre dans la salle et qui
va commencer a faire une formation » non tu vas juste chercher de I'information qui est

disponible. »

Entreprise 6

Courbe de Hype : Le répondant m’a expliqué I’implémentation d’un logiciel de paie dans son
entreprise. Ce logiciel est un logiciel que j’identifie dans la 5°™ étape sur la courbe de Hype
car ¢’est un logiciel assez répandu dans les entreprises du secteur public. Le logiciel est donc

déja présent et bien implanté dans le marché.

Courbe de Rogers : Vu que le répondant m’a surtout expliqué la gestion de la paie, le moyen
de voir quelle est la population allant adopter facilement le changement ou non est la fagon dont
elle réagit a la proposition d’une paie numérique. A ce niveau, quasiment 1’entiéreté des
collaborateurs se sont mis a la paie numérique. Ce n’était pas forcément de bon cceur car pour
continuer a recevoir une paie papier ’entreprise avait mis en place une stratégie qui consistait
a ce que les personnes souhaitant recevoir encore une fiche de paie classique devaient rentrer
un formulaire avant une telle date. Cependant, la quasi-totalité des collaborateurs sont passés

sous format numérique.

« On a fait une stratégie, il fallait remplir un formulaire, nous renvoyer le formulaire avant
cette date-la pour pouvoir avoir sa fiche tous les mois en papier. Donc pour I'instant on a une

bonne trentaine de personnes pour lesquelles on envoie tous les mois une fiche papier. »
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Niveau de digitalisation : Encore une fois, le niveau de digitalisation est durabilité car le

logiciel est bien en place depuis 2020. Auparavant la paie était traitée par un secrétariat social.

« On a toujours connu une paie numérique mais quand j'ai commencé on était en fait on
travaillait avec un secrétariat social qui faisait en fait le gros de la paie. Le changement c’était
nous l’encodage mais tout... enfin générer les fiches de paies, tout le reste vraiment, lancer la

paie c'était fait par eux mais a partir du ler janvier 2020 un on a adopté le systeme Arno. »

Entreprise 7

Courbe de Hype : sur la courbe, je situerais les programmes a la 4°™ phase. En effet, le
programme a €té créé pour 1’entreprise mais est maintenant diffusé a d’autres entreprises. C’est

donc un programme étant sur le marché et touchant une certaine clientéle.

Courbe de Rogers : Concernant cette courbe, le répondant ne m’a pas donné suffisamment de
réponse pour que je puisse définir ’adoption des collaborateurs concernant les technologies.
Cependant, il m’a donné son point de vue concernant les technologies et selon lui c’est
important que dans une entreprise il y en ait dans le service Ressources Humaines. Il m’a aussi
expliqué qu’a I’avenir il serait peut étre possible que des documents papiers se numérisent mais
que les échanges avec la clientele continueraient sous format papier pour la majorité car les
clients sont des personnes souvent ageées et les technologies ne sont donc pas dans leurs
habitudes.

« Je pense que chez nous, ils vont rester beaucoup papier pour la simple et bonne raison qu‘au
niveau des travailleurs peut-étre mais au niveau des clients, c’est quand méme des personnes
agées donc ils restent niveau papier mais nous par exemple le budget poste c’est 8000 euros

par semaine. »

Niveau de digitalisation : Au niveau de la digitalisation, le programme est encore selon moi
en phase de mise en ceuvre. Il a été instauré et est utilisé mais plein de modifications y sont
faites afin de rendre meilleur le programme et de nouvelles fonctionnalités vont étre mises en

place.

« Certains aspects ne sont pas numérisés. Iis pensent a l’avenir mettre le smartphone, des

informations. Maintenant vu les bugs qu’il y a je pense qu’on n’est pas pres d’y arriver. »
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Entreprise 8

Courbe de Hype : Le réseau social d’entreprise a ét€¢ mis en place et est une filiale de Facebook
et cette innovation devient répandue dans les entreprises. C’est pourquoi je 1’attache a la 5

étape de la courbe comme une innovation bien ancrée sur le marché.

Courbe de Rogers : Concernant ce réseau social, le répondant m’a expliqué que lors de son
implémentation il y avait 2 camps distincts, les intéresses par cette innovation et les gens plus
sceptiques. Cependant, a I’heure actuelle une grande partie des travailleurs ont adopté ce réseau
social et I’utilisent. Je placerais donc 1’adoption de cette innovation dans le 4™ niveau de la

courbe, englobant la majorité suiveuse.

« Le degré d’adhésion était tout de méme trés intéressant. Maintenant on avait aussi des
travailleurs plus sceptiques. De fagon trés catégorisée et tres caricaturale on a un peu les plus
anciens qui sont moins a l'aise avec les réseaux sociaux de base donc qui étaient un peu plus
sceptiques et alors on avait aussi toute une catégorie de personnes qui avaient beaucoup de
questions quant a [’équilibre du privé-professionnel mais on a vraiment énormément de

personnes de notre société qui se sont loggés finalement sur le réseau social. »

Niveau de digitalisation : Au niveau de la digitalisation, le réseau social de 1’entreprise est a
son stade de durabilité car mis il y a 2 ans il est fonctionnel et utilisé par divers acteurs de

I’entreprise.

« Développer il y a deux ans je pense, ¢ était en Janvier 2020 que ¢a a été lancé (un bon timing
par ailleurs) c'est notre réseau social d'entreprise qui est assez similaire a facebook d’ailleurs

c'est une des filiales de facebook. »

Entreprise 9

Courbe de Hype : Dans I’entretien que j’ai eu avec cette personne, elle m’a fait part de
I’utilisation d’une interface 1’aidant dans le processus de recrutement et sélection. Cette
interface était déja présente dans I’entreprise et de ce que j’ai compris lors de I’interview, c’est

une interface déja présente sur le marché.

Courbe de Rogers: Selon le témoignage de l'interviewé, les technologies étaient bien
intégrées et maitrisées tant par les professionnels RH que par les candidats dans le processus de
recrutement et sélection. Le secteur d’entreprise étant une université, un des liens a faire est que
les candidats pouvant étre dans 1’enseignement et ayant du passer au digital dans le cadre de

leurs fonctions, ils maitrisent donc en partie les technologies utilisées lors des entretiens en
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ligne. Je pense donc que le 4°™ niveau de la courbe englobant la majorité suiveuse est atteint.
L’interviewé m’a aussi dit que I’age de la personne ne changeait pas grand-chose selon son

expérience.

« C’est vrai qu'on voit que les gens sont peut-étre un peu plus cool, un peu plus relax et tant

mieux d’un coté. »

« Je n'ai pas du tout remarqué de différence et par contre j'ai eu des seniors qui s'en sortaient
tres bien donc non je ne dirais pas. Apres ¢a doit surement arriver mais je pense qu’il y a des
gens qui sont plus a l'aise avec les technologies que d’autre peut-étre plus dans la tranche d'age

des seniors mais en tout cas ¢a ne s’est pas marqué dans les entretiens que moi j’ai eu. »

Niveau de digitalisation : Stade de durabilité. En effet, lorsque le répondant est arrivé dans

I’entreprise I’outil était déja présent et fonctionnel, il a eu le temps d’€tre testé et validé.

« L'outil qu’on utilise pour gérer les candidatures qu’on regoit ? Oui C'était deja présent, ca

c’etait existant. »

Conclusion

Aprés avoir analysé a I’aide de ces 3 outils la digitalisation des entreprises, faisons le point sur

ce qu’on peut en tirer.

Tout d’abord concernant la courbe de Hype, il ressort des interviews que pour la plupart des
entreprises, les programmes, logiciels, technologies implémentées dans I’entreprise sont déja
présentes sur un marché et plus ou moins répandues. En effet, généralement les entreprises ont
contracté des firmes externes afin d’obtenir leurs produits déja reconnus dans les pratiques RH.
Le 2™ type de technologies implémentées que j’ai pu observer dans les témoignages des
répondants sont des logiciels qui ont été mis en place afin de correspondre parfaitement a
I’entreprise. Je parle surtout pour cette catégorie de I’entreprise 4 qui a fait faire sur mesure un
programme. Suite a cela I’entreprise contractée pour réaliser ce programme a vendu a plusieurs
autres firmes le programme et cela a donc touché un petit nombre de clients. J’ajouterais aussi
a cette catégorie le S.A.P de I’entreprise 4 qui a totalement été retravaillé pour répondre aux

besoins de 1’université et qui a trouvé quelques clients aussi.

Concernant la courbe de Rogers maintenant, il est moins facile de faire de généralité. Dans
certaines entreprises, la population adoptait pour une grande majorité la transformation
technologique. Nous pouvons observer 2 tendances dans ces entreprises, la population qui

n’adoptait ce changement de bon coeur mais qui le faisait car elle en était un peu forcée comme
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dans I’entreprise 2 dans laquelle I’environnement et la survie de I’entreprise nécessitait ces
changements ou bien la 6 dans laquelle il fallait faire des démarches pour ne pas recevoir les
fiches de paie de fagcon numérique. Il y avait aussi les entreprises dont la population se mettait

au changement assez naturellement.

D’autres entreprises dans lesquelles nous observons 2 groupes, les adeptes de la technologie
voulant que pleins d’outils digitaux et d’innovations soient mis en place dans I’entreprise et une

autre partie de la population assez sceptique et assez réfractaire aux nouveautés.

Enfin, il y a aussi des entreprises dans lesquelles la plupart des gens sont contre
I’implémentation de nouveaux outils digitaux, I’environnement n’est pas propice aux

changements et réaliser une transformation numérique s’annonce compliqué.

Il est difficile de dresser un portrait de 1’adoption des technologies digitales et I’outil qui nous
permet de mesurer cela est réalisé afin que chaque entreprise puisse jauger sa population et ce

qu’elle doit mettre en place pour qu’un grand nombre accepte.

Enfin, le niveau de digitalisation. Pour la grande majorité de mes entretiens, les répondants
m’ont fait part d’outils étant déja en phase de mise en ceuvre ou de durabilité. Pour certains, le
programme/ logiciel/ outil digital dont ils me parlaient était déja en place lors de leurs arrivées
en entreprise mais pour d’autres ils ont été au cceur du changement technologique et ont donc
pu m’expliquer les différentes étapes par lesquelles ils sont passé. Les répondants travaillaient
donc sur un outil bien en place et fonctionnel ( durabilité) ou étaient en train de réaliser les

derniers réglages pour rendre I’outil le mieux possible (mise en ceuvre).

Seul une personne interviewée était en phase d’initiation et donc rien de concret n’était encore

mis sur pied malgré les idées claires que la personne avait de I’outil qu’elle souhaitait utiliser.
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Aprés avoir vu le niveau de digitalisation de chaque entreprise, essayons de répondre a notre
question de recherche et pour cela nous allons la diviser en 2 parties. La premiere sera de voir
comment les ressources humaines contribuent a la digitalisation de leur entreprise et la seconde

sera de voir comment les professionnels RH contribuent-ils a leur propre digitalisation ?

Comment les ressources humaines contribuent a la digitalisation de leur

entreprise ?
Cette analyse se raccroche au chapitre 2 de mon mémoire et du réle du professionnel RH dans
la transition numérique de I’entreprise. Voyons pour chaque entreprise le role qu’ils ont dans le

changement numérique.

Comme il I’a été expliqué dans le chapitre 2, le réle du professionnel RH dans la digitalisation
de I’entreprise est surtout dans la communication, 1’accompagnement et le fait d’essayer de
changer les mentalités des travailleurs de ’entreprise afin qu’il y ait un grand nombre de
collaborateurs adhérant a la transformation numérique de I’entreprise. Dans cette analyse, je
m’attarderai donc sur la communication de la part des ressources humaines et des différentes

fagons de faire adhérer les collaborateurs a la vision d’entreprise.

Je n’ai malheureusement pas eu assez d’information de la part de I’entreprise 1,7 et 9 pour
pouvoir comprendre dans quelle mesure les ressources humaines contribuent a la digitalisation
de leur entreprise. En effet, la transformation dans ces 3 interviews m’a été expliqué de maniére
assez technique et la culture d’entreprise, la communication avec les collaborateurs, les fagons

managériales d’aborder le changement, n’ont pas été abordé par ces répondants.

Entreprise 2

L’interviewé n°2 m’a expliqué que dans son entreprise lorsqu’ils souhaitent implémenter un
nouvel outil ou une innovation, les gens sont assez mitigés. C’est aux ressources humaines de
vendre les nouveautés apportées et d’expliquer aux salariés I’intérét d’avoir cette technologie
dans leur travail quotidien afin qu’ils voient que certes I’entreprise change mais qu’elle prend
un bon tournant qui permet de travailler mieux et que les changements ne sont pas néfastes ou
inutiles. Il explique ensuite qu’une grande partie de la population se fait au changement mais
que cela n’est peut-étre pas di qu’a cette communication du département. Il remet dans le
contexte de I’entreprise que 1’entreprise est en pleine restructuration et que pour se sauver il
faut étre plus performant. C’est la raison pour laquelle depuis 1 an, il y a beaucoup de

changement et que I’innovation est devenue un élément important de la culture d’entreprise et
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les salariés commencent a ne plus étre sensibles aux changements comme ils I’étaient au début.
Il explique tout de méme que malgré la communication et la tentative d’englober tout le monde
dans ce virage technologique, il y a des gens qui « disparaissent » car ils n’acceptent pas le
changement et malheureusement ces gens-la pouvaient étre performants mais n’ont pas agréé a

la transformation faite.

« lls ne sont pas forcément réticents et ils le sont a la fois, la premiére chose c'est non puis
apres c’est du marketing, donc a ce moment-la c'est un petit peu du marketing interne en disant

ben oui on change les choses mais on change dans le bon sens. »

«On est une entreprise en restructuration donc en fait les gens qui au départ étaient
extrémement réticents aux changements depuis un an je vais dire un an ou deux le sont bien

moins. On est obligé d'avancer parce qu'il y a ces objectifs qui sont derriére nous quoi. »

« C'est dans les meeurs de la période il y a énormément de changements et je pense que la

propension a accepter le changement augmente. »

« Tu perds des gens en cours de route, oui le changement avance, oui les gens acceptent mais
on ne mesure pas la quantité de gens qui ne I'acceptent pas ou qui ne le digerent jamais puisque

c'est des gens qui vont disparaitre de la circulation. »

« Tout doucement se dirige vers une culture d'entreprise qui poussent a l'amélioration,

I'amélioration dans chaque chose qu'on réalise. »

Entreprise 3

Pour I’entretien n°3, le répondant m’a expliqué que la communication est trés importante pour
accompagner la transition digitale d’une entreprise. Elle m’a tout d’abord dit qu’il fallait bien
connaitre 1’entreprise dans laquelle on est, les acteurs, son histoire, I’environnement car pour
qu’un changement fonctionne il faut que les salariés suivent. De plus, la personne interviewée
ajoute que ce ne sera pas facile et que cela va prendre du temps, elle dit qu’il faut tout de méme
faire le changement et qu’au fur et a mesure les gens vont accepter le changement. Un
pourcentage sera toujours sceptique et que ces gens-la ils ne changeront pas d’idée. Elle détaille
aussi que I’entreprise passe par la courbe du changement et que ce sont des étapes normales
dans un changement. Elle fait bien évidemment référence dans ce témoignage a la courbe de
Kubler Ross. Afin que les travailleurs acceptent mieux le changement, il faut qu’ils soient en
accord avec la culture et la vision de D’entreprise. Pour cela, I’interviewé utilise la

communication. En effet, a 1’aide d’un magazine qu’elle distribuait dans son ancienne

62.



entreprise, elle affirme que les gens s’intéressaient a la vie de I’entreprise, aux nouveautés et
¢taient plus réceptifs. Dans son entreprise actuelle, le répondant m’a dit qu’elle essaie que les
gens interagissent et que les gens se sentent investis a I’aide d’événements d’entreprise qu’elle
organise et de mails expliquant les nouveautés mais cela fonctionne moins dans cette

organisation.

« Quand vous faites un changement il y a la fameuse courbe et la vallée du changement et ces
différentes étapes on peut vraiment quand vous faites un changement d'entreprise peux vous

assurer que ces étapes vous les voyez vraiment de maniere et tres forte. »
« Communiquer c'est clair que j'ai beaucoup communiqué et la culture d'entreprise »

« Par exemple j'ai créé a l'intercommunale un magazine interne dans lequel on mettait des
choses qui arrivaient et dans I'entreprise. Tout ¢a pour essayer de créer une certaine cohésion

et une solidarité et un sentiment d'appartenance a I'entreprise. »

« Le petit magazine a super bien fonctionné, ¢a c'est vraiment quelque chose je ne m’attendais

pas d'ailleurs ils ont vraiment été triste quand j'ai quitté. »

« Un événement d'entreprise donc on se réunissait tous, on apprend a se connaitre, je
communique énormément sur ce qui se passe dans I'entreprise a tous les agents par mail pour

que les agents sachent ce qui se passe d'un secteur a l'autre voila.»

Entreprise 4

Lors de cette interview, le répondant n’a pas développé énormément sur 1’accompagnement
apporté par les ressources humaines dans la transition numérique. Il explique simplement que
les canaux de communiquer avec I’ensemble des salariés est par leur site internet dans lequel

un portail est disponible par toutes les personnes ayant un contrat avec I’entreprise.

« Pour le moment vous avez un site internet de I'université, vous avez un site interne de
I'université donc qui s'appelle terra nostra, qui est trés vieux aussi dans lequel les informations
sont mises un peu plic-plock, plus personne ne s’y retrouve voila. On aimerait bien donc on
travaille la-dessus pour le moment, d'avoir ce fameux portail HR donc tout membre de
I'université donc qui a un lien contractuel avec l'université aurait acces a un portail qui lui
permet d'entrer sur portail HR de I'université dans lequel il retrouverait toute une série

d'informations que ce soit sur un processus pour une demande quelconque. » (Interview 4).
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Entreprise 5

Cette entreprise est assez récente et sa population aussi en général. La plupart des gens n’ont
donc pas de difficulté avec les technologies et le changement et beaucoup sont favorables a
I’innovation et cela se fait assez naturellement. Cependant, il voit une différence entre
I’assimilation de 1’utilisation des nouveaux outils au niveau de 1’age. Il explique en effet, qu’il
y a une personne dans I’entreprise qui est un peu plus agée et qui a beaucoup plus de mal avec
les outils numériques ainsi que les fagons de communiquer en ligne. Par exemple, 1’équipe a
pris I’habitude de communiquer par what’s app ou encore de déjeuner par vidéo conférence et
cette personne trouve que certaines choses dépersonnalisent les relations pendant que le reste
de I’équipe trouve ¢a normal. Il a tout de méme pour volonté que personne ne se sente rejeté a
cause de l'utilisation des technologies. Cet interviewé m’a aussi fait part de la courbe du
changement. En effet, il dit que le changement passera par les étapes de la courbe de Kubler
Ross avant que la majorité des collaborateurs n’acquiescent au projet. La clé pour que les gens
suivent la transformation c’est que des leaders tirent I’entreprise vers 1a ou ils veulent aller et
cela vaut pour plein de domaines. La culture d’entreprise tourne autour de la positivité et du
bien-étre au travail et cela se remarque par le fait qu’en 5 ans, aucun salarié n’est parti de

I’entreprise.

Le role des ressources humaines est donc dans cette interview d’inclure tout le monde dans
I’utilisation des technologies et d’essayer de mener tout le monde vers 1’objectif a atteindre en

devenant leader des salariés.

« On essaie d'avoir une culture assez positive et en fait tous les gens qui rentrent ici la premiére
chose qu’on leur dit ils sont assez surpris en interview c'est en fait « ici on veut que vous soyez

heureux. »

« C’est la courbe du changement dans la courbe du changement tu as toujours cette notion
d’abord refus, déni, etc il y a une série de choses comme ¢a et si tu n'as pas des gens qui tirent
I'entreprise ou qui ont cette envie-la, le changement sera plus difficile a implémenter et
fondamentalement qui a bien sa fiche de paie en version papier... Non et c'est valable pour 1

milliard de truc quoi. »

« Les générations plus jeunes il y a beaucoup plus de réactivité et aussi il y a une notion que
pour certaines personnes a nouveau sans vouloir de clichés mais les générations moins

habituées a ca commencer a vérifier son what’s app c’est vu comme une tdache. »
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Entreprise 6

Au cours de cette interview, I’interviewé m’a témoigné que lorsqu’il y avait un changement
impliquant tous les travailleurs de I’entreprise, la communication est importante. En effet,
comme lors de la mise en place des fiches de paies numérique, 1’outil utilisé leur donnait des
données sur le taux d’utilisation et d’activation dans la population de I’entreprise. Le but étant
d’atteindre les 100%, le département RH communique de maniére spontanée afin que les
salariés activent 1’outil ou 1’utilisent. De plus, souhaitant réellement que la majorité des acteurs
suivent le changement, ’entreprise a essayé de démotiver les travailleurs voulant rester dans
I’ancienne méthode en ne les obligeant pas a passer au digital mais que s’ils souhaitaient que
rien ne change pour leur paie de remplir et déposer un formulaire avant une telle date. Nous
pouvons voir que la communication et le découragement sont les méthodes utilisées dans cette

entreprise

Cependant, la communication se faisant sur différents canaux, il n’est parfois pas facile de
suivre toutes les informations échangées. La communication pour essayer d’augmenter

I’utilisation des outils mis en place passe peut-étre donc sous 1’ceil des radars des acteurs.

« On a beaucoup d’échanges un peu partout. Parfois ce n’est peut-étre pas tres structure,
parfois ce n’est pas évident pour certaines personnes de s’y retrouver dans toutes les

informations. »

« Récemment d'ailleurs il n'y avait pas encore 100%, combien de personne y vont
regulierement et le pourcentage n'est pas énorme non plus donc de temps en temps on met une

communication sur notre année rappeler aux gens d'aller voir dans leurs boites »

Entreprise 8

Dans I’entreprise 8, un logiciel de communication interne a été mis en place et afin que cet outil
serve, il y a dli y avoir I’adhésion des collaborateurs. Le répondant m’a dit qu’a présent 1’outil
est utilisé par un grand nombre et 1’utilité de celui-ci est 1’échange. Le rble des ressources
humaines dans ce changement a été de communiquer et d’accompagner pour que les

collaborateurs se mettent a utiliser I’innovation.

De plus, cet outil va maintenant servir a [’introduction de nouveaux changements

technologiques quand il le faudra car 1’outil permet de partager la vision et la stratégie
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d’entreprise ainsi que les nouveautés souhaitant étre adoptées a 1’aide de publication,

sondage,...

Une autre idée de cet outil intéressant pour les ressources humaines est de pouvoir prendre en
compte les avis des différents travailleurs car la forme de communication est passée d’assez
formelle & une communication qui vient du terrain et qui remonte vers le haut. Un des réles des
ressources humaines est qu’étant un département de support de prendre ces avis et si possible

les utiliser pour contenter le plus grand nombre.

Il'y a aussi tout un pan technologique de la communication qui est faite en externe mais cela

concerne plus le département marketing que le département RH dans cette entreprise.

«On a vraiment une plateforme en ligne style réseau social nous permet d'échanger, de
partager, de faire des sondages, de partager des trucs professionnels mais aussi moins

professionnels. »

« On a fait beaucoup de coaching, aussi de campagnes internes pour que ¢a se passe le mieux

possible. »
« Jusque-la on était surtout dans une communication plus formelle,

« Que tout le monde ait acces a tout et du bottom up beaucoup parce qu’on faisait beaucoup

de Up-down. »

« Ca nous permet aussi d'avoir pas mal de feedback du terrain surtout au niveau RH, on reste

un département de support. »

Conclusion

Pour le r6le des professionnels RH dans la digitalisation de D’entreprise, la plupart des
témoignages semblent avoir le méme avis. En effet, la communication est 1’élément primordial
pour les RH de réussir une transformation digitale. Que ce soit pour rappeler d’utiliser un outil,
pour démontrer qu’une innovation a beaucoup de bonnes choses a apporter, pour expliquer le
changement allant étre réalisés et I'intérét de ceux-ci et pour plein d’autres raisons, c’est en
communiquant que les répondants m’ont expliqué avancer dans le changement. Les formes de
communication quant a elles peuvent varier, allant du mail a la messagerie instantanée ou a un

réseau social d’entreprise.
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Une des autres choses m’ayant été rapporté est que désormais plus d’entreprise qu’avant
souhaitent un dialogue entre les décideurs et les collaborateurs informel, plus équitable et

I’échange est préféré a la communication formelle allant de haut en bas.

Comment les professionnels RH contribuent-ils a leur propre digitalisation ?

De cette question, nous pouvons ressortir que les professionnels RH sont au cceur de la
digitalisation des processus RH et ces transformations numériques ont pour but de les améliorer.
Ayant deja analysé au préalable le réle du professionnel RH dans la transformation numérique
de leur entreprise, nous nous concentrons dans cette analyse sur les différentes étapes par
lesquelles sont passés les répondants pour digitaliser le ou les processus d’une ou plusieurs
sous-fonctions RH s’il en a ¢été acteur et sur les avantages découlant des changements

technologiques ayant été opéré.

Entreprise 1

Etapes

L’interviewé m’a expliqué que lorsqu’elle a mis en place le logiciel de paie dans son entreprise,
elle était a la téte de ce projet et a donc di le mener a bien. Lui demandant comment cela s’est
passé, elle m’a expliqué étape par étape la transformation d’une paie papier a une paie par
logiciel. L’interviewé m’a surtout expliqué pour cette implémentation le changement d’une
manicre technique. Elle explique qu’auparavant la paie se faisait sur papier avec 1’aide d’un
secretariat social qui travaillait quant a lui avec un logiciel, il y avait différents échanges de
documents pour qu’une paie correcte soit délivrée et cela était fastidieux. C’est pourquoi apres
2 mois a réaliser cette paie, I’interviewé a contacte le consultant externe pour lui expliquer que
ce travail allait a présent étre fait entierement par I’interviewé a 1’aide d’un logiciel de paie. Les

différentes étapes par lesquelles est passée sont les suivantes :

Tout d’abord la définition des besoins

Suivie par la remise en ordre des donneées des collaborateurs

- La mise en place de I’outil

La formation et le suivi du consultant

« On leur a demandé en gros le travail que le consultant faisait pour moi avec tous ces échanges

et tout ¢a c'était moi qui allais le faire

On a fait toute la définition des besoins
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On a demande aussi aux membres du personnel de bien vérifier tout ¢a et voila

Les deux premiers mois on avait toujours ce consultant qui venait pour étre a coté de moi pour

s'assurer que tout se passait bien. »

Ainsi comme on peut le constater dans cette situation, seul le travail de I’interviewé est
réellement impacté par le changement technologique. Il est donc normal que la personne
m’explique les étapes de facon assez technique et non relationnelle car les seuls échanges qu’a
eu le répondant avec les collaborateurs lors de ce changement est la demande de remplissage et

de vérification de leurs données afin d’avoir tout a jour dans le logiciel.

Avantages

Concernant les avantages qu’octroie ce changement digital, le répondant m’a surtout exprimé
un gain de temps, une réduction des erreurs ainsi que le fait que cet outil soit plus fonctionnel,

utile et faisant des taches de maniere automatique et autonome.

« Fluide, qui est beaucoup plus rapide » « c'est un peu plus user friendly » « ¢a a vraiment

diminué mon temps de travail par deux en moyenne. »
« Une base de données qui va se nettoyer automatiquement aussi. »

« Moins de risques d'erreurs aussi. »

Entreprise 2

Etapes

Pour le répondant numéro 2, la description des étapes par lequel ils sont passés comportait des
détails techniques. Le répondant a pu me témoigner comment s’est passé la digitalisation de
processus de différentes sous-fonctions RH mais celle pour laquelle il a pu me livrer le plus de
détails était la mise en place d’un logiciel de paie car il était directement acteur de ce
changement. C’est pourquoi pour cette analyse je me concentrerai sur cette transformation

spécifiqguement.

L’interviewé nous a d’abord expliqué que la premicre étape c’est d’identifier les besoins, les
facons de procéder et de faire le point sur les processus déja présents dans I’entreprise ainsi que
faire une stratégie. Ensuite, I’entreprise contacte diverses entreprises proposant les produits
recherchés et ces derniéres leurs répondent avec un devis. La prochaine étape est la décision du

produit. Lorsque c’est fait, nous passons a la partie plus relationnelle qui consiste a la formation
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des collaborateurs qui vont se servir de cet outil. Elle se passe en général sur place et un des
¢léments clés selon le répondant est de faire en sorte que 1’outil utilisé corresponde avec la
culture d’entreprise. Puis, ’outil est testé et implémenté et durant cette période il y a un suivi
du fournisseur. Enfin, les collaborateurs a force d’utiliser le logiciel deviennent autonomes et

peuvent s’en servir sans trop de soucis.

« Tu détermines quels sont tes besoins. »

« Tu demandes des offres a tous les grands distributeurs. »
« Tu décides de qui tu souhaites faire venir. »

« Comment est-ce qu'ils peuvent s'adapter a notre a notre culture, a notre maniere de

fonctionner. »

« Tu formes uniquement les personnes a leurs taches et puis aprés techniquement tu es

opeérationnel. »
« Un support est mis en place par ton fournisseur pour t'aider dans les premiers mois de vie. »

Dans cet échange, outre les différentes étapes expliquées par le répondant, il a exprime la
nécessité que la culture d’entreprise et le changement numérique s’harmonisent pour que

I’innovation introduite fonctionne.

Avantages

Pour cette seconde entreprise, les avantages cités sont le gain de temps, la centralisation de
données, la facilit¢ du logiciel, la diminution d’erreurs et 1’utilisation de moins de papiers ce

qui est un impact écologique favorable.

« Tout est centralisé, c'est facile de récupérer les infos. »
« C’est extrémement facile et donc oui c'est un avantage. »
« 36 heures de travail en moins par semaine ! »

« T’as le facteur erreurs humaines qui est supprime.»

« C'est tout ce papier qui disparait. »

Entreprise 3

z

Etapes
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La 3éme personne interviewée est directrice générale de son entreprise, elle a un réle important
dans les ressources humaines car elle les guide et les supervise. Lors de mon entretien, elle m’a
fait part de différents changements digitaux qu’elle a pu apporter a I’entreprise ainsi que le
systéme intégré RH qu’elle souhaitait implémenter et m’a parlé de comment selon elle devait

se faire une transformation technologique.

Elle explique que la premiére étape est de connaitre ’entreprise, les facons de procéder,
I’historique de I’organisation, le profil des collaborateurs,... En effet, selon le répondant,
chaque entreprise suivant son passé a une propension adopter ou non les changements et les
nouveautés dont les innovations technologiques. Une entreprise n’ayant pas souvent subit de
transformation pourra étre plus motivé a une digitalisation ou sera peut-étre plus réfractaire,
chaque entreprise réagira différemment a une méme situation et c’est pourquoi I’interviewé
explique qu’en tant que professionnel RH il faut connaitre les collaborateurs et I’environnement
de travail afin de savoir si un changement technologique sera facilement adopté ou non. Le
répondant a ajouté qu’une digitalisation doit se faire avec I’approbation des acteurs et pour qu’il
y ait une grande partie des acteurs qui accepte les innovations, la clé du succes est la
communication. La communication doit comprendre selon le répondant I’explication de ce que
I’on compte faire, vers quels objectifs cela nous permet d’arriver et il faut communiquer durant

tout le processus avec les acteurs.

« Quand vous arrivez dans une entreprise il y a tout I'historique de I'entreprise qui est important

de prendre en compte et connaitre le passé des agents. »

« Une entreprise qui a connu peu de changement va peut-étre étre plus propice a un

changement ou I' inverse. »
« Il faut savoir entendre et connaitre le paysage de I'entreprise dans laquelle on évolue. »
« La communication est pour moi un vecteur primordial. »

« Il faut communiquer sur ce que I'on va faire, sur ce a quoi on veut arriver et communiquer

tout au long du processus de changement. »

La vision qui m’a été partagée lors de cette interview est fortement basée sur 1’adhésion des
acteurs, la facon de les faire adhérer et peut étre utilisée pour toute digitalisation d’une

entreprise comme d’une sous-fonction RH.

Avantages
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Les avantages ressortis du témoignage 3 sont globalement : Gain de temps, facilité et
centralisation de données, diminution des erreurs, réduction de papier et ainsi économie et

écologie.
« C’était aussi une facilité énorme. »

« La digitalisation la permettrait de gagner un temps énorme, éviterait aussi certaines erreurs

je pense parce que l'erreur est humaine. »

«On paie cette impression, on paie cette mise sous enveloppe et si on souhaite ajouter une

feuille bah c’est plus cher. »

Entreprise 4

Etapes

Lors de cette interview, la personne m’a expliqué la digitalisation de diverses sous-fonctions
mais une nouvelle fois, c’est a I’aide de I’implémentation d’un nouveau logiciel de paie que
nous allons pouvoir voir les différentes étapes par lesquelles est passé I’entreprise pour intégrer

une innovation.

Le contexte de cette entreprise est qu’ils sont passé d’un programme « maison » de gestion de
paie qui datait des annees 70-80 et qui devenait assez obsoléte (avec par exemple les
technologies présentes dans ce logiciel n’allaient plus étre compatibles avec les outils récents)
a un nouveau systeme. Le cas de cette entreprise est assez spécifique car il s’agit d’une
université et selon les déclarations du répondant, trouver une entreprise intéressée par adapter
son outil aux contraintes et besoins d’une université est rare car cela va demander beaucoup

d’efforts pour un marché trés restreint car il y a peu d’universités en Wallonie.

Pour implémenter ce logiciel, cela a mis quelques années et le département RH est passé par

plusieurs étapes :

Tout d’abord, il a fallu faire un cahier des charges assez précis et comprenant toutes les

spécificités de I’enseignement. Ce cahier des charges a été fait par un consultant externe.

Ensuite, il y a eu un sondage du marché afin de voir quelle entreprise pourrait prendre en charge

cette implémentation avec tous les criteres requis.

2 possibilités sont ressorties et une a été choisie, il s’agit d’un systéme S.A.P

71.



Le répondant ajoute qu’il n’a pas fallu un gros temps d’adaptation étant donné qu’il n’y avait

pas de gros soucis avec le logiciel.
Enfin, les législations et autres contraintes sont mises a jour par un sous-traitant.

« La plus grosse difficulté a été d'établir un cahier de charge relativement complet par rapport
a tout ce qui devait étre fait. »

« Ca a été fait par une personne externe donc un consultant externe qui a pris en charge la
réalisation de ce cahier des charges et sur base de ce cahier de charges, on a interrogé le
marché pour savoir qui pouvait prendre en charge et avoir un programme informatique

derriere et qui pourrait gérer ce fonctionnement. »
« Le marché public a fait ressortir de deux possibilités. »

« Le systéme qui était le plus adapteé pour nous était systeme S.A.P. »

Avantages

Une meilleure fiabilité¢ de logiciel, des mises a jour régulieres, Une facilité d’utilisation, une

diminution de la consommation de papier sont les grands avantages ressortis de ce témoignage.
« Ca a facilité grandement la tache. »
« La fiabilité des informations bien évidemment. »

« On a diminué fortement notre consommation de papier ne flt-ce que ¢a. »

Entreprise 5

Etapes

Pour cette 5¢me interview, il m’est impossible de détailler les étapes par lesquelles est passé
I’interviewé. En effet, I’interview¢ était le CEO de I’entreprise et travaillait dans les ressources
humaines de 1’entreprise aussi donc pouvait me donner des informations concernant la
digitalisation de ce domaine. Cependant, comme il me I’a expliqué lors de I’interview, son
entreprise est assez jeune et dynamique et souvent les choses sont faites de maniére assez
naturelle et sans forcément suivre un processus bien défini. De plus, les outils qu’ils utilisent
sont souvent disponible assez facilement ou assez répandus dans les entreprises et donc
beaucoup d’information a leurs sujets sont disponibles. Je pense notamment a 1’utilisation de

Trello a quoi ils se sont formés par eux méme a 1’aide de tutoriels.
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« Une grosse partie est en digital c'est clair et net et aussi a nouveau, on a I'impression qu' on
ne fait pas, on ne va jamais faire je ne sais pas moi quelqu 'un veut se former sur Trello, On ne
va pas commencer a dire « ah il faut amener un formateur qui va se mettre dans la salle et qui
va commencer a faire une formation » non tu vas juste chercher de l'information qui est

disponible. »
« Beaucoup se fait en ligne tu as beaucoup beaucoup en ligne quoi. »

« Je pense que c'est vraiment naturel oui et il y a un appétit la-dessus ! »

Avantages

Pour les avantages cette fois, la centralisation des informations, la rapidité et la réactivité dues

aux outils digitaux ou encore I’augmentation de 1a satisfaction ont été cité.
« Ce genre d'outils digitaux aide beaucoup. »

« Le niveau de satisfaction au travail est vachement plus important. »

« Il'y a aussi une sorte de réactivité. »

« Tout digital, tout est sur le drive ! »

Entreprise 8

Etapes

Ce qui est intéressant avec 1’entreprise 8 est que I’outil par lequel la culture de I’entreprise, les
valeurs et les idées se propagent a également été implémenté récemment. En effet, il s’agit d’un
réseau social d’entreprise qui est en réalité une filiale de Facebook. Dans le t¢émoignage qui m’a
¢été livré j’ai pu comprendre que la mise en place s’est faite assez facilement et I’interface étant
assez similaire a facebook qui était utilisé par un grand nombre de travailleurs la complexité de
I’implémentation de cet outil ne résidait donc pas totalement dans le logiciel en tant que tel (
sauf pour certaines personnes qui n’utilisaient pas les réseaux sociaux en temps normal) mais
aussi dans la peur des collaborateurs que ¢a n’empicte sur leurs vies privées. Afin de surpasser
ces craintes, la communication a I’aide de campagnes et I’accompagnement a 1’aide de coaching
ont été les manicres de faire adhérer le plus de collaborateur possible. L’interviewé m’a ensuite
expliqué qu’au final un grand nombre de personnes se sont connectées et qu’a présent 1’étape

suivante est de bonifier le contenu du réseau social. Cet outil est intéressant car il permet
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d’ouvrir les portes a la communication envers tout le monde et ainsi de communiquer sur la

digitalisation et d’essayer de faire adhérer tout le monde aux processus arrivant par la suite.

« De fagon tres catégorisée et tres caricaturale on a un peu les plus anciens qui sont moins a
I'aise avec les réseaux sociaux de base donc qui étaient un peu plus sceptiques et alors on avait
aussi toute une catégorie de personnes qui avaient beaucoup de questions quant a l’équilibre

du prive-professionnel. »

« On a fait beaucoup de coaching, aussi de campagnes internes pour que ¢a se passe le mieux
possible et on a vraiment énormément de personnes de notre société qui se sont loggés

finalement sur le réseau social. »

Avantages

Les avantages exprimés lors de cette interview sont : la facilité d’utilisation, la conservation de
donnée en restant dans les régles, le gain de temps ainsi I’amoindrissement de la quantité de

papier.
« Tout est digital ! tout est dans le cloud comme on dit.. »

« Des outils qui sont venus se suppléer a de tres anciens outils qui étaient un peu digitaux mais

bon pas super user-friendly. »

« C'est important d'avoir des outils digitaux car on va pouvoir conserver les CVs moyennant
les accords GDPR ».

« Si grace a ces interviews vidéo on peut épargner du trajet a nos candidats et de perdre leur

temp dans des entretiens de section c'est un plus. »
« L’écologie parce que c’est important au niveau du papier. »

Entreprise 6,7,et 9

Etapes

J’ai décidé de grouper ces 3 interviews en 1 résultat car les personnes ont fait partie de la
digitalisation de leur domaine, département mais n’en ont pas été décisionnaires et ont donc
vécu cela de ’exterieur. Il n’était alors pas aisé de définir précisément les étapes par lesquelles

leur entreprise est passé. Malgré cela, nous reviendrons pour chaque sur les

Dans I’interview, c’est la mise en place d’un logiciel de gestion de paie qui permet de montrer

le plus en profondeur dans la transformation digitale. Dans cette entreprise, la paie était déja
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digitalisée mais un secrétariat social faisait le plus gros du travail. Ensuite, vers 2020,
I’entreprise est passée sur un autre logiciel par lequel les professionnels RH réglent tout. Le
choix du logiciel a été fait par les responsables du département RH mais n’étant que HRBP la
personne interviewée n’a pas pu me répondre au sujet des différentes étapes, elle a cependant
pu m’expliquer les différences que ¢a a apporté ce changement de fonctionnement. Auparavant,
les gestionnaires des ressources humaines reposaient beaucoup sur les secrétariats sociaux et
cela ne leur offrait pas une grande marge de manceuvre. A présent ils peuvent faire tout eux

méme en étant épaulé par un gestionnaire du programme.

L’entreprise 7 quant a elle a mis en place un logiciel qui se devait sur mesure. Finalement ce
programme est tellement modulable qu’il en devient compliqué et qu’il demande plus d’efforts,
de vigilance et cela prend plus de temps a utiliser qu’avant. Néanmoins, les avantages de ce
dernier sont qu’il n’est jamais obsoléte car peut étre €dité au fur et a mesure, qu’il a permis de
faire du telétravail en cette période de crise sanitaire alors que I’autre programme ne le
permettait pas et que les informations qui en sont ressorties sont d’une grande utilité pour le

siege social.

Enfin, lors de ma dernicre interview, la personne était en fonction depuis 1 an et I'interface RH
utilisée était déja présente en entreprise. Le changement auquel elle a d faire face fat la crise
sanitaire qui a modifié les facons de recruter et faisant partie de la cellule recrutement et

sélection, elle a pu s’apercevoir que les gens se sont assez vite acclimatés +

aux nouvelles méthodes comme 1’utilisation de Teams et elle ressent moins de pression de la

part des candidats qu’avant.

Avantages

Malgré le fait qu’ils n’aient pas pu me décrire précisément les différentes étapes par lesquelles
le changement est passé, certains avantages de la digitalisation ont tout de méme été pointés par
les répondants comme la rapidité des outils, le télétravail possible avec les nouveaux outils, la

réduction de I’utilisation de papier, ...

« Ca va plus vite, enfin je veux dire tu te connectes directement puis tu déconnectes et tu

recommences a travailler, c'est bien ». (Interview 6).

« L’avantage qu’il y a avec le covid c’est que si on avait gardé [’ancien programme, on n’aurait

pas su faire de télétravail. » (Interview 7).
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Conclusion

Que pouvons-nous tirer de ces témoignages concernant la 2°™ partie de la question de
recherche ?

Lors de ces interviews, pour pas mal de répondants, lorsque je leur demandais comment s’était
passé I’implémentation/ le changement technologique d’un ou plusieurs outils RH, une partie
des interviewés m’a répondu en m’expliquant les étapes du procédé d’implémentation d’un
nouvel outil technologique en tant que tel et bien moins sur I’aspect humain et les efforts a faire
pour que la population suive et acceptent ce changement. En effet, le cahier des charges, 1’appel
d’offre, les essais du programme ou de I’innovation, I’implémentation, les modifications et le
perfectionnement et la formation des collaborateurs concernés par 1’utilisation de I’outil sont
globalement le cheminement qui m’a été compté lors des interviews 1,2 et 4. Pour ces
répondants, le role des professionnels RH dans une transformation digitale est donc
majoritairement un role d’opérateur qui apres avoir établi les étapes par lesquelles passer pour

que le changement soit réussi les mets en pratique.

D’autres interviewés ont beaucoup plus parlé du role de RH en tant que communicateur/
accompagnateur du changement et ce role a un aspect beaucoup plus humain/relationnel.
L’entreprise 3 et I’entreprise 8 en sont de bons exemples. Lorsque les répondants m’ont
expliqué I’'implémentation des outils, ils ne m’ont pas détaillé les étapes mais m’ont parlé de la
communication et de la facon d’étre avec les collaborateurs pour faciliter leurs adhésions car
c’est une part importante de la réussite d’un changement numérique que de faire adhérer les

collaborateurs 1’utilisant.

Dans les témoignages que j’ai recueillis, la sous-fonction que j’ai décidé le plus souvent
d’analyser pour cette seconde partie de la question de recherche est la gestion de la paie. En
effet, les répondant m’ont pour la plupart expliqué¢ la digitalisation ou le changement
technologique qui a été fait et ¢’était souvent dans cette sous-fonction que les répondants étaient
le plus précis. Cependant, pour certaines interviews, le changement dans d’autres sous-
fonctions a été abordé et utilisé parfois dans cette analyse. De plus, les étapes que j’ai cité au
préalable concernant I’implémentation ou la transition vers un nouveau programme de gestion
de paie sont les mémes étapes que celles qu’on peut retrouver pour l’intégration ou le
changement d’un logiciel d’autre sous-fonction. Cela nécessitera les mémes questionnements,

les mémes phases de test, la méme démarche de formation,...
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Enfin, dans la théorie, le SIRH était la technologie qui revenait le plus. Cependant, dans les
témoignages que j’ai pu recevoir, le plus souvent il était question de logiciels individuels pour
chaque fonction et non de systeme regroupant tous les domaines des ressources humaines.
Seules I’entreprise 3 et la 9 m’ont parlé de systéme ou d’interface regroupant des fonctionnalités

pour ’entiéreté des sous-fonctions.

Discussions

Aprés avoir mené et analyse les différents témoignages recueillis lors des entretiens, plusieurs

choses peuvent étre mises en lumiére.

Tout d’abord le niveau de digitalisation. Pour la plupart des répondants, nous avons pu observer
que les outils que les entreprises décidaient d’utiliser étaient des outils déja présents sur le
marché et répandus, pour I’un ou I’autre des répondants les outils pouvaient étre modulés afin
de répondre aux besoins mais seulement dans une entreprise un outil a été réellement créé

totalement pour I’entreprise.

Pour la plupart des répondants, les premiéres étapes de la digitalisation étaient déja passe lors
de notre interview et ils en étaient donc souvent en phase de mise en ceuvre ou de durabilité.
Cependant, certains me racontant par quelles étapes ils sont passés, je pouvais raccrocher les

éléments théoriques a de la pratique.

Concernant la question de recherche a présent, pour ce qui est du role des ressources humaines
dans la digitalisation de I’entreprise, il ressort de mes interviews le role d’accompagnateur et
de communicateur. En effet, pour une transformation digitale, il m’a été rapporté a plusieurs
reprises qu’il faut que les collaborateurs suivent la vision de I’entreprise afin qu’elle soit réussie.
C’est la raison pour laquelle la communication est importante, pour emporter le maximum de

personnes a adhérer aux changements opérés par I’entreprise.

Enfin, le rdle des ressources humaines dans leur propre digitalisation, 2 points de vue m’ont été

compté :

Celle qui consistait a expliquer que le RH doit avoir une stratégie étape par étape a suivre et

respecter pour que tout se passe bien et que le logiciel fonctionne

Et celle consistant & dire comme pour la digitalisation de I’entreprise que les collaborateurs
doivent suivre et que la culture d’entreprise, la communication et I’accompagnement sont des

éléments clés pour le faire.
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Je tiens a rajouter que les outils et technologies présentes dans les départements RH ne sont
pour les entretiens que j’ai passéS pas trés novatrices. En effet, il s’agit souvent de la mise en
place ou d’un changement de logiciel RH afin d’étre a jour mais il ne m’a été rapporté dans

aucune interview 1 utilisation d’outil tel que 1’intelligence artificielle ou les big datas.

Limites et perspectives

Aborder tout du sujet des technologies et du digital dans les ressources humaines est impossible
tant le sujet et les informations sont vastes. C’est pourquoi je me suis concentré majoritairement
sur 2 aspects du sujet : Comment les ressources humaines contribuent a la digitalisation de leur
entreprise ? et Comment les professionnels RH contribuent-ils & leur propre digitalisation ? le
premier aspect comprend entre autres la communication et la culture d’entreprise. Pour le
second, j’ai décidé de me concentrer sur 4 sous-fonctions du domaine RH, je suis conscient
qu’il y a d’autres sous-fonctions des ressources humaines qui valaient le coup d’étre abordées
telles que la gestion de carriere, le marketing RH et bien d’autres mais je me suis concentré sur
la gestion de la paie, le recrutement et la sélection, la formation et I’évaluation car a mon sens
elles se retrouvent quasiment toutes dans une grande partie des entreprises. J aurais aussi pu
baser mon mémoire sur une seule de ces sous-fonctions mais ayant choisi le theme des
technologies dans les ressources humaines, réduire cela a une seule partie du vaste sujet des
ressources humaines me paraissait ne pas permettre de répondre de maniere plus globale. Le
choix de ces sous-fonctions a donc été fait pour pouvoir parler de choses qui se retrouvent en
géneral dans toutes entreprises mais une des perspectives est de se concentrer sur une seule sous

fonction ou de travailler sur d’autres non mentionnées dans ce mémoire.

Une autre des limites de mon mémoire est mon échantillon. En effet, il s’agit d’un échantillon
d’opportunité et les réponses au sujet que j’abordais me paraissait étre le plus important.
L’échantillon est assez varié et il n’y a donc pas eu de ciblage d’un échantillon précis. Certes
les entreprises des répondants sont de différentes tailles, le secteur d’activité est aussi différent
et les professions des interviewés ne sont pas les mémes. Cependant, cela permet a ce mémoire
d’avoir une large variété de répondant et pas un trongon spécifique du marché. Une des
perspectives serait de se concentrer sur une population ciblée sur un secteur d’activité ou

d’entreprises d’une certaine taille ou une profession similaire.
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Annexes

Annexe 1 : Guide d’entretien

Question de recherche : Comment les technologies et la digitalisation impactent les métiers

des ressources humaines ? I’impact est-il positif ou négatif ?

Ci-dessous se trouve mon guide d’entretien structuré par domaine RH, selon le profil et les

domaines pour lesquels les interviewés ont été au cceur de ce changement technologique,

I’entretien se concentrera sur ce/ces thématique(s) et les questions adéquates. Par changement

technologique, j’entends par exemple : passer de formation classique a des formations digitales

ou en partie, passer d'un recrutement basique a l'utilisation d'internet et des réseaux sociaux,

I'implémentation de logiciels RH, le passage ou le changement d’un logiciel de paie

Thématique

Sous thématique

Questions

Présentation de I’interviewé

-Présentation et Taches de
l'interviewé au sein de

I'entreprise

- Présentation de I'entreprise

-Pouvez-vous Vous

présenter ?

-Quel est votre rdle dans
I’organisation ?
-Pouvez-vous présenter
brievement 1’entreprise dans
exercez ?

laguelle  vous

(Nombre de travailleurs,
secteur, type d’organisation,)
-Comment  percevez-vous
I’utilisation des nouvelles
technologies dans les
entreprises et plus
specifiguement  dans e

département RH ?

85.




-Impact des technologies

selon I’interviewé(e)

-Domaines ayant changé
suite a  Darrivée  des
technologies et réle de

I’interviewé dedans

-Est-ce qu’il y a eu des
changements technologiques
dans I’ensemble des
domaines RH (paie,
recrutement et sélection,
évaluation, formation et
culture  d’entreprise) ou
seulement dans certains
domaines? si  2°™ cas

lesquels ?

-quel a été votre role dans ces
transformations
technologiques de

processus RH?

Culture d’entreprise

-Comment décririez-vous

votre culture d’entreprise ?

-Avez-vous I’impression que
les nouvelles technologies et
les transformations ont eu un
impact dans votre culture ?

-Quelles sont les principales
valeurs portées et véhiculées

par votre entreprise ?
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-Votre entreprise a-t-elle été

récemment créée ?

-Comment  communiquez-

Vous en interne ?

-Et en externe pour étendre
votre notoriété, vous ouvrir a

un plus large public?

-Utilisez-vous internet et/ou
les réseaux sociaux ? Pour

communiquer quel contenu ?

-Utilisez-vous les big datas ?
Si oui, avez-vous modifier
votre culture d’entreprise

pour y étre favorable ?

-Par quelles étapes étes-vous
passé pour rendre votre
Culture d’entreprise

favorable aux technologies ?

Formation

-Quels ont été les
changements technologiques
dans les processus de

formation?

-Par quelles étapes étes-vous
passez pour proposer des

formations digitales ?
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MOOC ? Serious

game ?

Formations multimodales ?

-Quels avantages ressortent
de la digitalisation des

formations ?

-Sous quelle forme avez-
Vous transformé VOS

formations ?

-Quel a été le ressenti des
travailleurs  suivant  ces
changements technologiques

dans les formations ?

-Certains travailleurs ont-ils
pu évoluer dans I’entreprise
suite. a des formations

digitales ?

Recrutement et sélection

-quel type de recrutement ?

recrutement

recrutement 3.0 ?

207

-Quels ont été les
changements technologiques
dans les processus de

recrutement et sélection ?

-Quels sont vos canaux de
recrutement ? comment les

avez-vous choisis ?

-Internet et les réseaux
sociaux sont-ils VOS

méthodes principales ?  Si
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-Avantage/inconvénients

-Big Datas et algorithmes

oui, sur quels sites, réseaux

sociaux étes-vous présents ?

-Quels avantages et
inconvénients a utiliser ces

méthodes ?

-Y-a-t-il des techniques
marketing  utilisees  dans
votre processus de
recrutement ? (Persona,

expérience candidat)

-Considérez-vous votre
processus de recrutement et
sélection  plus  efficace
qu’avant ’utilisation de ces

nouvelles méthodes ?

Utilisez-vous Big datas et/ou
algorithmes de Matching
dans votre processus de
recrutement et sélection ? si
non, comptez-vous les

utiliser dans le futur ?

Evaluation

-sous quelle forme le
changement technologique
transformé le  processus

d’évaluation?
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-Evaluation annuelle ?
feedback

Evaluation 360 ?

continuel ?

-Ressenti des travailleurs

-Evaluation du télétravail

-Les différentes étapes

-Quels types d’entretiens est

utilisé dans votre entreprise ?

-Quels sont avantages de
I’intégration de nouvelles
technologies dans le

processus d’évaluation ?

-Quels sont les retours des
évalués sur cette nouvelle

facon de faire ?

-Vos travailleurs  ont-ils
durant cette période de
pandémie  travaille  en

télétravail ? Comment avez-
vous évalué vos travailleurs

qui travaillaient a distance ?

-Par quelles étapes étes-vous

assés pour passer d’un
p p p

processus d’évaluation
classique a une évaluation
nouvelles

utilisant les

technologies ?

-Les évaluations classiques
prenant beaucoup de temps,
les nouvelles formes
d’évaluation prennent-elles
moins de temps? codtent-

elles moins cher ?
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-Utilisez-vous 1’intelligence
artificielle  dans  votre
processus d’évaluation ou
comptez-vous l‘utiliser a

I’avenir ?

Gestion de la paie

-changement technologique

dans la paie de I’entreprise

-étapes

-Quels  ont  été les
changements technologiques
dans les processus de paie ?
- -Est-ce un
programme/processus propre
a ’entreprise ou ’avez-vous
sous-traité a une entreprise

experte

-Comment se déroule le
processus de paie
actuellement ?  VVoyez-vous
des changements par rapport

aavant ?

-par quelles étapes ce sont
fait ces changements

technologiques ?

-Quels ont été les résultats de
ces changements
technologiques ?  (Impacts

positifs, négatifs )
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Avantages/inconvénients

retenus

-si dans les technologies ne
parle pas de Iintelligence

artificielle :

-quels sont les avantages et
inconvénients des
technologies utilisées dans ce
processus ?
-I’efficacité a-t-elle
augmenté a la suite de cette
« digitalisation » de la paie ?

-Combien de temps vous
prend la paie actuellement ?
Est-ce moins de temps
qu’auparavant ? Si oui, a
quoi  est-il  consacré a

présent ?

-Cela permet de faire moins

d’erreur ?

-’intelligence artificielle est
de plus en plus vue comme
une technologie future tres
intéressante au point de vue
de la paie, quel est votre point
de vue sur cela ? Pensez-vous
’utiliser a I’avenir dans votre

gestion de paie ?

Questions de relance

-Pouvez-vous preéciser ?

-Pouvez-vous en dire plus ?
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Retranscription des interviews :

E= Esteban, I= interviewé

Annexe 2 : Premier entretien

-E : Donc moi ¢’est Esteban, je suis en master 120 en science du travail en cours du soir a ’'UCL
pour un master en sciences du travail et en fait pour compléter ma cursus qui est de base un
bachelier en ressources humaines a I’henallux oui et donc c'est vraiment pour terminer avec un
master est donc dans le cadre de ce masters il faut terminer par un mémoire et donc j'ai décidé
de le faire dans les technologies et les changements technologiques,le digital car pour moi c'est

un peu aussi l'avenir ¢a va beaucoup impacteé le secteur
-1 :oui

-E : et donc durant le master, il y avait des travaux a faire et les travaux individuels je vais
vraiment axer sur ce théme la car ¢ca me tenait a cceur, je sais que c'est un peu faudra s'y adapter

donc me suis dit autant me renseigner le maximum la-dessus
-1 : Oui

-E : Et pour mon mémoire c'est naturellement que je me suis dit voila je veux faire la-dessus
aussi voir un peu ma question de recherche vraiment voir comment les technologies et la
digitalisation impacte les secteurs de ressources humaines si c'est un impact positif un impact

négatif c'est nuancé et dans quels domaines c¢’est le plus présent, etc...
-1 : Oui

-E : et donc dans mon mémoire j'ai fait je 1’ai fait par plusieurs chapitre et les principaux c¢’est
cing domaines rh gque j'ai choisi donc c'est les évaluations, la gestion de paye, les formations, la
culture d'entreprise et le recrutement et la sélection et je me suis dit que voila pour ma partie
pratique du mémoire j’allais essayer d'interviewer des personnes pas forcément qui travaillent
dans tous les domaines parce que c'est un peu compliqué d’étre généralistes mais pour chaque

domaine c'est d'avoir quelques interviews et donc voila
-1 oui

-E : Et donc de ce que j'ai compris vous ce sera plus axé vers le recrutement et sélection et la

gestion de la paye c'est ¢a ?
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-1 : Oui tout a fait donc moi aussi j'ai fait le bachelier a I'nenallux j'ai terminé en 2015 et apres
¢ca j'ai commencé a travailler et j'ai aussi faire un master en horaires décalés moi c'est a I'ulb et
j'ai fait en sciences du travail moi aussi, je n'ai pas fait celui en grh parce que j'estimais que la
formation rh était déja assez compléte donc ¢a fait six ans maintenant que je travaille et j'étais
deux ans et demi oui pratiquement trois ans consultante dans un petit cabinet ou j'ai effectué
pas mal de missions chez différents clients principalement du recrutement parce que quand on
est jeune diplomé bas c’est 1a-dedans qu'on nous positionne assez rapidement et qu'on peut se
former assez rapidement aussi donc voila pendant deux ans des missions recrutement, aussi
généraliste rh, l'inscription des nouveaux collaborateurs dans la société, I'établissement des
contrats, la gestion de la paye enfin voila tout le volet administratif... euh j'en ai eu marre de la
consultance parce que finalement on n'appartient jamais la méme entreprise, on travaille
vraiment beaucoup aussi puis ayant le master en parallele c'était quand méme vraiment épuisant
donc jai voulu m'insérer plutét dans une entreprise fixe a ce moment-la j'avais vu une offre
d'emploi dans une haute école comme gestionnaire rh en fait je me suis dit pourquoi pas j'y suis
resté qu'un an et demi parce que voila environnement assez euh... boh c'est I'état c'est statutaire
c'est I'enseignement on doit enfin ¢’est 'administratif pur et dur tout est régi par la communauté
frangaise par les différents... beaucoup de regles a respecter enfin pas énormément de créativité
pas enormément de projets disons que si je n'avais pas été quelqu'un d'ambitieux c'est une
fonction dans laquelle j'aurais pu rester jusqu'a ma pension mais j'avais vraiment pas envie et
j'avais tellement envie de découvrir d'autres choses donc ¢a a eté une petite parenthese vraiment
beaucoup plus calme que mes années de consultance mais qui m'ont permis de savoir qu'en fait
j'ai besoin d'un environnement dynamique et d'évoluer et donc une ancienne amie de classe
aussi quittait sa fonction dans ’entreprise ou je suis actuellement parce qu'elle avait une
promotion et m'a contacté en me demandant est-ce que moi ¢a m'intéresserait de reprendre sa
fonction ici dans 1'équipe recrutement et j'étais hyper emballé parce que I’entreprise
m'intéressait beaucoup et j'avais déja essayé plusieurs fois de postuler on a beaucoup de
demandes et peu d'offres et voila donc actuellement je suis gestionnaire recrutement donc je
suis pas recruteuse je fais partie de I'équipe recrutement mais je m'occupe de tout ce qui est
établissement des contrats de travail, I'organisation des journées de boarding pour les nouveaux
collaborateurs, leur suivi administratif jusqu’ a leur recrutement, je m'occupe des examens de
promotion et de mutation, je m'occupe du recrutement des intérimaires et je m'occupe de quoi
d'autre... et je suis aussi la personne de contact pour toutes les questions liées a un notre site
jobs est toute la question rh en fait de maniere générale donc toutes les personnes qui contactent

le customer care pour des questions rh ¢a passe par moi donc voila une tres chouette fonction
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et euh bah actuellement voila on est en train de réviser notre outil de gestion enfin notre de base
de données candidats parce qu'on utilise vraiment un outil obsoléte qui de toute fagon je crois
que dans le courant 2022 il n'existera méme plus en fait sur le marché qu'il faut il faut le
renouveler voila et au niveau du payroll bah quand je suis arrivé a la haute école il n’y avait
absolument rien qui existaient, la femme avant moi elle faisait tout a la main et moi j'ai expliqué
que pour moi c'était pas possible en fait de faire la paie a la main je les fais pendant deux mois
parce qu'il fallait bien récupérer les dossiers et puis apres j'ai demandé un logiciel de paye donc

voila je pense que du coup je peux répondre a tes questions par rapport a ¢a

-E : Oui, dans les deux cas ¢a rentre parfaitement dans les profils des interviews que je cherchais
donc pour débiter déja vous avez un peu de représenter globalement les entreprises et quel est
votre avis sur les changements technologiques dans I'ensemble des domaines rh ou plus

précisément...

-1 : Euh tu peux me tutoyer... t’inquiete, moi je suis hyper ouverte en fait aux changements
technologiques je constate que dans beaucoup d'entreprises c'est ce qui nous fait défaut pour
étre efficace en fait et encore aujourd'hui on utilise trop Excel comme base de données ou voila
comme outil de travail excel c'est un chouette outils mais s'il faut arréter de tout faire sur excel
donc oui pour moi il y a plein d'outils qui permettent d'automatiser éenormement de choses de
sortir des rapports de de vraiment nous aider au quotidien je suis hyper ouverte a ¢a et il faut se

moderniser par rapport par rapport a la technologie

-E : J’ai le méme avis la-dessus ! Et du coup dans les différentes fonctions enfin actuellement
et précédemment quel est et quel a été ton role dans les transformations, les changements dans

les différents domaines ?

-1 : Oui avait donc a la haute école j'étais beaucoup plus impliqué dans le projet puisque c'était
une demande trés clairement que moi j'avais formulé dont on avait déja un prestataire de
services externes ce que méme si on faisait la paye a la main in fine les impressions des fiches
de paye se faisaient via un secrétariat social donc voila on les a contactés en disant :
« maintenant on aimerait bien acheter votre logiciel et l'utiliser » donc la j'ai vraiment suivi
toute la procédure de rencontrer le consultant, lui exposer nos besoins, lui dire quels sont les
profils qu'on a parce que ce qui était particulier dans I'enseignement c'est que les profs ils ont
des horaires de travail vraiment particulier on ne parle pas de semaine de 37 ou 38 heures c’est
des 18e des fois c’est 14e parce qu'en fait ils ont voila c'est un systéme bien spécifique et donc

il fallait que le I’outils nous permette d’encoder tout ¢a donc c'était super important de bien
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définir les besoins et de voir aussi eux leur outil évidemment ils proposent toute une série de
choses qui ont un certain codt c'est voir qu'est-ce qui nous nous intéresse au niveau de la paie
comment est-ce qu'on paie les collaborateurs, on encode leurs horaires et puis ensuite il y a un
calculateur de paie qui qui calcule combien la personne a presté alors ce calculateur mais il y a
des choses on peut encore faire au niveau manuel pour que ¢a colte un peu moins cher, il y a
des choses qui peuvent étre totalement automatisées jusqu'a ce que la paie soit envoyée toute
seule ¢a c'est un certain codt aussi donc il fallait aussi qu'ils nous montrent tout c'est que nous
on voit, on teste 1'outil ce qui est bien c'est qu'on a toujours des... comment...des séances de
testing ou ils nous montrent un petit peu en fait... je trouve plus le terme oui enfin c'est comme
le testing ou il nous montre un petit peu toutes les possibilités pour un petit peu nous vendre le
produit et puis bah voila aprés quand on quand on a fait le choix il faut se former a I'utilisation
de l'outil est donc la c'était quand méme vraiment dans bien fait puisque il organise des sessions
de formation pour différentes entreprises qui selon eux entrent dans les méme cadres et donc
voila il y avait deux jours de formation avec un manuel etc... Un consultant qui vient aussi sur
place une fois que l'outil est implémenté et qui nous suit encore tout le long donc pour la paye
j'ai vraiment été impliqué a 100% j'avais mon mot a dire. Pour I'outil ici au recrutement en fait
c'est un peu plus complexe parce qu’on a une entreprise privée mais on est subsidié par la région
et donc quand on doit quand on doit utiliser des nouveaux outils ou du nouveau matériel ou
autre ¢a doit passer par des marchés publics je ne sais pas si tu sais ce que c'est des marchés

publics
-E : Ce n’est pas qu’il y ait plusieurs propositions plusieurs devis etc ?

-1 : Oui voila donc en fait c'est une demande qu'une entreprise publique fait au niveau fédéral
ou régional et effectivement toutes les entreprises belges du moins celles qui répondent
¢videmment a ce qu’ils demandent ont le droit de poser leur candidature mais il y a des critéres
bien spécifiques enfin des cahier des charges et c'est donc du coup pour cet outil la eh ben il y
a un cahier des charges qui a été fait ¢ca c'est plut6t au niveau management que ca a été fait apres
nous notre manager elle est quand méme revenu vers nous en nous disant : « quel serait votre
outil de réve listez et moi un peu les choses qui sont importantes pour vous » comme ca il
pouvait un peu définir les besoins méme si étant donné que elle aussi elle utilise l'outil au
quotidien elle sait bien ce qui ce qui pose probléme donc voila il y a eu une définition des
besoins mais qui est passée plutdt par nos managers qui eux ont rédigé tout ¢a dans un cahier
des charges il y a différents prestataires du coup qui ont répondu a I'offre qui se sont présentés

qui ont vendu leurs produits etc etc et il y en a un qui a été sélectionné mais nous je dirais petites
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mains recruteurs et gestionnaires on n'a pas été consultés c'est vraiment le management qui a

fait son choix et il y a le prix évidemment qui joue
-E : Aussi oui

-1 : voila la capacité aussi a delivrer assez rapidement enfin voila il y avait plusieurs et criteres
donc l'outil qui a été sélectionné c'est celui de I'entreprise success factors je ne sais pas si tu as
déja entendu parler

-E : Non

-1 : c'est une entreprise qui qui fournit beaucoup de d'outils pour des bases de données en
recrutement il y a vraiment énormément d'entreprises qui passent par eux, je les ai déja utilisés
via un client chez qui j'étais quand j'étais consultante et voila est donc maintenant ils ont été
sélectionnés ils le savent le projet a commencé ils nous ont organisé toute une serie de
workshops pour qu’on passe page par page en fait les différents aspects de la base de données
et qu'on voit avec eux est ce que ¢a répond a nos besoins ou pas ¢a a été assez périlleux parce
que malheureusement il y a beaucoup de choses qui correspondaient pas parce que notre
entreprise est une entreprise particuliére avec des besoins particuliers et eux ils nous ont un peu
envoyé¢ la version standard qu’il va falloir quand méme un peu remanier parce qu'il y a des
fonctions pour lesquelles, il y a besoin de passer des tests qui a des fonctions pour lesquelles
n'y a pas besoin, il y a des fonctions pour lesquelles les syndicats sont impliqués pour vérifier
le nombre de candidatures, il y a des fonctions pour lesquelles ce n'est pas le cas donc il faut
que tout ca ils nous le parameétrent parce que sinon on va devoir faire beaucoup de choses
manuellement et est actuellement 1’outils qu'on fait qu'on a nous fait faire beaucoup de choses
manuellement donc si on achéte un nouvel outil c'est justement pour diminuer tout cela voila et
donc pour le moment I'outil n'est pas encore implémenteé il sera implémenté que vers la fin de

I'année & mon avis des 2022
-E : onest plus au début qu'a la fin de la transformation

-1 : oui on est plus sur « de quoi on a besoin , comment est-ce que vous allez pouvoir nous
mettre tout ¢a en place » et surtout enfin je n’ai pas de vue sur le calendrier mais déja au cours
de cette année ci il va y avoir des migrations en fait de notre base de données vers la base de
données success factors et du coup il va y avoir des tests pour voir que tout fonctionne bien
donc je pense que 2022 ce sera opérationnel parce qu'on pourra vraiment I'utiliser mais en 2021

on continue de voir ce qu'ils nous proposent quoi
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-E : Et donc la on va d’abord parler de la partie recrutement puis reprendre sur la paie. Donc
pour cette partie recrutement quels sont vraiment enfin, c'est quoi les avantages et les

inconveénients qui vont faire partie de ce changement

-1 : euh... donc les avantage c'est qu'on a un outil qui est assez fluide, qui est beaucoup plus
rapide parce qu'actuellement c'est une base de données qui est trés trés vieille fin dessus il y a
un large historique en fait il y a des recrutements qui date de 2007 ou 2008 et malheureusement
a chaque fois tout ¢ca se charge et du coup mais vraiment beaucoup de temps a se mettre a jour
et on a beau essayer de juste sélectionné 2020 par exemple 2021 bas ¢a continue de tout charger
donc il y a clairement la rapidité, le fait que c'est un peu plus user friendly aussi un peu plus
agréable parce que actuellement comme ¢a un outil vraiment treés obsoletes c’est pas tres joli a
utiliser les fiches des candidats sont pas les plus les plus attrayantes les mots qui ont été mis
derriere c'est pas des plus logiques non plus donc quand on doit former quelqu‘un c'est un peu
bizarre de lui dire « pour demande tu dois aller dans aux offres alors que c'est pas une offre c'est
une demande » donc voila donc il va y avoir une certaine logique je pense et les inconvénients
c'est qu'il n'est malheureusement pas aussi modulable qu'on aurait voulu parce qu'on a un peu
on a des besoins bien specifiques mais parce qu'on est une entreprise qui recrute des profils
aussi spécifique et je pense que c'est un peu comme toutes les bases de données il y a toujours
des limites par rapport a la culture de I'entreprise et par rapport enfin voila on s'est rendu compte
au niveau des reporting qu'on peut sortir qu'il y a des données qu'on pourra avoir mais que
d'autres la fagon dont ces programmes est fait qu'on saura pas donc voila c'est aux concepteurs
des outils et aussi de repenser ¢a mais nous on peut pas a part faire remonter nos besoins on
peut pas faire autre chose quoi mais globalement je pense que ce sera vraiment beaucoup plus

fluide facile d'utilisation et ¢a va nous faire gagner du temps quoi

-E : Oui, je pense aussi. Pour le moment, je sais que nitre entreprise niveau recrutement c'est
assez large et globale par exemple aux RH ou a un autre département et donc quels sont les

différents canaux sur lequel vous recrutez ? a mon avis ¢a doit changer en fonction du profil...

-1 : oui tout a fait mais déja le premier canal c'est vraiment notre site job parce qu'on est une
entreprise tellement prisée enfin voila on est le premier employeur de bruxelles qu'on n'a pas
besoin entre guillemets de faire beaucoup de recherches on a déja beaucoup de gens qui
postulent spontanément apres il y a linkedin donc dés qu'une publication est publié sur notre
site jobs elle est aussi publiée sur linkedin sur notre compte et aussi tous les recruteurs partage
toujours leur fonctions apres on a un abonnement qui s'appelle multiposting qui est utilisé par
pas mal de sociétés qui permet en fait de une fois qu'on publie sur notre site job's ¢a se publie
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sur stepstone sur référence sur Indeed enfin sur tous les canaux donc on est a peu prés présent

je pense sur toutes les plateformes de recrutement les plus utilisées en tout cas

-E : Et puis vu le statut de votre entreprise, il n'y a pas vraiment besoin de faire d’efforts c’est

plus les gens qui viennent & vous ?

-1 : oui tout a fait, on fait appel & des cabinets de chasseurs de tétes pour des profils vraiment
tres spécifique en IT notamment tout ce qui est aussi le board des directeurs c'est rare d'avoir
tout de suite le bon profil qui postulent spontanément puis c'est vrai que par exemple pour un
directeur des finances bien souvent on va on va les chasser dans une autre entreprise quoi c'est
des gens qui peut-étre ne font pas le pas de postuler spontanément mais quand on vient les
chercher qu'on leur dit en fait j'ai une meilleure opportunité pour vous bah ils se disent c'est
peut-étre envisageable donc pour ce type de profil la on fait de la chasse mais sinon on a

vraiment suffisamment de candidature qui rentrent pour tout le reste

-E : Oui j’imagine, et 1a c’est assez spécifique c'était juste pour voir par rapport a ma littérature
mais c'est par rapport aux nouvelles technologies qui vont arriver par exemple intelligence
artificielle les big data etc... a mon avis vous n'y pensez pas encore vu que vous étes en train

déja de remettre a jour les processus RH...

-1 : Nous en rh et la spécifiquement recrutement non mais je pense que trés clairement les
équipes IT et tout ce qui concerne le plus grand département de notre entreprise ca s'appelle je
pense qu’eux par contre ils ont des départements technologiques hyper développés et qu’ils
pensent a l'intelligence artificielle pour nos procédures... si je pense que l'entreprise est assez
ouverte un rapport a ¢ca mais alors au niveau RH au niveau des procedures rh ¢a je pense qu'on

peut encore attendre

-E : J’imagine, dans l'interview que j'ai passé ce matin aussi un remettre au godt du jour des
processus obsoléte et la personne que j'interviewais m’a dit que beaucoup d'entreprises sont en
retard et essaient de se remettre au goQt du jour. Bon niveau recrutement et sélection je pense
j'ai eu mes réponses, si je résume vraiment I'intérét c'est vraiment étre plus rapide avoir un outil

qui n'est plus obsolete qui est vraiment utile, facile a utiliser qui regroupe toi un endroit
-1 oui
-E : Etc'est vraiment pour gagner aussi du temps et étre plus efficaces

-1 oui tout a fait et aussi I'aspect GDPR parce qu'on est assez contr6lé par rapport a ¢a vraiment

un outil qui respecte tout ce qui est lié a l'utilisation et au stockage des données des candidats
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parce que actuellement malheureusement on a un sursis vu que le I'outil va bientot disparaitre
mais actuellement le stockage c'est pas en regle quoi il y a des données qui devraient disparaitre
au bout de x temps on ne sait pas programmeé pour que ¢a disparaisse avec les nouveaux outils
on a cet avantage qu'on peut dire que a partir du moment ou la personne s'est inscrit a telle date
apres trois ans on ne peut plus rien posséder sur cette personne sans son accord évidemment et
donc voila une base de données qui va se nettoyer automatiquement aussi au lieu de tout stocker

comme elle le fait actuellement

-E : Ahoui et pour le moment vous stockez encore les dossiers papier ou c'est déja informatisé ?
-1 : Non tout est informatisé heureusement

-E : C’est déja ca parce que sinon vu le nombre de personnes a mon avis...

-1 : Oui ce ne serait pas possible mais par contre au niveau des examens de promotion la j'ai

tout en papier donc la aussi la base au sommet ¢a permettra tout informatiser quoi

-E : J’imagine, donc maintenant on peut passer a la gestion de la paye. Déja vous étes passés
de «rien » digital a « tout » digital comme vous l'avez dit avant, vous avez sous-traiter le

logiciel a une entreprise qui faisait déja ca, qui était experte en la matiere ?
-1 : oui a un cabinet euh un secreétariat social en fait

-E : Ok oui je vois, donc ils s'y connaissent et vous ont formés par la suite ?
-1 : oui oui tout a fait

-E . Et saurais-tu me dire les différentes étapes par lesquelles tu es passé globalement pour

passer de rien un logiciel digital

-1 : en fait, avant ils nous envoyaient des fiches de prestations toutes les fins du mois ou tous
les début du mois plus tét que je devais du coup compléter semaine par semaine pour faire
I’horaire de la personne que je leur envoyais et une personne chez eux donc le secretariat social
c’est partena encodait tout ¢a dans leur logiciel de paye et ensuite on recevait des feuilles, des
paies provisoire que je veérifiais, je leur envoyer un petit mail pour leur dire qu'est-ce qui était a
corriger ou pas et puis ensuite on procedait au paiement et je recevais quelques jours plus tard
les fiches de paye a distribué aux membres du personnel donc ¢a je ’ai fait pendant deux mois
de compléter ces petites fiches aprés bah on a pris contact avec eux et voila on leur a demandé
en gros le travail que le consultant faisait pour moi avec tous ces échanges et tout ¢a c'était moi

qui allais le faire parce que c'est logique la plupart des entreprises fonctionnent comme ¢a donc

100.



ca le déchargeait lui ca moi évidemment ¢a m’ajoutais du travail mais en méme temps ¢a faisait
partie de mes taches quoi enfin je préférais vraiment travailler comme ca plutdt que sur le papier
et donc bah voila comme je t'ai expliqué on a fait toute la définition des besoins etc et ensuite
il y a eu toute une phase d'introduire en fait les dossiers un a un des collaborateurs puisque avant
tout était sur papier en manuel donc au moins quand tout le monde avait sa fiche avec son
horaire, son nom, son prénom, son adresse, son état civil aussi parce qu'il y avait des états civils
qu'ils n‘avaient pas été mis a jour et avec des gens qui étaient qui avait eu deux enfants de plus
depuis leur inscription s'était toujours pas le cas enfin voila on a demandé aussi un membres du
personnel de bien vérifier tout ¢a et voila enfin aprés comme j'avais déja utilisé un outil de paie
précédemment moi je me suis acclimaté assez vite a ce nouvel outil et puis c'est trés intuitif
aussi ¢’est vraiment bien foutu et donc voila vraiment les deux premiers mois on avait toujours
ce consultant qui venait pour étre a c6té de moi pour s'assurer que tout se passait bien et puis le
troisieme mois j'étais vraiment rentré dans le bain et je gérais de mon coté quoi le seul
inconvénient qu'on ne pouvait malheureusement pas avoir a la haute école parce que c'était un
peu complique avec les profs et tout ¢a c'était que je devais manuellement encoder les congés
des collaborateurs et tout ¢a alors que normalement dans une autre entreprise les collaborateurs
ont acces en fait a leur demande de conge il encode ¢a quand le manager a validé bah ¢a se met
automatiquement a jour dans leur fiche donc voila il y avait quand méme encore une partie un

peu manuelle que je devais faire
-E : c’est le secteur spécifique qui voulait ¢a

-1 : oui, voila les profs en fait c'est tres compliqué de les autonomiser sur leur gestion
personnelle parce que certains ne donnent que deux heures de cours dans certaines écoles donc
ils ont une adresse mail a la haute école une adresse mail a une autre université, une adresse
mail encore autre part et ils sont pas ils sont vraiment pas administratif pour un sou enfin ils
attendent vraiment qu'on fasse tout pour eux donc voila on y avait quand méme réfléchi avec
ma chef d’essayer d'automatiser ¢a mais finalement on se disait on va plus faire des rappels et
des relances et tout ¢a que d'étre vraiment efficace mais donc voila pour le processus enfin je
t'avais deja expliqué comment on a procédé donc je te refais pas toutes les étapes mais on a

vraiment tout fait jusqu'a I'implémentation du logiciel quoi

-E : Etdu coupy aeu amon avis beaucoup davantage et peu d'inconvénients, tu saurais me

les citer ?
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-1 : euh oui, I’avantage c'était que déja je ne dépendais plus de la poste qui doit m'apporter les
fameux documents et tout, le logiciel j'y avais acces tout le mois a n'importe quelle heure de la
journée donc je pouvais régulierement mettre a jour les fiches de facon a ce que les jours ou
c’est le calendrier de la paie tout est fait, moins de risques d'erreurs aussi en passant par un
outils technologique plutét que manuel moins de risques d'oubli enfin voila vraiment une
facilité de gestion et pour les collaborateurs aussi du coup une vision un peu plus clair de ou ils

en sont leurs solde de congés etc
-E : Etils recevaient toujours par papier les bulletins de paie ?

-1 : Oui, malheureusement ils recevaient toujours les fiches de paye par papier parce que partena
le seul moyen de les transmettre en électronique c’est via zoomit et comme tous les
collaborateurs n’ont pas zoomit qu'on peut pas obliger quelqu'un a l'installer et tout bah on
n'était pas passé mais il avait I'intention de toutes fagons d'ouvrir un dockle ou a d'autres
fournisseurs comme ¢a mais c'était pas ce n'est pas encore le cas chez eux mais I'appareil il
aurait fallu du coup qu'on voie qui les recevrait par voie électronique qui pas parce qu'il y en a
qui n'utilisent pas leur adresse mail etc etc mais méme nous a la stib on les a encore en format

papier, pour beaucoup d'entreprises c'est compliqué

-E : Et mon avis le les différents travailleurs n‘ont pas vraiment ressenti la différence entre

avant et aprés ou il y a eu des retours ?

-1 : ils ont pas ressenti les différences enfin leurs salaire était toujours le méme et tout ¢ca mais
c'est juste que la méthode pour les demandes de congés tout ca était différente moi j'avais quand
méme proposé a avoir un peu plus de de clarté par rapport a ¢a en leur expliquant que chaque
mois a telle date je termine d'encoder en fait leur fiche et donc voila ils ont juste eu un petit
changement d'habitude par rapport a ¢a mais sinon non, ils n’ont pas vraiment ressenti qu’on

avait automatisé des choses.
-E : C'est plus un soulagement pour vous que pour eux
-1 : Oui

-E : Eteuh... je ne sais pas si tu sais me donner une grandeur de temps de combien d'heures ¢a

t'a permis d’économiser sur cette tache ?

-1 : Euh bonne question mais je pense que quand je les faisais en papier je me bloquais une
journée compléte de travail pour étre sir de n'avoir oublié personne et oui parce qu'il y avait

230 collaborateurs en fait de la faire je pense que aprés avec les I'outil en une demi-journée
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j'avais fait, bon la paie ¢a prend toujours quand méme du temps parce qu'il faut vraiment vérifier
fiche par fiche mais en tout cas oui peut-&tre trois ou quatre heures a bloquer ¢a pour étre

vraiment sOr que tous soit bons mais plus toute une journée de travail quoi
-E : Ce n’est pas négligeable
-1 : Non, ¢a a vraiment diminué mon temps de travail par deux en moyenne

-E : et donc pour moi au niveau de la gestion de la paie j’ai aussi eu mes réponses est donc oui

voila pour moi c'est bon

-1 : tun’avais pas d'autres questions la j'avais survol€ un peu ton questionnaire je ne sais pas

si tu vas mentionner le nom des entreprises se seraient anonymes
-E : Non, je vais anonymiser

-1 : Parce que c'est moi sinon je dois faire une demande d'autorisation et tout ¢a je ne suis pas

str de I'obtenir
-E : C’est plus les résultats qui m'intéressent

-1 : Ok mais oui je parce que j'avais vu que tu peux poser des questions sur le nombre de
travailleurs de tout ¢ca mais ¢a j'imagine que tu vas tu vas aller voir enfin la dans notre entreprise

on est plus ou moins 9500 donc bientdt dix mille et la haute école est qu'on était 230
-E : en tout cas un gros merci d'avoir pris le temps pour m’aider

-1 : Mais de rien bonne chance bonne chance pour ton mémoire j'espere que tout se passera

bien et tu sais déja ce que tu as envie de faire pour la suite ?

-E : Je vais essayer de travailler dans les RH mais je me fixe d'abord le dipl6éme apres je verrai
-1 : Mais il y a des domaines qui t'intéressent en particulier ?

-E : Pas trop, pour le moment c'est vraiment je termine et apres on verra quand c’est fini

-1 : bonne chance en tout cas j'espére que tout se passera bien pour porte en mémoire la défense

etc
-E : Merci beaucoup et bonne continuation merci pour l'interview

-1 : y'a pas de soucis bonne journée a bientdt peut-étre
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Annexe 3 : Second entretien

-E : du coup merci d’avoir accepté cette interview
-I : Pas de soucis !

-E : et en gros ma question de recherche c’est de voir comment la technologie et la digitalisation
impactent les métiers des ressources humaines si I'impact positif négatif et dans mon mémoire
j'ai divisé cela en cing gros domaines rh donc j'ai fait la gestion de la paie, le recrutement et les
sélections, les évaluations et la formation et culture d'entreprise et donc la tu m’as déja dit que
tu ne faisais pas tout mais que tu allais me parer de plusieurs choses la-dessus tous cas de la

gestion de la paie...

-1 : C’est ¢a, tout ce qui est administration et paie ¢a je peux t'aider tout pour ce qu'il est
formation et évaluations ¢a c’est également digitalisé chez nous dernierement et alors pour ce
qui est culture d'entreprise alors culture d'entreprise c'est assez vaste comme sujet puisqu'on
peut ’interpréter de la maniére qu'on veut je pense que nous de notre c6té-la on peut plus parler
de tout ce qui est horaire est de notre activité principale donc en gros culture d'entreprise donc
nous il faut savoir qu'on est séparé en deux parties donc il y a ce qu'on appelle la centrale donc
avec tous les services administratifs et tout ce qui est la partie magasin donc I'opérationnel de
terrain ou ben voila il y a la vente qui se réalise quoi et donc la culture d'entreprise énormément
changé sur la partie terrain et ¢a c'etait au travers de tout ce qui était horaires et dans la plan de

transformation en genéral mais qui s'accompagnait d'une digitalisation quoi
-E : Ok oui

-1 : Mais c'est extrémement large sur la culture d'entreprise mais tu me diras ce que tu attends

de cela

-E : Et du coup tout d'abord est ce que tu peux présenter vaguement ton profile et ton entreprise,
organisation, plus ou moins le nombre de travailleurs si tu le sais, le secteur le type

d'organisation enfin présenter I’entreprise quoi en gros

-1 : Donc moi je travaille depuis bientdt deux ans du coup dans un groupe de grande surface au
sens large jamais on est une master franchise donc c'est a dire qu'on met en place de... ont prend
les produits de la marque de distribution et on les vend donc on pourrait trés bien avoir une
autre franchise mais donc voila on nous met a disposition 80 magasins répartis dans la Wallonie
donc voila donc moi c'est le secteur de la grande distribution. Euh...au début j'ai commencé

comme systeme assistant donc uniquement de la gestion de projets liés aux systémes rh et
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depuis trois mois j'ai repris aussi tout une partie donc en tant qu'adjoint a lI'administration et la
paye donc depuis trois mois je fais la paie donc on est entre digitalisation d'un point de vue plus
large aussi voila c'est pour ¢a que je suis la sur tout ce qui est systeme donc on est passé en
secrétariat social on améliore tous les outils qui étaient existants on utilise des outils qui datent
de 86 ou des années 90 parfois voila il y a un gap de 20 ans a rattraper et 20 ans de retard et
donc tous les jours on découvre des choses tous les jours tu changes des process du tout au tout
au fait c'est dans cette optique la que je suis a I’administration et la paye c'est toujours dans
I'amélioration des systemes et comment gagner du temps tous les jours quoi voila donc le

manager au-dessus de moi et voila et voila je gere ma petite équipe de cing six personnes.

-E : Je vois ¢a et euh...et donc vous avez a peu pres 20 ans de retard sur certains processus c'est

ca?

-1 : oui c’est cela et tu vas retrouver ¢a je pense dans pas mal d'entreprises et de maniere générale
dans la grande distribution c'est qu'on a quelque chose d’un peu, on est un paquebot qui avance
trés lentement nous votre avantage c'est qu'on est une plus petite entreprise on est pas on est a
peu prés de mille deux mille quatre cents personnes tout confondus ¢a fluctue avec l'intérim
donc faut compter deux mille personnes 2400 avec I’intérim compris donc oui t’es quand méme,
on est petit a I'échelle de la grande distribution donc on est techniquement plus agiles
maintenant le retard est tellement énorme que rattraper des années comme ¢a et changer les

habitudes des gens beh c'est assez colossal

-E : Et donc ton role dans cette transformation technologique c’est un peu de trouver de

nouveaux processus de nouveaux moyens de...

-1 : Bah c’est de voir un petit peu parce que en fait on pourrait dire de maniere générale et ici il
y a une phrase qui se dit beaucoup bah « c'est comme ¢a qu'on a toujours fait » mais c’est pas
parce que c’est comme ¢a qu'on a toujours fait Oui c’est cela et tu vas retrouver ¢a je pense
dans pas mal d'entreprises et de maniere générale dans la grande distribution c'est qu'on a
quelque chose d’un peu, on est un paquebot qui avance trés lentement nous votre avantage c'est
gu'on est une plus petite entreprise on est pas on est a peu pres de mille deux mille quatre cents
personnes tout confondus ca fluctue avec l'intérim donc faut compter deux mille personnes 2400
avec l'intérim compris donc oui t’es quand méme, on est petit a I'échelle de la grande
distribution donc on est techniqguement plus agiles maintenant le retard est tellement énorme
que rattraper des années comme ca et changer les habitudes des gens beh c'est assez colossal

que ¢a la bonne maniére
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-E : C’est sur

-1 : Et donc le fait que je sois jeune enfin aussi je pense que ¢a aide aussi c'est que j'ai un regard
tres critique sur tout ce qu'on peut le faire et donc mon job c'est de challenger I'ensemble des
process et de dire a un moment mais non si on faisait de cette maniere-la on économise de 30

minutes tous les jours de chaque semaine

-E : et les gens ont l'air plutot ok avec ¢a ou certains ont du mal plut6t ?
-1 : Les gens sont ok dans la mesure ou ¢a ne les affecte pas

-E : Ah oui je vois

-1 : Donc ils sont tous d'accord ils sont tous tres contents qu'on change les choses mais dans la
mesure ou ben on ne vient pas toucher a leur travail a eux une fois que tu arrives chez eux et
que tu toques a leur porte ils sont un petit peu moins contents et un peu plus réticents en générale
mais dans I'ensemble il y a une dynamique positive on va dire mais voila individuellement ¢a

I'est peut-étre parfois un peu moins

-E : Oui j’imagine, la c'était pour la partie présentation donc on a balayé cela et donc on va

passer sur les formations

-1 : Ce que je peux-tu expliquer sur les formations c'est qu'on est passé récemment sur les e-
blox HR donc auparavant la formation chez nous c'était des gens font une demande il y a un
formulaire écris qui débarque au service administration et paie, on traite le formulaire de
demande et on va partir de la on organisait les formations soit dans des documents Excel en
envoyant directement I'information soit dans des mails on classait des quantités de fardes qui
était faramineuses et par exemple il y avait un systéme de signature en présentiel enfin c'était
un paquebot quoi et donc maintenant c'est des formulaires qui sont digitaux, ils arrivent en ligne
directement dans les systémes on traite la demande donc on voit dans quelle mesure dans quel
délai on peut les former et ils voient I'avancé de leur demande et donc en fait tout le monde, les
gens ne demandent pas 10 fois « ou est ce qu’elle en est ma demande » ils savent qu’il y a une
date, que c'est prévu, qu’ils sont mis en attente... euh le systeme dés qu’on les affecte a une
formation ils recoivent une notification donc ils savent que leur demande avance et oui je dirais
qu'en terme de d'amélioration la digitalisation c’est surtout sur le feedback c'est des gens qui ne
sont pas obligés de téléphoner tous les jours pour savoir ou est-ce que ¢a en est, comment est-
ce qu'ils font, ils savent qu'ils ont envoyé leurs formulaires, que la lettre elle s'est pas perdue

par la poste, que leurs mails il a été traité enfin voila je dirais que c'est ¢a que ¢a apporte

106.



-E : VVraiment un suivi et c'est centralisé maintenant quoi ?

-1 : Voila c'est ¢ca donc en fait je ne dois plus retrouver la demande d'une personne et exactement
ce qu’il avait demandé dans une farde ou tout retourner, c’est tu vas sur le profil de la personne
directement tu sais dire qu'est-ce qu'elle a demandé, qu'est-ce qu'on lui a donné, qu'est-ce qu'elle
a fait les cinq dernieres années, parce que il y a aussi des gens qui vont étre formés et qu'ils vont
dire « oui mais non moi je n'ai pas re-eue cette formation-Ia » soit parce qu'ils s'en souviennent
pas, soit parce que il considere que puisqu'ils I'ont pas intégrer c'est comme s'il n'avait pas eue
sauf qu’en réalité ils ont peut-étre déja été formés lui une fois deux fois mais on a des gens qui
ont déja été formés plus de cinq fois la méme chose et qui n’en sont toujours pas capable mais
si t'as pas ce suivi digital t'es pas capable d'identifier que telle personne ¢a fait cing fois qu'elle

y va

-E : ¢’est sir, ¢’est sOr, du coup-la c’est pour suivre les demandes etc. Et en termes de formation
en tant que tel c'est toujours du présentiel ou maintenant il y a par exemple beaucoup de de
formations digitales, de MOOC, ... ?

-1 : je dirais que donc maintenant la on est passé aux formations team de par la force des choses
du covid donc voila ca reste des formations team alors personnellement et je suis moi-méme
formateur, je donne deux formations dans les parcours de d'intégration ben je dirais que les
formations présentielles c'est quand méme un petit peu c'est quand méme un peu irremplacable,
il y a des choses qu'on sent il y a un feeling qu'on sent quand on a du présentiel qu'on n'a pas
quand on a du teams et donc oui le teams ¢a peut aider sur des sur des formations je veux dire
de refresh, d’aide en direct etc mais pour l'apprentissage des matiéres.. bon moi je ne suis pas
fan et I'ensemble du groupe n’est pas forcément fan de ce type de solutions maintenant c'est
vrai que ¢a offre beaucoup de choses maintenant on peut faire des exercices a distance donc on
peut leur donner des exercices, je peux naviguer d'écran en écran sur leur écran pour voir en
direct ce qu'ils font et les conseiller donc c'est certain que ca offre des avantages puisque en
présentiel on peut pas faire ¢a enfin je vais pas dire, je passe derriére eux dans les bancs etc

mais c'est pas pareil

-E : Oui c'est sOr

-1 : Ici, oui, c’est siir que la digitalisation les gens ne doivent pas bouger ils n'ont pas deux
heures de route pour venir jusqu'au centrale et puis tout le monde gagne du temps donc je dirais

que c'est bien mais tous les contenus ils ne sont pas forcément adapté chez nous et ¢ca demande

beaucoup de travail
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-E : Et vous envisagez peut-étre de faire euh... par exemple comme tu I'as dit pour les refresh
peut étre les faire par la suite, apres la crise sanitaire les faire en bimodale par exemple certaines

en présentiel et certaines digitales

-1 : Ca c'est la derniére formation ici que je suis en train de créer sur laquelle je travaille on est
justement sur...j'ai divisé en deux ma population donc en fait j'ai une population d'une centaine
de personnes a former et il sur cette centaine de personnes je les connais tous et je suis capable
de dire en fait telle personne pour moi elle a besoin, elle est largué entre guillemets par rapport
aux autres et donc en fait je vais classer les gens entre les plus faibles et les plus forts, les plus
forts je les prends en teams a distance avec un systéeme de questions-réponses donc ils envoient
toutes leurs questions a l'avance et donc je vais aborder uniquement tout ce qui est cas
particulier et alors faire du questions réponses sur la suite pour que tout le monde y ait acces et
ceux qui sont en formation ils ont la formation compléte donc ils viennent en présentiel une
demi-journée et ont fait pas a pas c'est beaucoup plus je veux dire comme a I'école entre

guillemets
-E : Cest siir
-1 : Donc j'ai deux groupes en fonction des forces oui c’est a ¢a qu'on est passées

-E : Et du coup pour les avantages en général ¢’est surtout un gain de temps et des facilités pour

certaines personnes

-1 : Un gain de temps c’est ¢a, les gens viennent pas écouté un truc pour lequel ils n'ont pas
forcément besoin allez, la personne qui va se deplacer deux heures alors que c'est une formation
de huit heures et que finalement il n’y a que deux heures qui l'intéressent elle a 1'impression
d'avoir perdu son temps et tout le monde a perdu son temps puisque c'est aussi de l'argent, on
les paye tous ces gens-la et oui oui on gagne du temps on gagne de I'argent tout le monde est

gagnant dans cette histoire de digitalisation

-E : Et tout le monde n'apprend pas a la méme vitesse donc pour certain ¢a va trés vite et pour

d’autres non

-1 : Oui c’est cela et donc c'est tout un travail aprés en amont que tu dois faire c'est identifier
quelles sont les personnes que tu peux faire passer en teams et quelles sont des personnes qui

ne passeront pas euh.. moi j'ai gérard 65 ans d'une formation par teams c'est pas possible

-E : C'est aussi les jeunes générations qui vont plus se sentir a l'aise avec...
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-1 : Voila, apres t’as d'autres probléme c'est que en présentiel tu peux interroger les gens une
par teams, il y a des gens qui auraient parlé s'il était présent et qui vont étre silencieux complet
donc il y a aussi des gens qui vont rester que leurs questions de peur d'interrompre le truc, qui
ne savent pas exactement comment se comporter et donc oui il y a toute une série de biais que
tu peux avoir alors c'est pareil en présentiel il y a les timides mais apres c'est a toi de les
identifier le probléme c'est quand tu as 20 personnes devant toi mais sur une réunion digital tu
sais pas regarder les caméras de tout le monde et les pokerface on les connait et tu ne sais pas
dire ce que ressent la personne alors que en présentiel tu 1’aurais ressenti que la personne était

larguée
-E : Bon bah pour la formation, j’ai eu mes réponses aux questions et pour les évaluations ?

-1 : Donc ¢a aussi c'est un processus qu’on a digitalisé dans les deux dernieéres années, on est
passé un processus via de nouveau notre secrétariat social qui comprend tout au méme endroit

donc ils ont des solutions qui sont trés faciles je suppose que tu connais SD Works ?
-E : Oui

-1 : Tous les systemes qui qui peuvent mettre a disposition bah oui du coup tu développes ¢a en
ligne, oui c'est bien ¢a va tellement vite maintenant oui enfin c'est le méme principe en termes
d'évaluation la digitalisation oui ¢a aide, oui c'est treés clair tout est centralisé, c'est facile de
récupérer les infos puisque quand tout le monde faisait son petit papier et venait le au service

administration bah c’était le bordel
-E : C’est slr

-1 : C’est clair qu'avoir un systéme qui centralise tout en ligne et ou on a juste a faire « exporter

vers Excel » c'est extrémement facile et donc oui c'est un avantage
-E : Et cela se fait plusieurs fois par année ? une fois par an ?

-1 : Chez nous c'est une fois par an la grosse évaluation et une évaluation intermédiaire pour
déterminer donc a la moitié de I'année on détermine si on est sur la bonne voie ou pas si on n'est
pas sur la bonne voie on peut redéfinir si ben voila il y a besoin d’aide, qui a besoin de soutien
est ce que on est handicapé par d'autres personnes, d'autres départements qui sont en retard donc
voila c'est a mi-chemin, il y a moyen de recentrer mais tout se fait a chaque fois en ligne donc

c'est I'outil qui va nous rappeler qu'on a ce truc la a faire

-E : Oui, oui je vois et les travailleurs ils ressentent quoi par rapport a étre évalués. ..
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-1 : Tu n’as pas toute la population donc tous ceux qui sont évalués de maniére digitale c'est
tout le personnel de centrale donc c'est des postes en général plus administratifs, plus spécial.
Le personnel de magasins il est extrémement peu évalué chez nous, on ne peut pas vraiment
dire qu'il évalue il n’y a que certains profils qu'ils le sont et donc pour les profils plus élevé
style directeur est adjoint a ce moment-la oui c¢’est digital aussi mais pour le vendeur polyvalent
la caissiére pour la personne qui remet en rayon la c'est une évaluation papier et c'est une
évaluation qui a uniquement pour but de vérifier que les personnes ont les compétences donc
c'est plus dans un optique de formation qu’une optique de d’évaluation pure et dure. Tous les
profils on va dire qui sont digitalisés c'était profil qui donnent en général lieu a des paiements
de primes etc tous ceux qui n'ont pas de primes allouées en général c'est uniquement de la
vérification de compétences et ben c'est juste un petit registre papier au sein du magasin et puis
apres c'est le magasin qui fait ses demandes de formation donc on n'est qu'a moitié digital

-E : D’accord je vois et avec cette pandémie les évaluations ca s'est fait par rapport au

télétravail ?
-1 : Oui oui
-E : Ce n’était pas plus compliqué ? plus facile ?

-1 : Avec la grande distribution nous on a continué a travailler normalement, on va méme dire
gu'on a eu un surcroit de travail donc oui on a évalué les gens mais en tenant compte de tout,
de dire oui a une pandémie, oui on a di travailler a domicile, oui on n’avait pas de télétravail
avant et on I'a fait en un mois donc oui tu changes tous les parametres et honnétement de mon
point de vue on en a tenu compte maintenant il y a des services qui n‘ont pas forcément tenu
compte et que quand tu évalues un directeur de magasin et quand tu évalues quelqu'un qui est
un service support central c'est totalement différent puisque service support a fait de son mieux
mais n'a pas pu forcément atteindre I'objectif qu'il était fixé puisque ca a été exceptionnel tu ne
peux pas évaluer des gens sur le fait de dire ben voila on a manqué de pg, ben oui on a manqué
de pq au début de la pandémie mais oui c'était impossible, c’était rupture stocks au niveau

international quoi
-E : C’est clair

-1 : Donc voila il y avait des choses que tu ne pouvais pas prévoir et oui il y a eu des erreurs,
oui y a des KPI qui ont été faussées par ce qu’il y a eu des demandes qui étaient incroyables

bon voila aprés prend un directeur de magasin a ce moment-la on parlait de tenues magasins
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donc c'est des gens qui ont d faire face & une demande extraordinaire dont on n'apprend pas
du jour au lendemain gérer une file de 50 personnes devant son magasin c'était assez

exceptionnel
-E : C’est une année assez spéciale donc il fallait le temps de s'adapter aussi

-1 : Voila mais donc aprés nous on n’a pas vraiment a se plaindre puisque dans l'ensemble il y
a une augmentation du chiffre d'affaires et donc tout le monde y a trouvé son compte en général
tous les objectifs sont atteints puisque ce n’est pas une année problématique d'un point de vue

chiffres

-E : C’est clair, donc 1a c'était la partie évaluation pour résumer ce que tu as dit c'est vraiment
comme pour les formations c'est vraiment centraliser, avoir tout au méme endroit savoir suivre

les choses et ¢’est aussi un gain de temps et d'efficacité
-1 : Un gain de temps et d'efficacité exactement
-E : OK parfait

-1 : Et puis aussi toute la partie papier aussi un que tu peux ajouter que ce soit pour I'un ou pour
l'autre c'est tout ce papier qui disparait et qu’on ne doit pas entreposer et gardé en garder dans
nos réserves faire des piles et aller rechercher des affaires quand on nous le demande quatre ans

apres c’est incroyable quoi
-E : Niveau archivage et écologique ¢’est important

-1 : Quais c'est du gain puis méme faire fonctionner une photocopieuse aller rechercher tes

feuilles, les reclassé ¢a prend du temps

-E : Alors tous les dossiers surtout si vous étes beaucoup avoir tout dans des gros classeurs ¢a
prend du temps et du papier

-1 : Voila

-E : Du coup-la c'était la partie évaluation elle est faite aussi, au sujet du recrutement et de la

sélection tu m'avais dit que...

-1 : Ca j'y connais trés peu mais il y a des petits changements mais c'est le fait que avec la
pandémie fin de maniére générale on a du se digitaliser donc ¢a c’est clair et net que oui tous
les entretiens se font par teams maintenant je ne connais pas suffisamment le département

recrutement puisque j'y mets pas souvent les pieds ils ont des outils en ligne : tu postules en
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ligne et tu remplis tes infos en ligne, tu envoies ton cv en ligne, tout se fait en ligne la seule

chose qui se fait en présentiel c’est la signature du contrat

-E : Et par rapport a cela c'est tout est en ligne sur le site du magasin c'est aussi sur les difféerents

réseaux sociaux pour la publicité

-1 : Pour la publicité des annonces voila on utilise linkedin, on utilise notre site en utilise, on
utilise quelques canaux mais c'est vrai qu'on n'est pas trés moderne sur le sujet on n’inonde pas

tout avec nos annonces

-E : Surtout qu’il doit y avoir plein de postes par exemple les personnes qui travaillent dans les

grandes surfaces n’ont pas forcément linkedin ou ne vont pas forcément voir la-dessus

-1 : Voila donc ca dépend, ca dépend du poste que tu recherches hein si tu cherches et directeur
de magasin évidemment tu peux te permettre de les poster sur linkedin, si tu cherches plus du
personnel de magasins des bouchers etc tu as tout intérét a mettre une petite annonce sur
facebook quoi donc oui en fonction des personnes que tu souhaites atteindre tu changes un peu
ton canal mais dans I'ensemble on ne fait pas une publicité outranciere, les gens viennent quand
méme vers nous s'ils veulent bosser pour nous un moment ou un autre on travaille avec deux
agences d'intérim aussi donc elle aussi elles rabattent énormément de personnes vers nos

demandes

-E : C’est vrai que c¢’est un gros groupe donc a mon avis la personne va plus se diriger la-dessus

que vers des petits
-1 : Oui on a des départements complets dédié a notre entreprise dans deux boites d'intérim

-E : Voila niveau recrutement j’ai balay¢ vite fait vu que t'es pas spécialiste non plus je ne suis

pas specialiste la-dessus, je ne saurais pas te donner plus d’infos que ce que je t’ai donné ici
-E : Et Ia on va passer ou gros sujet enfin un de tes gros sujets, c'est la gestion de la plaie

-1 : Quais

-E : Donc la vous étes en plein dedans c'est ¢a ?

-1 : Donc c'est plutét, je dirais que c'est plutdt fini que en plein dedans donc la t'es sur la phase
ou la on est dans la phase ou I'orage est passé et maintenant on est sur I'amélioration de tous les
processus, des processus d'anciens donc on est passé en secrétariat social et quand on est passé

en secrétariat social on a dd faire en sorte que nos anciens systemes puissent s'adapter aux
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nouveaux donc on a modifié plein de choses pour convenir et pour pouvoir faire notre mission
avec le nouveau systéme maintenant les anciens systémes sont pas a 100% efficace il y a moyen
d'étre plus efficaces et alors la maintenant ce sur quoi on travaille c'est sur I’efficacité des
anciens systémes pour nous permettre de bah d’étre plus rapide, si je prends un exemple ici on
a ce qu'on appelle un traitement des pointages donc on geére tous les pointages du groupe et on
les corrige parce qu’il y a énormément d'erreurs et en fait le probléme c'est qu'il y a énormément
d'erreurs donc le but c'est d'avoir un systeme qui soit bien moins permissif et beaucoup plus
automatisée pour leur permettre de faire déja leur pointage plus rapidement donc c'est un gain
de temps en magasin par magasin est alors bah derriére on gagne du temps sur la correction si
ici pour le moment on met deux journées completes a corriger des pointages 1’objectif c'est
d'atteindre une journée donc on gagne et une journée de travail et cette journée de travail on
peut de nouveau la réinvestir dans amélioration du processus et ainsi de suite et donc tu deviens
meilleur et meilleur et meilleur et meilleur et ainsi de suite mais le plus difficile au début c'est
réussir a degager suffisamment d'amélioration pour gagner du temps et pouvoir lancer ce

processus cette roue a amélioration quoi

-E : Donc ce changement vous I'avez fait vraiment en interne ou vous avez appelé de différentes

entreprises expertes ?

-1 : Alors chez nous on fait beaucoup de choses en interne en fait beaucoup de choses en interne
allez on va dire quoi on a la capacité d'étre agile et donc oui c’est des choses, tout est fait en
interne méme bien sOr on a des consultants externes qui sont venus quand on a implémenté le
nouveau secrétariat social mais a part ¢a on n'a pas eu d’aide externe au changement et c'est
donc tout se fait en interne et qu'est-ce qu'on peut dire la-dessus et ¢’est gérer oui bah oui c'est

nous qui gérons

-E : Oui je vois et donc est-ce que tu saurais me définir un peu par quelles étapes cela s'est passé

pour ce changement ?

-1 : donc la premicre étape bah ¢’est un appel d'offres donc tu détermines quels sont tes besoins,
gu'est-ce que tu vas devoir faire, donc tu synthétise un petit peu tous les processus par lesquels
ton département il passe est donc la-dessus tu demandes des offre a tous les grands distributeurs
et tous les grands distributeurs ils vont de répondre par oui ou par non et avec une offre de prix
une fois que tu as cette offre de prix bah tu décides de qui tu souhaites faire venir puisqu'ils ont
répondu a ton offre et donc ils viennent en présentiel en général présenter ce qu'ils peuvent

produire, comment fonctionnent leurs systéemes, comment est-ce qu'ils peuvent s'adapter a notre
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a notre culture, a notre maniére de fonctionner et donc apres cela nous tu as décidé quel
fournisseur tu prends et une fois que tu as ce fournisseur-la vous étes parti et a ce moment-Ia tu
passes dans toute une phase d'implémentation et donc c'est extrémement long, c'est adapter
leurs systémes a notre structure et a nos programmes et puis apres tu as toute la partie formation
de tout le monde ou tu tout le monde doit étre formé au nouveau programme et donc tu formes
I'ensemble de tes collaborateurs aux nouveaux programmes en tout cas dans la limite de leurs
taches. Bon ¢a sert a rien de former quelqu'un a faire la paie ci il fait uniquement de I'encodage
signalétique donc voila tu formes uniquement les personnes a leurs taches et puis apres
techniquement tu es opérationnel donc tu vas faire des erreurs et a ce moment-la bah c'est la
que tu as tout du support qui est mis en place par ton fournisseur pour t'aider dans les premiers
mois de vie et donc nous on a lancé ¢a de maniére officielle bah y a & peu prés un an je veux
dire au mois de février de I'année passée on a lancé les premiéres paies avec notre nouveau
secretariat et maintenant je veux dire qu'il est presque autonome quoi on est capables, on a plus

besoin d’aide on a assez peu de bugs, tout se déroule correctement mais bon on est 1 an apres

-E : Et ¢a vous prend plus ou moins combien de temps et avant ce changement ¢a vous revenait

a combien ?
-1 : 36 heures de travail en moins
-E : Ce n’est quand méme pas négligeable

-1 : Voila je dirais que c'est ca le principal changement puis le fait que voila tout ne repose plus
sur nos épaules quand on a un probléme technique c'est la facilité de dire ben voila j'appelle et

apres c'est plus vraiment notre probléme c'est a dire vous vous démerdez mais ¢a sort
-E : Et vous avez remarqué qu'il y avait moins d'erreurs dans la paie ?

-1 : Aussi oui, tu as moins d'erreurs tout a fait, beaucoup moins d'erreurs parce que avant tu
fonctionnais avec un systéme papier donc on avait un manager paie il y avait des piles comme
ca juste derriere lui haute comme ¢a avec du papier, de la poussiere donc oui tout fonctionnait
par papier a a z avec des Vérifications papier donc c'est a dire qu'ils prenaient leur petit lattes et
sur chaque ligne ils allaient vérifier que chaque personne on lui avait payé ce qu'on lui avait dd
et donc c'était des processus de vérification qui était interminable et donc en fait c'était un
département qui avait pas la possibilité de progresser dans sa maniére de faire puisqu'il était

tout simplement toujours la téte presque sous 1’eau quoi
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-E : Surtout que les erreurs arrivent @ mon avis aussi avec la fatigue puisque faire ¢a pendant

des jours et des jours...

-1 : Ben non seulement tu crées des erreurs parce c'est une tdche humaine quand tu fais ¢a dans
Excel ou que tu eu la possibilité d'avoir des exports tu fais ton export tu mets ta formule tu
vérifies si cela clope et puis aprés c'est terminé quoi et donc la non ils vérifiaient ligne par ligne
donc oui t’as le facteur erreur humaine qui est supprimé puisque tu es sdr de I'informatique alors
aprés oui l'informatique peut également buggé ¢a c’est déja vu aussi et puis l'informatique n'est
pas capable non plus de tout faire mais c'est pour ¢a que tu es la du coup mais oui passer du
format papier tu limites éenormeément tes erreur et si tu limite les erreurs, tu limite des corrections

donc de nouveau tu gagnes du temps

-E : Et vous avez eu des retours des travailleurs qui étaient payés et qui ont vu moins d'erreurs

ou des choses comme ¢a ? ils sont plus contents de processus ou non ?

-1 : Non de maniere générale il n'y a pas eu forcément de personnes contentes du changement
c'est plus a un niveau interne que nous on est contents dans le département mais d'un point de
vue du service etc ils n'ont pas forcément, c'est toujours un departement qui s'est mis entre
guillemets a genoux pour le service est pour le support et donc ¢a n’a pas forcément été
remarqué car tout a toujours été fait pour faciliter la vie du travailleur maintenant ce qu'ils
peuvent voir comme changement c'est par exemple la fiche de paie qui auparavant était envoyé
par la poste donc déja ca colte cher et en plus parfois la poste ¢a se perd donc les fiches de paie
qui était papier a I'époque maintenant c'est des fiches de paie qui sont électroniques dont tu

prends ton téléphone et tu as acces a toutes tes fiches de paie des derniéres années quoi

-E : Et pour c¢a tout le monde a réussi a le prendre bien ou certaines personnes sont encore

réticentes ?

-1 : Tu as 500 personnes qui sont réticentes a fiche de paie électronique, bon ¢a fait quand méme
que trois quarts de la population a accepter quoi donc tu as de nouveau réduit ton papier, tu as
réduit tes lignes de distribution euh... c'est beaucoup plus simple a gérer et puis les gens bah
une fiche de paie électronique ils y ont acceés toujours, ils ne doivent pas de poser la question
de savoir est-ce qu'ils peuvent avoir une duplicata, est ce que tu dois le réimprimer et leur

renvoyer c¢’est tu supprimes du service et tu gagnes du temps partout a toutes les étapes

-E : Bon je résume ce point-la donc c'est vraiment bah déja 36 heures de gagner et beaucoup

moins d'erreurs
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-1 : C’est 36 heures par semaine par semaine

-E : Donc oui c'est vraiment gros c'est aussi beaucoup plus facile, moins de papier, moins de
temps, tout se trouve aussi directement pour les travailleurs qui ne sont pas réticents et qui vont

Voir

-1 : ils ne sont pas forcément réticents et ils le sont a la fois, c’est pas tout a fait juste de dire
qu'ils le sont qu'ils ne sont pas, quand tu vends quelque chose de nouveau aux gens la premiére
chose c'est non, c'est non en fait et puis aprés ¢’est du marketing, c'est leur dire « oui mais vous
avez ¢ca comme amélioration, ca comme amélioration, ca comme I'amélioration, il y aura moins
d’erreurs et nous on gagnera plus de temps » et donc a ce moment-la c'est un petit peu du

marketing interne en disant ben oui on change les choses mais on change dans le bon sens

-E : Oui ca fait aussi que 1 an donc faut aussi que ¢a devienne une habitude pour les gens qui

ont toujours eu d’autres habitudes a mon avis

-1 : oui apreés tu de remettre les choses dans leur contexte et ¢a on n'en a pas parlé c'est que chez
nous on est une entreprise en restructuration donc en fait les gens qui au départ étaient
extrémement réticents aux changement depuis un an je vais dire un an ou deux le sont bien
moins, pourquoi ? parce que toutes les semaines y a des changements, on change tout plein de
trucs tout le temps parce que tu dois te sauver donc les gens ont une propension a accepter les
changements qui est plus grande chez nous pourquoi ? parce qu'on doit sauver économiquement
parlant je dirais que chez nous I'un dans l'autre ¢a nous aide et en méme temps c'est une situation
difficile puisqu'on on est obligé d'avancer parce qu'il y a ces objectifs qui sont derriere nous

quoi

-E : C’est un peu devenu général le changement et ¢’est devenu dans les meeurs quoi pour le

moment en tout cas ?

-1 : C'est dans les mceurs de la période il y a énormément de changements et je pense que la
propension a accepter le changement augmente du fait qu'il y en a beaucoup et qu'on n'a pas
vraiment le choix donc voila aprés il faut aussi dire que c¢’est quelque chose dont on ne parle
pas mais moi je le vois bien au département paie, tu perds des gens en cours de route, oui le
changement avance, oui les gens acceptent mais on ne mesure pas la quantité de gens qui ne
I'acceptent pas ou qui ne le digerent jamais puisque c'est des gens qui vont disparaitre de la

circulation on parle de malades longue durée, on parle de gens qui reviendront probablement
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jamais et qui faisaient tres bien leur travail avant mais qui vont étre dépassé par tout ce que tu

changes
-E : Oui, il y a aussi des inconvénients au changement

-1 : Si je prends un exemple plus large moi par exemple le premier projet sur lequel j'ai travaillé
c'était un changement du programme horaire en magasin les personnes qui gerent ¢a c'est les
directeurs sur 70 directeurs formé j'en ai perdu 20, 20 personnes qui ont soit quitté la société
soit maladie longue durée soit tu n'as plus de nouvelles d'eux en fait c'est des gens qui sont

sortis du systéme tu les as perdus donc il a fallu recruter pour tous ces gens-la

-E : Au niveau de la paye du coup j'ai plus question non plus et c'était au niveau de la culture
d'entreprise, c¢’est vraiment pour voir déja pour quelle est la culture de 1'entreprise les valeurs

les plus souvent véhiculées

-1 : 1a famille chez nous, c’est une famille qui est derriere tout ¢a donc il y a toujours eu aspect
familial, il disparait un petit peu depuis le plan de transformation parce qu'on devient de plus
en plus entre guillemets compétitif sur le marché donc I'aspect compétitif qui I'emportent ¢a fait
aussi disparaitre un petit peu lI'aspect familial mais on le conserve toujours ca reste et c'est
toujours la donc dans la culture d'entreprise je dirais oui trés amiteux, tres familial et puis tout
doucement se dirige vers une culture d'entreprise qui poussent a I'amélioration, I'amélioration
dans chaque chose qu'on réalise et donc oui tu perds des gens, oui on est en train de changer de
culture d'entreprise donc on est dans une culture d'entreprise aussi qui se veut ecologique qui
se veut un peu plus a la pointe on voit d'autres acteurs du marché qui se développent d'un point
de vue technologique et oui on ne courre apres le temps et ¢a tout le monde le sait maintenant
en termes de culture d'entreprise, oui on est dans une culture pour le moment qui est un petit
peu d'innovation on va dire mais je ne sais pas ce que tu attends en termes de culture d'entreprise

exactement

-E : Non c'était pour voir cela, la digitalisation mais la tu me I'a expliqué, pour le moment c'est
vraiment I’innovation qui est le maitre mot on va dire mais la famille reste quand méme présente
parce que c'était les fondements de base et pour communiquer avec les différents

consommateurs les différentes personnes de I'entreprise a mon avis il y a un intranet ?

-1 : Euh. oui tu as un intranet, on a un intranet pour communiquer toutes les news etc donc c'est
une page internet ils y ont acces de n'importe ou et donc c'est un intranet sur lequel on fait des

publications comme on ferait sur un réseau social donc chaque département est libre de publier
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des news etc donc ils naviguent de news en news dans un fil d'actualités comme on dirait ¢a
c'est pour la partie intranet et dans tout ce qui est communication ¢a reste encore fort
téléphoniques des systémes de support, de tickets donc c’est trés oui c'est encore trés c'est trés

c'est tres organisés sous format support en réalité

-E : Ok donc ¢’ était tout pour I’interview, merci beaucoup d'avoir répondu a mes questions du

coup

-l : Pas de souci
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Annexe 4 : Troisiéme entretien

-E : Donc déja merci de m'accorder cette interview, ¢a va m’aider dans mon mémoires donc je
vais me présenter donc moi c'est Esteban, j'ai d'abord réaliser un bachelier en ressources
humaines a 1'henallux et a présent je suis en sciences du travail a I’'UCL et je suis en master 2
et donc c'est dans ce cadre-la que je suis en train de réaliser mon mémoire et dans ce mémoire
je parle de la digitalisation dans les ressources humaines, des nouvelles technologies et ma
question de recherche c¢’est de voir en quoi les technologies impactent les métiers des ressources
humaines et donc j'ai structuré bon mon mémoire en cing parties qui portent donc sur la gestion
de la paye, le recrutement la sélection, les évaluations, les formations et la culture d'entreprise
et donc voila c'est pour ¢a que je cherchais des gens ayant étant au cceur de digitalisation dans

1 ou différents domaines des ressources humaines et du coup voila
-1 : Ok, super, chouette sujet

-E : Merci et du coup, est ce que vous pourriez vous présenter un peu, votre entreprise ¢a restera
anonyme mais c’est pour se faire une idée un peu de l'entreprise, du secteur, du nombre de

travailleurs

-1 : Mais c'était une de mes questions de savoir dans votre mémoire vous allez citer les gens

interviewés de maniere nominative ou ca reste anonyme ?

-E : Ca restera anonyme, c'est vraiment les résultats qui m'importent je citerai globalement, par
exemple si c'est une entreprise de grande surface je dirais que c'est une entreprise qui travaille
dans les grandes surfaces mais je ne vais pas les citer c’est juste pour se faire une idée de

l'entreprise mais ce n’est pas nominatif

-1 : OK ¢a va parfait, et bien donc moi je suis actuellement directrice générale du CPAS de [...]
qui a plus ou moins 280 agents, nous avons deux maisons de repos plus ou moins 140 lits, nous
avons trois créches de plus ou moins 110 places plus alors tout le volet administratif d’un cpas
avec un service social et tous les services transversaux : compta, rh, etc. Avant cela j'étais
directrice des ressources humaines dans une intercommunale avec également deux cent
soixante personnes ou la j'ai vraiment été engagés pour la mise en place d'un service rh digne
de ce nom parce que ¢a n'existait pas avant et donc j'ai mis en place toute une structure rh.
Voila, avant cela je travaillais en tant que responsable du personnel dans une commune de 135
agents donc voila un peu les les gros postes que j'ai pu faire dernierement chaque fois en lien

avec le rh
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-E : Ok et dans ces postes du coup, vous avez été au coeur de digitalisation de plusieurs

domaines, d'un domaine ?

-1 : De plusieurs domaines, y a rien a faire, je ne sais pas si on s'entend bien sur le terme
digitalisation mais en tout cas I'évolution et le changement intervient sans cesse en rh c'est un
secteur qui bouge énormément et donc par exemple j'ai pu mettre en place a I'intercommunale
tout le volet de formation et d'évaluation de maniére informatisée ce qui n'existait pas avant je
sais pas si ¢a peut faire le topo d'un exemple donc la j'ai mis en place enfin on a mis en place,
j'étais loin d'étre tout seul, on était une équipe donc on a mis en place I'évaluation et la formation
en passant par un programme informatique on a mis aussi tout ce qui était recrutement et offres
d'emploi en lien avec le site internet de la boite et actuellement au cpas la on est dans une
réflexion de carrément avoir un systéme rh intégré, moi je suis prenante d'avoir vraiment un
systéeme informatique intégree c'est-a-dire qui prend en compte I'ensemble du processus et du
parcours d'un agent au niveau rh voila puisque je pars du principe que la carriere d'un agent
commence a partir du moment ou il postule et se termine a partir du moment ou il part en
pension et tout ca est lié a plein d'étapes a chaque fois que ce soit le recrutement, la passation
des examens I'engagement avec le contrat et puis toute son évolution de carriere avec les

évaluations, les promotions si jamais y en a, le paiement évidemment de son salaire etc voila

-E : Oui donc c'est exactement sur cela que porte mon mémoire donc ¢a répond bien a cela et

donc de ce que j'ai pu comprendre vous étes plutdt favorable a ces changements technologiques

-1 : Oui je suis trés trés favorable a ces changements maintenant mon expérience m'a appris qu'il
était difficile a implémenter dans une entreprise. Quand vous arrivez dans une entreprise il y a
tout I'historique de I'entreprise qui est important de prendre en compte et connaitre le passé des
agents en effet une entreprise qui a connu peu de changement va peut-étre étre plus propice a
un changement, une entreprise qui a déja connu plein de changements ils en auront peut-étre
ras le bol ou I' inverse une entreprise qui a connu plein de changement va peut-étre étre habitué
a cela aussi donc en tant que directeur rh et en tant que méme gestionnaires rh et il faut savoir
entendre et connaitre le paysage de l'entreprise dans laquelle on évolue, personnellement
vraiment a titre personnel oui je suis favorable a la digitalisation des processus en gardant
toujours en mémoire que cela doit se faire avec le... il faut que les agents soient partie prenante
de ce changement c'est tres important parce que si vous n'avez pas les agents avec vous, vous
n'y arriverez pas et donc la communication est pour moi un vecteur primordial a partir du
moment ou on veut changer et on veut implémenter une digitalisation parce que c'est cette
communication qui va faire en sorte qu'on va pouvoir avoir avec nous entre guillemets les
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agents et pouvoir construire ce changement est donc il faut communiquer sur ce que I'on va

faire, sur ce a quoi on veut arriver et communiquer tout au long du processus de changement

-E : Oui c'est sOr justement mon premier théme enfin mon premier chapitre de mon mémoire

c'est sur la culture d'entreprise
-1 : Voila

-E : Donc la c'est un peu la-dessus, dans différentes des expériences est-ce que vous avez di
changer les mceurs, ou ¢a fait un peu naturellement ? Est-ce que vous avez beaucoup de

communiquer lorsque vous faisiez des changements ?

-1 : Euh oui, donc communiquer c'est clair que j'ai beaucoup communiquer et la culture
d'entreprise j'ai pu en voir des trés différente donc par exemple dans lacommune ou je travaillais
donc 135 agents, il y avait une chouette culture d'entreprise ou tout le monde se connaissait et
ou il y avait une adhésion comme ca du personnel, la ou je suis actuellement il n'y a pas du tout
cette culture d’entreprise, c'est treés difficile pour moi d'ailleurs parce que il n'y a pas cette
structure d'entreprise solidaire entre les agents, ¢’est un peu chacun pour soi et je trouve que
c'est treés difficile a vivre il n'est pas agréable et donc je tente de changer cette culture de
I'entreprise alors comment je fais ? avant le Covid parce qu’évidemment ¢a change beaucoup
de choses surtout qu'avec deux maisons de repos ol on est un peu en pleine crise mais comment
est-ce que jai pu mettre en place des changements a ce niveau-la ? bah c'était realisé un
événement d'entreprise donc on se réunissaient tous, on apprend a se connaitre, je communique
énormément sur ce qui se passe dans I'entreprise a tous les agents par mail pour que les agents
sachent ce qui se passe d'un secteur a l'autre voila. J'ai déja été amenée a l'intercommunale il y
avait aussi certaines choses a changer dans la culture d'entreprise et c'est comme ¢a que je m’y
suis prise. Par exemple j'ai créé a I'intercommunale un magazine interne dans lequel on mettait
des choses qui arrivaient et dans I'entreprise mais aussi on présentait certains agents donc il y
avait une interview a chaque fois d'un agent et ¢’était un petit magazine qui était donné a
I'ensemble des agents. Tout ¢a pour essayer de créer une certaine cohésion et une solidarité et

un sentiment d'appartenance a l'entreprise oui

-E : Et les gens étaient plutdt favorables apres toutes ces mises en place afin de les intégrer a

cela ?

-1 : Oui, au niveau de la cohésion d'entreprise oui honnétement le petit magazine a super bien

fonctionné, ¢a c'est vraiment quelque chose je ne m’attendais pas d'ailleurs ils ont vraiment eté

121.



triste quand j'ai quitté... y a personne qui a repris ce petit magazine et ils ont été triste.
Maintenant je sais qu'il a été repris par quelqu'un d'autre mais a I'époque il est resté six mois
sans exister et ¢a je sais que ¢a voila les gens aimaient bien ce petit magazine et je trouve que
a force de... on a on avait créé aussi une fois par an une petite journée un peu team building et
n’y ai rien a faire on faisait des équipes, on mélangeait les gens et tout ¢a a quand méme créer
du lien donc oui ¢a a fonctionné. Au niveau culture d'entreprise, c'est parfois plus facile de le
mettre en place que le changement comme une digitalisation par exemple parce que la il n'y a
rien a faire quand vous faites un changement vous le savez slrement et vous en parlez sirement
dans votre mémoire il y a X % des gens qui vont dire « ouais super on change on est content »,
il y a x % des gens qui vont dire « j’en veux pas » et X % des gens qui vont dire au début « j'en
veux pas » et puis apres qui vont s'y fait et il faut savoir avancer avec les gens qui en ont envie
les gens qui vont pouvoir changer d'avis et il faut étre aussi capable de laisser certaines
personnes entre guillemets sur le coté parce qu’il y en a qui ne changeront jamais d’avis, qui
sont tout a fait contre et voila et tant pis on avance le train sans eux et a un moment donné
prennent le train ou pas ¢a dépend donc ¢a c'est aprés quand vous faites un changement il y a
tout ce qui est, ¢a vous en parlez slirement dans votre mémoire aussi, ¢’est la fameuse courbe
et la vallée du changement je pense que vous en parle aussi et ces différentes étapes on peut
vraiment quand vous faites un changement d'entreprise peux vous assurer que ces étapes vous
les voyez vraiment de maniere et trés forte : au debut c'est vraiment le déni : « nous on ne veut
pas changer c'est hors de question » ensuite c'est la colére parce que changer parce « et pourquoi
on change, c'est une nouvelle DG et elle nous fait chier » et puis c'est la peur hein, ils ont peur
de changer ils se disent « mais oui mais si on change aie aie aie » ils ont peur parce que c'est
I'inconnu puis ils essaient de marchander en disant « oui mais si je change ¢a est ce qu'est-ce
que j'aurais ¢a » etc et puis il y a toujours un moment creux, c’est limite la dépression et puis
se met a accepter le changement, il y découvrent du sens et alors la on est vraiment dans la
pente remontante et voila ils vont intégrer ce changement et vont méme passer a l'action pour

adhérer a ce changement

-E : Et méme si ce n’est pas forcément digitale, par exemple votre magazine, ¢a les fait quand
méme se rendre compte qu’il y a une optique de changement et peut-&tre pour les prochaines
étapes pour les prochains par exemple si aprés les formations changent ils seront peut-étre déja
plus a méme a étre ouvert a se faire former digitalement etc...donc c'est vraiment par étapes et
ca ne se fera pas du jour au lendemain mais c'est un travail sur la longue durée. Donc pour la

culture d'entreprise voila ¢a a déja pas mal répondu a mes questions et maintenant au niveau
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des formations est ce que dans vos différentes expériences vous les avez digitalisées ou par

exemple fait en bimodale, en digital, ... ?
-1 : Vous parlez de la formation en tant que telle ou du processus de demandes de formation ?
-E : Tout dans I’ensemble mais les formations en tant que telles par exemple aussi...

-1 : Ben et les formations en tant que telles ¢’était beaucoup des formations ou les gens se
rendaient sur place... maintenant avec la crise covid depuis maintenant un an on a digitalisé
parce qu'au final toutes les entreprises se mettent a le faire en webinair ou en visioconférence
donc voila ¢a on y est passé par la force des choses j'ai envie de dire. Ca a trés peu été préparé
au final parce que le covid nous est tombé dessus comme ¢a donc pour moi ce changement-la
n'est pas un changement voulu, réfléchi, c'est un changement qui nous est tombé dessus et on a
bien di s'y adapter mais c'est un changement quand méme tout a fait et ¢a je dois dire qu’il y a

trés peu de gens qui adherent a ce type de formation
-E : Ah oui

-1 : Les webinaires par exemple j'ai des échos assez negatif parce que c'est rester devant un
écran, c'est écouter quelqu’un qui parle, voir des slides qui bouge et voila les formations
interactives ou on peut encore échanger avec quelques personnes ok mais les webinaires purs
et durs ¢a ¢a a tres peu de succes la ou je travaille actuellement et personnellement je dois dire
aussi je ne suis pas super a l'aise avec le webinaire vous avez toujours tendance a faire autre

chose en méme temps en plus donc voila

-E : Et donc par exemple dans certaines entreprises cette situation peut leur permettre de se
rendre compte que ¢a peut étre utile mais par exemple dans la votre vous pensez qu’apres cette

crise sanitaire vous allez repasser des formations dites classiques ?

-1 : La ou je travaille moi actuellement c'est vrai qu'on travaille fort dans le secteur social hein
puisque un cpas il y a tout volet social et puis il y a le tout le volet de soins maisons de repos et
le et le volet accueil de la petite enfance donc c'est vrai que tout ¢a est fort humain et donc vous
savez quand on doit vous apprendra a comment calmer un enfant qui est en crise ou comment
a I'apaiser lors du moment du repas tout ¢a est difficile a apprendre via écran, méme chose pour
tous les actes techniques des soignants maison de reposA ben la j'ai connu les deux donc a
I'intercommunale je suis passé du systéme papier au systeme de digitalisation donc on les
recevait a un moment donné par mail en format pdf et nous avions di demander au préalable a

tous les agents s'ils étaient d'accord ou pas et il faut évidemment laisser la liberté aux agents qui
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ne le souhaitent de toujours pouvoir avoir la version papierMaintenant une chose est sdre c'est
que pour certaines réunions mais la on est plus en formation mais certaines réunions je pense
que le visio va se poursuivre parce qu'il y a quand méme une facilité de trajet de temps de

déplacement voila mais ca c'est des réunions c'est encore autre chose que les formations

-E : C'est sOr mais votre secteur est assez spécifique donc c'est normal que ce soit fort dans le
présentiel je comprends

-1 : Mais maintenant ce que je voulais dire tout a I'neure par rapport a la demande de formation
avant a l'intercommunale la ou je travaillais, un agent voulait faire une formation il le demandait
de maniére orale a son chef et son chef lui disait ok, apres on a digitalisé tout le processus ou il
devait demander via une plateforme informatique s'était directement envoyé aux chefs qui
acceptait ou non c'était directement enregistré dans son dossier pour son évaluation future ou
on saura qu'il a suivi telle formation et puis il y avait une évaluation de la formation mémes qui
¢taient envoyés a I’agent qu'ils puissent évaluer la formation suivie donc ¢a c'était vraiment tout

un volet qu’on a digitaliser aussi

-E : Et donc dans cette expérience la il y avait beaucoup quand méme de bénéfices en termes

de rapidité, que tout soit au méme endroit etc... ?

-1 : Oui donc la les bénéfices ont essentiellement été dans la facilité de demandes de formation
mais surtout dans la récolte de I'historique parce qu'au final on avait des agents qui suivaient
des formations, on savait méme plus qui avait fait quoi, comment, il fallait retourner dans la
compta pour savoir ce qu'on avait pay¢ a qui et a quelle date donc c'était carnage quoi... une
fois qu'on faisait les évaluations I’agent disait : « oui sur les deux dernieres années ouh la-la
gu'est-ce que j'ai suivi attendez je me rappelle » donc ce n’était pas efficients comme processus
donc on a vraiment gagne ce volet-la de garder I'historique d'un agent et de pouvoir l'intégrer
dans son évaluation plus tard et puis alors pour I'agent c'était aussi une facilité énorme puisqu’en
allant sur la plateforme il avait accés a un catalogue de formations, il pouvait choisir sa
formation et méme avoir d'autres idées « oh bah tiens celle-la je ne pensais pas mais elle
pourrait peut-étre m'intéresser » et donc en tant que service rh on alimentait ce catalogue de
formation et directement il cliquait sur la formation il avait acces a toutes les données et puis il
I’a demandait a son chef et son chef disait oui ou non en fonction de l'intérét, du prix etc et donc
y a quand méme eu pas mal de plus-value a tout niveau je veux dire au niveau de l'agent, au

niveau du service rh,...
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-E : Et en plus j'imagine que suite a cette demande ils avaient aussi acces a ou en etait sa
demande et donc il ne devait pas tout le temps & envoyer des mails pour savoir si cela avangait

ou pas

-1 : Oui, il avait une idée du processus en cours et il savait ou ¢a en était tout a fait oui
-E : Donc c'était vraiment un bénéfice pour tout le monde !

-1 : Oui

-E : Donc pour moi la formation c’est bon, maintenant niveau gestion de paie je sais que chez

beaucoup d’entreprises ¢a se digitalise

-1 : Oui donc au niveau de la paie moi j'ai toujours travaillé dans des entreprises qui géraient
leur paie eux-mémes et donc j'ai toujours géré service paie. Dans le secteur public c'est
beaucoup Civadis qui gere la paie je ne sais pas si vous avez eu d’autres interviews des secteurs

publics

-E : Euh oui mais c'était Partena, le dernier je pense ils le faisaient eux-mémes mais ils ont aussi

été aide par un secrétariat social

-1 : Oui et donc nous on a un logiciel de paie et c'est nous qui faisons la paie via ce logiciel qui
s'appelle Percée le logiciel et donc voila la c'est totalement digitalisé mais par exemple pour
vous expliquer un debat dans lequel je suis actuellement et qui pose probléme c'est le fait que
nous avons un pointage qui est gérée par des bornes de pointage et puis nous avons la paie et
j'aimerais bien pouvoir lier le pointage a la paie pour que directement les absences, les
demandes de congés, tout ca puisse aller directement du logiciel de pointage au logiciel paie et
bien je peux vous assurer que ca fait des années que je suis sur le taf et que c'est tres compliqué
avec le systeme de paie qu'on a puisque ¢a c'est un logiciel qu'on ne souhaite pas changer parce
que voila il fonctionne bien et que ca fait des années qu'on I'a et que ce n'est pas facile de former
quelqu'un un logiciel paie mais par contre pour trouver un logiciel de pointage qui s'emboftent
totalement et dont l'interface peut se faire c'est compliqué mais c'est mon souhait d'avoir
vraiment je répéte c'est un outil intégré qui fait que tout se lie et qu'au final vous appuyez sur
un bouton la paie se fait et la actuellement ce qui se passe c'est que nous sortons 280 fiches de
pointage par mois que nous devons ré encoder dans le programme paie, il faut se rendre compte

de ce que c’est

-E : J’imagine !
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-1 : Et voila et donc la digitalisation la permettrait de gagner un temps énorme, éviterait aussi
certaines erreurs je pense parce que l'erreur humaine elle est la et donc voila le paiement des
heures supplémentaires a I'heure actuelle se fait via encodage des feuilles de pointage dans un
fichier Excell, fichier Excell qui est ré introduit dans le logiciel de pointage pour au final payer
les heures supplémentaires voila donc la pour I'instant on travaille a essayer de trouver un outil

intégreé il y a SBIM qui existe je ne sais pas si on vous en a déja parlé

-E : Celui-la non

-1 : Qui lui permet de normalement avoir une solution totalement intégrée

-E : Oui et donc la vraiment I'objectif se serait déja de gagner énormément de temps ?
-1 :oui

-E : D’étre plus efficaces et oui dans I'ensemble c'est ca 1'idée de et de faire moins d'erreurs

aussi ?
-1 : oui
-E : Et est-ce que les fiches de paye sont encore sous format papier ou ¢a a été aussi digitalisé ?

-1 - A ben la j'ai connu les deux donc a l'intercommunale je suis passé du systéeme papier au
systéeme de digitalisation donc on les recevait a un moment donné par mail en format pdf et
nous avions di demander au préalable a tous les agents s'ils étaient d'accord ou pas et il faut
évidemment laisser la liberté aux agents qui ne le souhaitent de toujours pouvoir avoir la version
papier. Personnellement je trouve ca trés pratique encore une fois parce que vous pouvez avoir
acces a tout moment, de n’importe ou, a vos fiches de paye, plus besoin de les imprimer et elle
était en format pdf et classées donc vous vous connectiez au logiciel et vous aviez toutes vos
fiches de paye et vous ré imprimiez celle que vous souhaitiez si jamais donc ¢a je 1’ai connu a
I'intercommunale je tente de I'implémenter au cpas c'est beaucoup plus complique, il faut savoir
gue dans une intercommunale les moyens sont quand méme plus élevé pour pouvoir fonctionner
que dans un pouvoir local ou les moyens financiers sont tres réduits et encore une fois la
mentalité d'entreprise est tout a fait différentes également et au cpas, le changement est quand
méme tres tres tres difficile a amener. Il faut s'armer de patience et ce n'est pas facile parce que
la mentalité est tres conservatrice, ce n'est pas ce n'est pas une critique que je dis ici mais c'est
une réalité et donc voila pouvoir implémenter les fiches de paie électronique j'y pense mais

voila ce sera petit a petit.
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-E : 1l faut faire passer ¢a tout doucement

-1 : Voila tout a fait

-E : Donc ¢a permettrait aussi écologiquement de...

-1 : Oui c’est un volet écologique aussi oui tout a fait

-E : Au niveau des co(ts et écologiquement de réduire un peu

-1 : Oui il faut savoir qu'actuellement les fiches de paye sont imprimées via la société qui nous
loue le logiciel et donc c'est la société qui imprime et qui met sous enveloppe et puis qui envoie
mais quand on souhaite ajouter un document dans I' enveloppe parce que voila parfois on
souhaite faire une communication écrite et ben chaque fois c'est des colts supplémentaires donc
on paie cette impression, on paie cette mise sous enveloppe et si on souhaite ajouter une feuille
bah c’est plus cher parce qu'ils doivent faire plus de travail ce n'est pas automatique etc donc

¢a engendre un coQt aussi tout cela

-E : Eten plus faut étre sr de la poste qui peut avoir aussi des soucis donc oui ce serait vraiment
bien mais il faut faire d'abord le faire accepter aux travailleurs. Donc si je résume la
digitalisation de la paye ce sera vraiment plus efficace, moins d'erreurs, plus rapide, mais aussi
si vous arrivez a faire passer donc ses fiches de paie numérique ce serait un gain au niveau des

colts par rapport a la société, plus écologique et moins se reposer sur la poste
-1 : Oui et moins se reposer aussi au final sur la société qui met sous enveloppe.

-E : Aussi oui ¢’est stir ! Donc pour ma part la gestion de la paie aussi c'est bon. Maintenant au
niveau du recrutement et de la sélection je ne sais pas si ¢a se fait ¢a se fait « digitalement », a

I'aide des réseaux sociaux, de sites internet ?

-1 : Non bah au CPAS 1a ou je suis ¢a se fait essentiellement par... On publie les offres d'emploi

sur le site de l'union des villes et des communes et sur le site de la ville de [...] et c'est tout
-E : Ok et il y a assez de demandes pour ne pas avoir besoin de cela ?

-1 : Pour les profils classiques oui par contre si vous souhaitez engager un ingénieur dans un
cpas pour étre responsable du service technique alors la il faut se lever tot parce qu'il y a peu
d’ingénieurs qui vont postuler pour ce genre de poste parce qu'ils ne sont pas bien payés puisque
nous on est tenu par les barémes public et donc c'est clair que leurs salaires est bien moindre

que dans une boite privée en tant gu'ingénieur donc quand on doit recruter des profils plus
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atypiques comme ¢a alors généralement on passe par la presse et par des sites internet alors
comme stepstone, on élargit mais sinon si on engage un gradué administratif on I'a fait il y a un

mois on a eu 70 candidatures au secours quoi
-E : Donc vraiment la demande ne manque pas a part pour des profils de spécificités

-1 : Non et alors on n'a pas au CPAS, a intercommunale y avait moyen de postuler en ligne via
le site est alors vous remplissiez tout un champ au cpas ce n'est pas encore comme ¢a Vous

envoyez votre candidature a une adresse mail est alors tout le traitement se fait papiers apres
-E : Et donc a I'intercommunale c'était plus déja automatisé et ¢a vous faisait gagner du temps ?

-1 : Ah bah oui, au niveau du tri du CV, vous avez directement un fichier Excell qui se crée avec
les noms, prénoms, le dipléme donc je veux dire toute la liste parce qu'au final quand vous
recevez les CVs papier c'est ce que vous vous amusez a faire manuellement, vous faites un
fichier excel avec tous les gens pour déja trier ceux qui sont dans les conditions de ceux qui ne

le sont pas. Ben la avec le logiciel tout ¢a est fait automatiquement
-E : Donc c'était vraiment plus efficace et vraiment rapide quoi ?
-1 : Oui un gain de temps de nouveau, oui tout a fait !

-E : On revient toujours a cela !

-1 : Oui y arien a faire je pense que la digitalisation en gros si je dois donner les qualités de la
digitalisation au niveau grh c'est ¢a : c'est un gain de temps pour tout ce qui est des démarches
administratives et repétitive qui permettent sans doute de libérer du temps aux gestionnaires rh
pour vraiment pour moi en tout cas pour vraiment faire le métier des ressources humaines et
dans ressources humaines y a humain et pour moi ce n'est pas forcément le fait de me taper tout
un fichier excel, c'est pas faire mon job. Je suis pour la digitalisation pour pouvoir gagner du
temps pour développer des choses vraiment rh, humaines liées au bien-étre du travailleur etc
donc voila les points forts de la digitalisation pour moi c'est ceux-la. Un point négatif de la
digitalisation si je devais en donner un ce serait d'éviter tout ce qui est fracture numérique et
c'est vrai qu'il y a des gens qui ne sont peut-étre pas a l'aise avec le numérique et la digitalisation
donc c’est pouvoir pour pallier cela accompagner les personnes qui ont des difficultés pour se
mettre a l'informatique et a toute cette digitalisation, ne pas démotiver cette fameuse partie
d'agents qui n'est pas a l'aise avec ¢a... Euh c'est un point négatif qui peut arriver aussi dans la
digitalisation et un autre point négatif que je pourrais soulever via mon expérience aussi c'est

que la digitalisation fait que parfois il y a moins d'interactions entre les agents et qui va un peu
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a l'encontre de ce que je souhaite arriver justement avec le volet plus humain mais il est clair
que quand l'agent fait sa demande de formation en direct a son chef il y a un contact humain
qui se fait, quand I'agent maintenant rentre dans le logiciel et demande une formation, le contact
n'y est pas donc la digitalisation a des avantages comme je viens de vous citer mais il y a aussi
cet inconvénient qui peut étre la et dont il faut étre attentif

-E : Oui, j’ai la méme optique que vous a ce niveau-la, c’est vraiment pour permettre de se

centrer sur la personne

-1 : C’est ce qui manque de plus en plus dans les entreprises aujourd'hui je pense, j'en ai fait
beaucoup et d'ailleurs on ne devrait pas... j'ai vu une fois une offre d'emploi et le directeur
s'appelait directeur du développement humain et je trouvais que c'était vraiment trés joli comme
intitulé poste, c'était responsable du développement humain ce n'est méme pas le directeur parce
que voila on vous dit directeur des ressources humaines... ouais super, donc ¢a veut dire que
vous dirigez les ressources humaines... je préfére dire que je suis responsable du
développement humain parce que voila en effet on doit... on est responsable du développement

de I'ensemble des agents a tous niveaux dans l'entreprise

-E : C'est clair et donc ma derniére partie c'était les évaluations donc au sein de votre entreprise

ca se passe comment ? Déja ca se passe a quelle fréquence ?

-1 : Donc dans le secteur public nous on est on est relié au pacte pour une fonction publique
solide et solidaire enfin je ne vais pas vous expliquer toute la théorie de ¢a... donc on est liée a
la circulaire sur les évaluations et donc ca se fait tous les deux ans avec une grille d'évaluation
complétement catastrophique mais enfin bon bref c'est la grille d'évaluation du secteur public...
Je suis en pleine réorientation professionnelle donc c'est pour ¢a que je dis que le secteur public
a des avantages et des inconvénients... en réflexion pas réorientation professionnelle pardon.
Et donc les évaluations... j'ai connu les deux donc la ou je suis actuellement ¢a se fait sur papier
les gens écrivent a coté de la grille d'évaluation. A l'intercommunale de nouveau on a mis en
place I'évaluation digitalisée et encore une fois pour moi donc si vous voulez on a vraiment fait
un chouette truc parce gu'il y avait vraiment toute une campagne d'évaluation et donc a un
moment donné ont lancait la campagne d'évaluation pour I'ensemble de I'entreprise, ¢a devenait
un peu le sujet number one de I'entreprise, on faisait toute une campagne autour de ¢a, une
campagne un peu humoristique mais une campagne aussi plus sérieuse pour déja cassé ce volet
de « je vais me faire évaluer mon dieu quelle horreur » Non, c'est un moment de partage avec

son chef, c'est un moment pour pouvoir échanger et discuter et ce n'est pas un moment ou vous
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étes sur le tribunal en train de faire... donc voila ¢a c'était trés important pour moi de démystifier
cette évaluation est d'en faire un moment d’échange plutét qu'un moment d'évaluation et
d'ailleurs on a créé une piece rien que pour ¢a et une piece qui était sympa avec des avec des
divans, c'était pas la table avec les chaises super strictes non il y avait des divans, on s'installait
et on discutait et donc voila et donc c'était digitalisé aussi c'est a dire qu'a un moment donné la
date était fixée « vous étes évalué le premier le ler avril » par exemple I'agent devait d'abord
s'auto-évaluer informatiquement le chef devait également évalue I'agent informatiquement et le
jour j, il parcourait les deux questionnaires et il en discutait et donc si 1'agent ¢’était évaluée par
exemple ce qui arrive est un lI'agent parfois s'évaluer mauvais quelque part, le chef I'avait bien
évolué et bien on discutait du pourquoi et I’inverse aussi et quand on quand les deux d'accord
voila les deux étaient d’accord donc tout ¢a se faisait via un programme informatique avec
comme je vous le disais tout une campagne autour de ¢a, campagne qui se faisait sur les murs,
sur les valves, mais aussi par mails et donc il y avait vraiment toute une dynamique

communicatif par rapport a ca

-E : C’¢était vraiment casser les stéréotypes

-1 : Oui

-E : Et entre les deux entreprises vous remarquez quelles différences niveau évaluation ?

-1 : Ah ben déja ce qui est comique c'est que je remarque au final c'est dans I'entreprise ou c'était
digitalisées ou on avait cassé le stéréotype que I'évaluation était plus prise au serieux au final !
Parce que la ou je suis c'est une évaluation papier qui se fait ben voila quoi on va on va rendre
I'évaluation on ne regarde que la note finale le reste on s’en fout donc tant que je sors avec un
positif ben a la limite le reste je m’en fous c'est trés focalisé sur le résultat alors que de 1a ou je
venais a l'intercommunale pas du tout les gens accordaient énormément d'importance a tous les
items et a chaque étape de 1’évaluation donc c'est assez flagrant d'ailleurs de voir cette
différence et de voir que a la limite la ou I'évaluation était moins considérée comme un truc
super grave elle était plus prise au sérieux ce n'est peut-étre pas le bon mot mais les gens s'y
investissaient plus tandis qu’actuellement ben les gens en ont peur, ils font tout pour obtenir
une bonne note y a que ¢a qui les intéressent sans spécialement peut-étre avoir la réflexion
derriere et avoir la... parce qu'une évaluation c'est quand méme super important ¢a débouche

sur plein de choses au niveau rh et voila moi en tout cas c'est le vécu que j'ai

-E : Et donc au cpas ¢a permet moins un partage, moins de faire I'état des lieux avec chaque

travailleur ?
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-1 : Oui et une fois qu'elle est finie, elle est finie on la range dans un casier et on en parle plus
pendant deux ans

-E : Et vu la pandémie actuelle comment ¢a s’est pass¢ ?
-1 : On les a continués quand méme
-E : Et ¢a se fait ¢a se fait comme en visio ?

-1 : Généralement on peut continuer les réunions dans des grandes salles a deux ou a trois et
donc les personnes se réunissent dans une tres grande salle a distance avec masque et tout le

bazar pour la faire ou alors d’autres sont faites en visio aussi oui, il y a eu les deux ¢a
-E : Ok et ¢ca ne change pas trop ?

-1 : Moi je n'ai pas connu, je sais que ¢a se fait la ou je travaille mais en tant que directrice
génerale moi je n'ai pas effectué ¢a mais je suppose que ¢a doit étre différent parce qu’évaluer
quelqu'un a travers un écran ou I'évaluer en face ¢a doit sans doute étre différent mais ca je ne

pourrais pas vous aider ne I’ayant pas connu

-E : Donc pour moi ben vous avez plus ou moins répondu a toutes mes questions donc je vous

remercie déja d'avoir pris votre temps pour m'aider la-dedans !

-1 : Il n’y a rien d'autre ? vous me dites plus ou moins s'il faut que je réponde a autre chose

n'hésitez pas !

-E : Non, 1a j’ai répondu aux questions importantes donc ¢a va !
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Annexe 5 : Quatrieéme entretien

-E : Donc je me présente moi je suis Esteban, je suis étudiant en master cent vingt ans en
horaires décalés a I'uclouvain en sciences du travail et donc mon mémoire, en quelques mots
ma question de recherche c'est : comment les technologies et la digitalisation impacte les
métiers des ressources humaines ? je 1’ai fait en plusieurs chapitres, j'ai détaillé dans différents
domaines : la gestion de la paie, le recrutement et la sélection, la formation, les évaluations et

la culture d'entreprise et donc par rapport a cela j'essaie un peu de recueillir « le terrain » quoi...
-1 : C’est ambitieux ¢a, c'est bien sur les différents thémes

-E : Oui, du coup la je me suis dit les technologies ¢’est important et de plus en plus il va y en
avoir un peu dans tous les métiers et vu que je souhaite travailler dans leurs ressources humaines
plus tard bah je suis dit autant me renseigner déja et le mémoire la-dessus et donc voila pour
ma présentation. Est-ce que vous pouvez vous présenter m'explique un peu qui vous étes, votre
entreprise etc... ? globalement, ce n’est pas forcément en détails parce que ¢a va quand méme

étre anonyme

-1 : Voila donc moi Xavier Druart, je travaille dans les ressources humaines depuis 20 ans
maintenant, j’ai eu premicre expérience principalement la plus grosse expérience jusqu'a
présent c'était dans le secteur industriel. Voila suite a des fermetures et des relocalisations et ce
genre de choses je me suis retrouvé a l'université et je suis actuellement responsable a la cellule
rémunération de l'université de donc I'université ¢’est une asbl qui a comme but la formation
comme ’université de UCLouvain avec un statut d'asbl qui est subventionné en partie par une
allocation de I'état. Le personnel de l'université se réparti en plusieurs statuts donc vous avez
des personnes qui ont un statut équivalent au secteur privé donc principalement toutes les
personnes qui travaillent dans I'administration, les techniciens de laboratoire et ce genre de
choses et vous avez toute une autre partie du personnel qui suit le méme régime que les
fonctionnaires de 1'état donc principalement les professeurs d'université donc ce qu’on va
appeler les académiques définitif et les scientifiques définitif eux ont un régime équivalent a un
fonctionnaire de I'état comme un professeur dans une université publique par exemple, si vous
prenez université de liége qui est purement public bah tout le personnel université de liége a un
statut de fonctionnaire et entre autre les professeurs donc voila c’est un peu la particularité de
I'université c'est qu'elle travaille avec un multi statut par rapport a une entreprise lambda par
rapport au purement secteur privé voila avec des salaires. C’est un peu la spécificité d’avoir du

statut de personnel un peu d’horizons différentes avec des reégles différentes pour chaque salaire
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bien évidemment voila donc pour enchainer par rapport a ce qu’on a mis en place pour la
digitalisation et c'est un peu la raison pour laquelle moi je suis arrivé a I’université c'est que...
donc c'était déja informatisé au départ hein donc voila vous n'allez plus trouver sauf chez de
tres petits indépendants et encore il ne le fond méme pas eux-mémes parce que c'est vraiment
trop lourd a faire des gens qu'il faut encore qu'ils font encore du payroll, qui font encore de
I'administratif, du pur administratif, du calcul des salaires ce genre de trucs a la main. VVous
n‘allez plus trouver ¢a nulle part et donc il y a toujours au moins un minimum de technologie
informatique derriere et le systeme qui existait a 'université €tait un vieux systéme maison qui
datait des années 70 80 et voila qui ne répondait plus a la totalité des obligations légales et dont
la technologie en arriére-plan n’allait méme pu étre... Je veux dire avec 1'évolution de
I'informatique c'est méme une technologie qui existait encore au niveau informatique donc ¢a
existe toujours, c’est sur un vieux serveur on n’est méme plus sur derriere d'avoir les software
et le hardware nécessaires pour continuer a faire tourner ce programme donc voila l'urgence
était la de faire évoluer la chose par rapport a ¢a et donc suite a des problémes d'organisation
interne ’université a renouvelé toute son équipe au niveau HR et a décidé de par 1'obligation
de la situation je dirais par I'évolution de l'informatique et des softwares et de tous les
programmes qui peuvent gérer une paie a décidé de passer sur S.A.P et donc on a commencé
avant bien évidemment puisque ¢a a pris un petit peu de temps donc ouais pratiquement six
mois- un an pour installer et S.A.P et on a commencé a travailler avec donc S.A.P HR a partir

de juillet 2017. Donc depuis juillet 2017, la paie de l'université est payée a travers S.A.P.

-E : Et ¢a a nécessité beaucoup de... enfin est-ce que vous pouvez m'expliquer les différentes
étapes par lesquelles l'université a passé pour passer de I'ancien systeme qui devenait obsolétes

au nouveau qui est S.A.P HR

-1 : Euh ben voila donc les étapes ont été parfois compliquées et parfois relativement simples,
la plus grosse difficulté a été d'établir un cahier de charge relativement complet par rapport a
tout ce qui devait étre fait par rapport a la complexité de ce que je vous expliquais toute a I'neure
de ces différents statuts et ce genre de choses dues au fonctionnement particulier des universités
avec des financements internes, des financements externes et la stabilité pour que tout ¢a
remonte correctement au niveau comptable. Donc il y a eu un gros travail et ¢a ¢a a été fait par
une personne externe donc un consultant externe qui a pris en charge la réalisation de ce cahier
des charges et sur base de ce cahier de charges, on a interrogé le marché pour savoir qui pouvait
prendre en charge et avoir un programme informatique derriere et qui pourrait gérer ce

fonctionnement. Les secrétaires sociaux ne se sont pas bousculés étant donné les spécificités
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I'université et donc il y a eu trés peu de candidats de la part ces secrétariats sociaux. Ce qui est
dommage parce que ¢a nous aurait grandement facilité la vie que ¢a passe dans un secrétariat
social et voila... euh ¢a n'a pas été le cas puisque les secrétariats sociaux ne sont pas enclins a
devoir adapter leur programme juste pour une université en fait. Le marché des universités est
tres restreint en belgique puisque la belgique francophone il y en a vraiment 3,4 donc voila. En
plus I'état gérait un peu sur le c6té donc les secrétariats sociaux ne vont pas faire de démarche
chez eux en interne profonde pour eux adapter leurs systemes informatiques pour que ¢a puisse
fonctionner pour les universités donc on est un peu le parent pauvre par rapport a ¢a et donc
nous avons été dans 1’obligation de trouver un site informatique qui allait fonctionner. Le
marché public a fait ressortir de deux possibilités donc soit S.A.P soit I'université de liege donc
qui a son propre systeme de payrolling et qui proposait de prendre en charge sous le méme
fonctionnement I'université en ajustant un peu comme entre guillemets le secrétariat social
indépendant derriere méme si ¢’était I’université pour le traitement de paie dans le comparatif
donc dans le cahier de charges il y avait toute une sorte de, il y avait une centaine de request
qu'il fallait que le soumissionnaire puisse répondre a ¢ca de maniere optimum et dans I'évaluation
aussi bien qualitative que technique est ressorti que le systéme qui était le plus adapté pour nous

était systeme S.A.P

-E : Et ¢a a pris beaucoup de temps ? parce que je sais que par exemple il y a des statuts speciaux
par exemple il y a des profs qui ne vont faire qu’un cours ou deux etc donc ¢a pris beaucoup de

temps pour mettre cela en place ?

-1 : Ah ben je ne sais plus quand on a commence réellement, ca fait pratiquement un an un, de
la décision donc je ne vous parle méme pas de 1’¢laboration du cahier de charges c'est une chose
qui est encore eu lieu avant, le cahier des charges était déja établi avant que moi j'arrive et je
suis arrivé en octobre 2015. Le cahier des charges était deja fait et on a commencé a sonder
marché quand je suis arrivé puisque moi j'ai participé a I'évaluation des soumissionnaires et
voila donc je n’étais pas tout seul on était plusieurs a analyser la chose et donc c'est donc
2015...2016 oui donc oui, je vous dit il a fallu plus d'un an de paramétrisation et de tests derriere

pour pouvoir commencer une mise en production a partir de juillet 2017

-E : Et donc lorsque vous étes arrivé c'était encore I'ancien systéme, vous avez pu voir les

différentes ?

-l ; J’ai commencé a travailler a ’université avec l'ancien systéme et les plus grosses différences
y

entre les deux c’est que c’était un systéme maison pratiquement un systeme DOS vers un
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systtme S.A.P avec des écrans dynamiques avec voila... Le step up a été beaucoup plus
importants. Le probléme c'est que c'était un systtme maison donc c'était un peu difficile de
I'évaluer par rapport a son interface en tout cas maintenant exploitable il était exploitable mais
en sachant qu'on était obligé par contre de travailler avec un informaticien attitré a la paie

-E : Maintenant il n’y a plus besoin d'informaticiens donc ¢a réduit quand méme ?

-1 : Oui oui donc on a on a plus cet informaticien attitré maintenant S.A.P n’est pas non plus
comment dire voila c’est un gros gestionnaire de bases de données qui sait inclure énormément
d'informations peut étre plus que ne le pouvait le systeme maison. Dire que ¢a tourne tout seul
sans informaticien ce n'est pas tout a fait vrai parce que voila il y a toujours des choses a faire
et en sachant qu'ici bah ¢a a permis aussi une partie d’outsourcing d'une partie des taches
puisque quand vous achetez S.A.P et vous avez S.A.P, vous avez la licence mais rien n’est fait
donc si vous étes une entreprise de base un peu lambda, l'intégration va se faire assez
rapidement parce qu'il n’y aura pas de grosse problématique mais intégrer une universités
demande un plus grand développement est donc la il y a une société qui a crée ce qu'on appelle
la couche universitaire dans S.A.P et donc qui a modélisé S.A.P pour pouvoir que les universites
puissent traiter leur paie a travers S.A.P qui est la société Persolis et c'est avec eux qu'on
travaille et avec qui on continue d’étre en contact bah constamment puisque c'est eux qui
continuent a avoir I'obligation... voila ¢a a été contractuellement prévu comme ¢a 1'obligation
de mise a jour... un peu la tache d'un secrétariat social si vous voulez puisque c'est eux qui ont
l'obligation de mettre a jour les directives de I’ONSS, les directives des précomptes pour que la
paie tourne correctement quoi donc ¢a c'est sous traitée chez eux alors qu'avant ¢a restait en
interne donc ces éléments-la sont sous traitées chez eux et c'est eux qui ont cette maintenance
si vous voulez donc la maintenance du logiciel a été sous-traitée a I'extérieur par une société

externe

-E : Ok, je vois. Et par rapport a I'ancien systeme c'était quand méme exploitable comme vous
I'avez dit mais est-ce que c'est plus rapide maintenant de faire la paie qu'avant ? Est-ce que c'est

plus facile ?

-1 : Plus rapide... Juste en temps pas vraiment, pas forcément. Ce qu'il y a c'est que le systéme
est beaucoup plus fiable que ce que le précédent était, que les intégrations des modifications
législatives et en plus la situation actuelle avec le coronavirus puisque des directives il en tombe
toutes les semaines par rapport aux nouvelles dispositions du gouvernement, sont intégrées et

sont prises en charge directement par S.A.P Belgique en fait. Vous avez S.A.P Belgique, il y a
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cette partie technique la en fonction des directives de I'état qui publient des notes et personnalise
donc intégre les notes de mise a jour de S.A.P dans notre systeme de fonctionnement et ce genre
de choses mais voila donc vous avez ce flux la d'information qui est plus fiable qu'avant puisque
avant étant un systéme interne c'est nous qui nous devions absolument nous tenir informés de
ces directives et de ces mises a jour et de voir avec notre informaticien comment faire pour que
pour que ces directives et ces mise a jour soient intégrées dans le systeme de paie que ce soit
correcte etc. C’était trés problématique puisqu’une personne seule... déja nous recevoir
I'information correcte et de savoir comment on devait interpréter ce genre de choses c¢’était
parfois compliqué aux vues de I'évolution des situations et de la législation et donc le fait d'étre
passé a l'extérieur, ca a facilité grandement la tache. Ce qu'on a gagné aussi en flexibilité par
rapport a ¢a c'est que dans l'ancien systeme c’é€tait tres compliqué de faire des paies correctives,
de faire corrections sur les mois précédents et donc ¢’était tout un imbroglio, il fallait faire des
corrections manuelles, aller sur le site ONSS, ou corriger la DMFA, enfin c'était infernal et
donc ¢a c'était pratiquement pas possible donc c'était trés problématique pour I'université parce
gue vous pensez bien que c'est tres compliqué quand vous avez 20 personnes ben c'est facile
d'avoir un I’information au bon moment juste avant votre paye. A partir du moment ou vous
avez 1400-1500 personnes mais il y a toujours bien quelque chose qui n'est pas correct ou de
I'information vous n'avez pas recue alors maintenant avec un impact ou pas sur le salaire des
gens parfois il y en a pas mais il faut quand méme faire une correction et donc voila deés
maintenant des corrections il y en a tous les mois voila et on se pose pas la question de savoir
comment je vais faire ? bah il suffit de mettre les bons parameétres dans S.A.P , d’encoder le
certificat medical et quand vous avez lancer votre paie ben pouf ¢a va corriger, ¢a va se calculer
correctement et ce sera bon quoi. Donc le voila c'était par rapport a des éléments comme celui-
la qu'on a vraiment step up et que le niveau est plus éleve, ca et la fiabilité des informations
bien évidemment avec... qui permet a un découpage et une répartition assez détaillée hein des

prestations, de la ventilation la paye et de ce genre de choses voila

-E : Surtout & mon avis que la législation RGPD qui est aussi arrivé, s’il n’y avait pas eu cela

ca aurait été aussi complexe

-1 : Oui, maintenant au niveau du RGPD, un systeme de paie reste un systéme de paie. En soit

le type de données reste le méme c’est le systéme d'exploitation qui changent

-E : Et l'archivage ?
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-1 : Et I'archivage bien évidemment maintenant ¢a reste un systéme informatique donc I'ancien
systeme est toujours la et vit toujours et nous sert & nous d'aller chercher les informations, je
vais dire historique donc si on a besoin d'aller rechercher quelqu'un qui a travaillé dans les
années 80 ou dans les années 70 on va aller chercher les informations dans I'ancien systéme et
quelque part il existe toujours pour nous en tant que tel pour nous aller consulter donc il nous

est en plus accessible qu’en consultation pour aller chercher les informations

-E : Et a ce niveau-la est ce qu’il y a aussi un changement par exemple au niveau de l'archivage

qu'avant c'étaient des dossiers maintenant c'est numériser ou ca reste la méme facon de faire ?

-1 : Alors on n'y est pas encore, on est toujours en progression et en évolution par rapport a ¢a
donc c'est possible que I’intégration de S.A.P ¢a a permis aussi de se projeter vers une plus
grande digitalisation aussi de cette information-la et une évolution par rapport a ¢a donc en
background quelque part on est plus ou moins préts pour avoir des dossiers full digitalises et
full informatisée ce n’est pas le cas pour le moment donc on travaille encore avec des dossiers
papier, des dossiers individuels papier avec voila le contrat de travail,... enfin voila on essaie
de documenter un peu... on a diminu¢ fortement notre consommation de papier ne fiit-ce que
¢a donc s’il y a un avantage c'est celui-la puisqu’avant il y avait énormément de papier qui
passait, maintenant beaucoup moins puisque beaucoup de choses sont informatisées maintenant

full dossiers individuels digital on n'y est pas encore
-E : Mais vous y pensez ?

-1 : Tout a fait, le prochain step et on y travaille d'ailleurs c'est le gros projet actuel, on est en
train de mettre ce qu'on appelle en place un datamart et donc pour que toutes les données alors
des ressources humaines entre autres mais eégalement les données financieres dans toute la partie
comptabilité et ce genre de choses en sachant que pour l'université bah il y a toute la partie
personnels de l'université mais aussi toute la partie étudiants et donc toutes ces données vont se
retrouver dans un datamart et avec derriere un ou des systémes d'exploitation qui vont permettre
a différents services de pouvoir aller consulter des informations soit en détail soit globalisées
par rapport a des suivis de colts. Par exemple, si je prends la partie HR, de savoir combien il
reste sur tel centre de financement donc voila donc tout ce genre de choses qui avant était
transféré en pdf... Donc un ancien systéme mais on était quand méme au pdf et donc ce n’était
pas forcément des papiers et des papiers qui sortaient... étaient transférés a chaque gestionnaire
de comptes et chaque gestionnaire de comptes avait tous les mois la dépenses de personnel qu’il

y avait sur ce compte-la. pour le moment mais c'est toujours des pdf qui sont envoyées et le
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datamart maintenant va permettre de a chaque gestionnaire de comptes d'interroger non plus
d'avoir un pdf qui est généré et qui est envoyé par mail mais d'avoir un systéeme dynamique
donc qui va aller interroger au temps T chaque fin de mois et il aura la situation de son compte
par rapport a ¢a et ¢a va étre entre autre une des évolutions qui devrait se mettre en place ca et
alors ce qu'on va appeler ce que nous pour lequel au niveau HR on travaille principalement c'est
ce qu'on va appeler le portail HR. Pour le moment vous avez un site internet de l'université,
vous avez un site interne de I'université dont qui s'appelle terra nostra qui est trés vieux aussi
dans lequel les informations sont mises un peu plic-plock, plus personne ne retrouve voila on
aimerait bien donc on travaille la-dessus pour le moment, d'avoir ce fameux portail HR donc
tout membre de I'université donc qui a un lien contractuel avec l'université aurait acces a un
portail qui lui permet d'entrer sur le porte a portail de lI'université HR dans lequel il retrouverait
toute une série d'informations que ce soit sur un processus pour une demande quelconque, une
modification éventuellement de données personnelles... On pense grandement a mettre
I'actualisation des adresses postales des gens parce que pour le moment les gens nous envoient
un mail quand ils y pensent : « ah j’ai changé d’adresse, mettez a jour mon adresse », ce serait
des données qu'on laisserait actualisées par les gens par exemple et également tout le systeme
documentaire donc plutbt parce que pour le moment les fiches de paie sont envoyees par

courrier
-E : J’allais justement le demander !

-1 : Donc elles sont transmises par courrier interne dans les différents services donc ¢a fait quand
méme tous les mois entre 1300 et 1400 fiche de paie qui sont eéditées tous les mois en papier et
qui sont envoyées ben par le courrier interne ce portail permettrait aussi un acces a un systeme
de documentation qui reprendrait entre les fiches de paie lui mais aussi tout le reste documents
sociaux, les fiches fiscale, les comptes individuels voila donc on aurait un systéme documenter
un peu plus informatisés et digitalisé dans lequel serait stocké les informations pendant cing
ans et les gens auraient acces a leur fiches de paie pendant toute cette période-la a distance et
sous format numérique donc voila I'évolution future ce serait ¢a entre autres, il y a d'autres
éléments comme avoir un flux d'informations peut-étre plus canalisé qu'actuellement ou les
gens feraient en ligne des demandes et ce genre de choses qui seraient traitées par un outil

ticketing derriére ou en semi-automatique enfin voila on avance vers ¢a
-E : Il y a beaucoup de choses qui sont en en projet quoi ?

-l : Tout a fait !
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-E : Et 1a on parle un peu aussi de la communication en interne avec ce que vous voulez faire
donc ¢a ¢a rentre un peu dans mon théme culture d'entreprise oui donc la est ce que vous avez

déja un peu sondé les différends contractuels et les gens ont l'air plutét OK ? pas OK ?

-1 : Pour le moment vous avez encore un peu les deux visions donc vous avez... voila sans
stigmatiser par rapport a I'age parce que c'est pas forcément le cas... vous avez des personnes
qui sont peut-étre la depuis plus longtemps et qui disent que ¢a fonctionne bien comme ¢a qu'ils
sont contents de recevoir leur papier voila et vous avez d'autres personnes qui sont totalement
dans une version « ah quand est-ce qu'on aura les fiches de paie a distance c'est quand méme
embétant qu’on doive chaque fois vous envoyez un mail pour avoir I'information » voila en
sachant que au niveau de 1’université ben oui dans la configuration actuelle mais il y a beaucoup
de choses qui se font a distance mais ¢a existait déja donc il y a des gens qui travaillaient, le
télétravail n'était pas formalisé comme il est maintenant dans la situation mais il y a des gens
qui venaient donner des cours ou qui faisaient des prestations a distance sans forcément devoir
venir sur le site de l'université et qui regrettent également que il y a encore des trucs qui passe
par papier alors que si tout était digitalisé méme s'ils sont a I'étranger et quand je dis I'étranger
c'est pas forcément I’Europe c'est parfois a I'extérieur de I’Europe hein, il y a des gens qui sont
en Amérique et ce genre de choses ou en Chine ou en Australie et qui sont toujours embétés
parce que quand vous envoyez un courrier en Amérique bah ca prend une semaine avant

darriver voila
-E : Et il faut étre sdr de la poste

-1 : Et il faut étre sir que ¢a fonctionne alors que cette information-la serait disponible de

maniere digitale tout de suite
-E : Au niveau écologique aussi ¢a rentre dans...

-1 : Tout a fait d'affaires c’est un élément auquel 1’université est trés attentive donc c'est vrai
gue nous on sera tres content quand on pourra dire : « ben voila la consommation de papier et
I'impression des fiche de paie, de 1300 fiches de paie par mois » x 12 mois vous imaginez ce
gue ¢a représente par an comme consommation papier, plus les enveloppes, plus la poste enfin
voila donc tout I’impact écologique ne flit-ce que par rapport a ca donc on peut dire c'est peut-
étre pas grand-chose mais mis tout bout a bout ¢a peut représenter pas mal. Quand on arrivera
a une fiche de paie digital accessible derriére ben voila ce sera déja ne flt-ce que par rapport a

ca une grande économie et un impact écologique important

139.



-E : Et pour les fiches de paie donc c'est vous qui le faites-vous méme ou vous passez par

I'entreprise qui vous aide et qu'ils le font eux et du coup ¢a a un codt supplémentaire ?

-1 : C'est un imprimeur qui le fait pour nous, qui I’'imprime. Avant dans 1’ancien systéme c'est
nous qui les imprimions nous-méme et qui mettions sous enveloppe nous-méme donc vous

imaginez
-E : C’est énormément de boulot

-1 : C'était plus d'une heure par mois pour la mise sous enveloppe donc c'était infernal donc a
partir du moment ot on a commencé a avoir les fichiers corrects et ce genre de choses j’ai dit
« c'est bon on arréte de faire ¢a, on va payer quelque » Et vous imaginez ici c'est moi qui le fais
a master a l'université, un niveau 1 qui prend deux heures par mois de mon temps pour aller
faire 1300 enveloppes et mettre sous enveloppes et descendre le courrier. Niveau
cout/rentabilité enfin voila, ¢’est un peu malheureux de parler comme ¢a mais quelque part c'est
la réalité aussi et c'est comme ¢a voila est-ce qu'on paie quelqu'un d'un niveau 1 a mettre des
enveloppes pendant une heure quoi donc voila. Sans étre péjoratif méme si c'etait ma collegue
qui n'a pas un niveau 1 c’est quand méme un coftit horaire et je préfére la payer et a faire des
affaires du controle, a faire du traitement administratif qu'elle est censée faire plutét que la

mettre a faire des enveloppes...

-E : C'est donc c'est un colt mais c'est moins important car vous pouvez faire d'autres taches a

la place ?

-1 : Donc oui voila c'est un principe qu’a partir du moment ou vous travaillez avec de la sous-
traitance bah forcément vous libérez du temps pour vous avec ces choses que vous ne faites
plus et bien voila aussi bien a nous vous imaginez une petite imprimante ou méme une
photocopieuse qui fonctionne correctement qui doit sortir des 1500 feuilles duré une demi-
heure vous en voyez ¢a un imprimeur il imprime et met sous enveloppe en une heure méme
pas... J'ai posé la question il m’a dit « écoutez pour nous ce n’est pas un gros travail » quand je
lui envoie les fichiers, il les intercale entre deux de ses productions ou pour terminer sa journée

« bon on va faire 'université »
-E : C’est leur métier donc ils ont plus facile

-1 : Et puis ils ont des moyens techniques derriére nettement plus performants que mon

imprimante qui sort des feuilles...
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-E : L&, on a plus ou moins répondu a mes questions sur la gestion de la paie et la culture
d'entreprise et pour terminer quel est votre idée sur les technologies et ce que ¢a peut apporter

aux ressources humaines ?

-1 : Bah je pense que ¢a permet de recentraliser un peu le métier des ressources humaines sur
ses fondements en fait de se libérer de toutes ces taches et ces contrainte administrative permet
de libérer du temps pour autre chose et donc de d'étre peut-&tre un peu plus présent sur des
thémes qui sont des themes actuels au niveau HR donc le bien-étre au travail, une optimisation
aussi dans la relation si on reste ne fat-ce qu'en payroll d'avoir une plus grande flexibilité par
rapport a est ce qu'on ne va pas aller faire une forme de plan cafétaria pour une certaine partie
du personnel au niveau de la rémunération malgré qu’il y ait des barémes derriere on a toutes
ces questions-la qui restent, qui sont dans les themes HR et qui sont peut-étre pas implémenté
pour le moment a l'université mais auquel on rencontre les mémes problemes que les
entreprises privées. Quand on cherche quelqu'un... un informaticien pour travailler au niveau
du département informatique donc je parle méme pas de la faculté d'informatique qui veut des
assistants pour travailler sur des projets donc voila l'université est aussi une ASBL, une
entreprise en soi qui a besoin d'informaticiens pour des projets pour travailler en interne bah on
galére autant qu'une entreprise du secteur privé a trouvé un informaticien pour travailler hein
donc voila alors est-ce qu'on n'est pas suffisamment attractif au niveau remunération, est ce
qu’au niveau extralégaux on est suffisamment branché par rapport a ¢a, est ce qu’il n'y a pas

d'autres choses a mettre en place mais voila
-E : Et donc pour ce profil assez compliqué a démarcher vous utilisez quels types de canaux ?

-1 : les canaux standard donc il y a une publication des offres sur les sites de recrutement, sur le
site de l'université donc il y a des offres d'emploi qui sont publiés constamment sur le site de
I’université et les sites externes et éventuellement des entreprises de recrutement qui nous aident
a aller rechercher certains profils spécifiques selon des choses et donc comme ¢a vous avez
I’info au niveau de l'université donc comme j'ai dit on n'a pas de secrétariat social donc c'est en
interne avec S.A.P avec Persolis comme je vous I’ai expliqué mais tout le reste est en interne
donc aussi bien la partie administrative donc ce que nous on appelle le hard HR et ¢a c'est mon
business je dirais et vous avez toute la partie Soft HR ou vous avez pour le moment trois
personnes qui prennent en charge toute la partie formation, recrutement, sélection,
développement voila et qu'on appelle le soft HR et qui s'occupe bah s’il y a un probléme dans
un service parce qu'une personne ne s’y sent plus bien, s'il y a des conflits avec le responsable,
des conflits entre collégues, c'est eux qui vont intervenir voir ce qu’on peut faire, voir s'il faut
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déplacer la personne, est-ce qu'on separe de cette personne voila donc toutes ces questions-la
sont prises en charge par ce qu'on appelle le soft HR et qui vont gérer ce type d'interactions et

qui ont entre autre le recrutement

-E : Et pour les autres profils qui sont moins compliquées la c'est plus les gens qui viennent vers

votre compte reprise ou vous devez aussi essayer de les attirer ?

-1 : On a des candidatures spontanées, ¢a arrive... maintenant c’est un peu comme partout, ce
n’est jamais vraiment les profils dont vous avez besoin. Bon maintenant voila c'est vrai que Si
on cherche une secrétaire et qu'on lance une annonce pour une secrétaire bah on aura 200, 150
réponses si vous cherchez un expert-comptable ou informaticiens expert ¢a devient nettement
plus compliqué voila mais c’est les mémes contraintes que vous soyez une université ou dans

une entreprise quoi

-E : Bon pour ma part vous avez répondu a toutes mes questions je vous remercie d'avoir pris

de votre temps pour mon interview

-1 : Non mais il y aucun probleme, bon courage pour votre mémoire !
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Annexe 6 : Cinquiéme entretien

-E : Dé¢ja merci d'avoir accepté cette interview ¢a va m’aider dans mon mémoire donc moi c'est

Esteban donc je suis en master 120 en horaires décalés a louvain et c'est en sciences du travail
-1 : Ok super

-E : Auparavant j'ai fait un bac en gestion des ressources humaines a I’henallux et donc c'est
pour ¢a que je me concentre la-dessus et que mon mémoire porte sur les ressources humaines
et donc ma question de recherche c’est de voir comment les technologies peuvent impacter les
métiers des ressources humaines donc quand je parle de métiers des ressources humaines dans
la structure de mon mémoire je parle tant des formation que du recrutement et de la sélection,
des évaluations, de la paie et de la culture d'entreprise je sais que dans certaines entreprises ils
ne digitalisent ou ne font de changements technologiques que sur un des différents aspects, dans

d'autres c'est dans tous, ¢a dépend un peu
-1 : Super, chouette et comment ¢a se passe cette annee si ? c'est un peu particulier ?

-E : Oh ben la c'est cours a distance donc moi ¢a m'arrange parce que je suis de Namur donc je
n'ai pas faire les trajets jusqu'a Louvain et revenir, il y a beaucoup euh... les examens ¢a change
aussi parfois c'est plus des travaux a rendre que des examens en tant que tel ca depend des profs
mais ils parlent de remettre a moitié en présentiel donc on verra comment ¢a va aller et de votre
coté ?

-1 : Ben de mon co6té, donc nous on a une boulangerie on est soixante et on est situé en dessous
de nivelles et donc ben de notre c6té, écoutes c'est une période particuliére mais c¢a va et euh...

tous les ouvriers chez nous sont toujours présents et dans les employés la on est a la moitié dans

les bureaux quoi
-E : Et est donc ton réle dans I'organisation c’est ?

Je suis C.E.O donc dirigeant, on est trois dirigeants : le deuxieme secteur commercial et 3e est
directeur coopération et puis on a une équipe avec quelqu’un qui s'occupe lui c’est manager
opération logistique, puis un directeur financier un gars qui est manager commercial, un qui est
manager plus R&D, deux personnes aux commandes, voila c'est un peu un peu comme ¢a qu'on

est

-E : Et donc il y a un peu un service personnel/ressources humaines ?
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-1 : Oui, on a une personne qui gére plus... donc dans les RH on distingue forte tout ce qui est
Hard RH et Soft RH et donc on a une personne qui est vraiment sur la gestion du payroll et puis
toutes les questions quotidiennes et puis toutes les questions Hard RH, plus technique
reviennent chez moi, tout ce qui va étre plus contrat de travail, plus les aspects 1égaux etc... et
en Soft RH, tout ce qui est relatif aux ouvriers ben c'est directement dépendant des opérations

et tout ce qui est les bureaux ¢a c'est dépendant de moi et ¢c’est moi qui le fait en direct

-E : Ok donc on peut commencer par la culture d'entreprise un peu c'est quoi les grandes valeurs

qui ressortent votre culture ?

-1 : alors nous, nos valeurs c'est le transparence, collaboration, le respect est le fun c'est vraiment
les valeurs de l'entreprise... ¢a veut dire quoi ¢a veut dire qu'en fait est relativement jeune
comme entreprises et jeunes dans les personnes de I'entreprise, on a eu une tres forte croissance
en 5 ans : on est passé de 12 personnes a 60 et donc on est sur une entreprise qui est assez peu
structurée, assez peu hiérarchisée... donc d'avoir vraiment, d'étre sur l'autonomie et la
collaboration des gens donc ¢a veut dire que on implémente ¢a dans un peu tout ce qu'on fait
ici dans I'entreprise c'est a dire qu' il n'y a pas de gens qui sont en dessous d’eux mais c'est a
coté d'eux, dans le lead ou dans le support dans chacun des projets on fonctionne entre a
personne. ¢a veut dire que on est hyper dans le lien de confiance et le lien d’autonomie entre
les gens et qu' on essaie d'avoir une culture assez positive et en fait tous les gens qui rentrent ici
la premicre chose qu’on leur dit ils sont assez surpris en interview c'est en fait « ici on veut que
Vous soyez heureux » ¢a c’est la premiére chose et « venez chez nous si vous le souhaitez , si
vous trouvez votre place et aussi parce que on est convaincu que I'épanouissement dans le
travail fait que et que les gens sont performants et que pour étre épanoui dans le travail il faut
étre y avoir la flexibilité et I'autonomie » c'est aussi parce que si on veut que les gens prennent
a cceur leur travail c'est indispensable parce qu’on essaie vraiment de se séparer le plus possible
de tout ce qui est autocratie donc tout ce qui est direction dans le sens on veut pas étre petit chef
qui donne des ordres etc... On veut que les gens abordent le job comme un role et pas comme

un tas de compétence données pour faire des taches quoi
-E : Et donc la population elle est assez jeune c’est ¢ca que tu disais ?

-1 : Bah relativement quoi, dans les bureaux relativement oui. On n'est pas une start-up non plus

mais

-E : Mais donc c¢a c'est plus facile a ce que les gens soient enfin s'habitue vite a cette structure ?
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-1 : C'est un mode de fonctionnement qui parle plus aux gens qui sont plus génération y et z que
aux générations précédentes sans vouloir faire trop de clichés mais globalement parce qu'en fait
il y a moins de d'habitude ancrée d'avoir une zone de confort dans laquelle on recoit des
instructions et puis on y obéit et c'est vrai que c'est plus compliqué de faire du changement
qu’avec des gens qui sont early adopteurs dans ce type de comportement 1a et on remarque aussi
tres fort que c'est ce que recherchent, en tout cas moi je recherche dans le boulot et c'est ce que
dans les bureaux nous on recherche plus dans le boulot c'est cette autonomie, c’est cet €équilibre
vie professionnelle vie privée, c'est le fait d'avoir des responsabilités de a a z et pas une structure
hiérarchisée ou on monte hiérarchiquement et on dit « oh le chef de... » c’est pas ce qu’on a

envie de faire. Ca pose d’autres difficultés mais c'est comme ¢a qu'on a envie de le faire
-E : Et pour communiquer par exemple sur les valeurs, la culture etc... ¢a se fait plus... ?

-1 : En fait on essaie d'avoir des réunions qui sont les plus inclusives possible c'est a dire qu'il y
a peu de pouvoir... en fait on aime l'autonomie mais les pouvoirs de décision quand on veut
partager quelque chose on le fait a plusieurs et il y a des groupes de travail plus avec plusieurs
personne et on essaie de ne pas faire de top- down comme on dit donc du haut en bas et pour le
partage des valeurs, de la mission, de la vision ca se fait de maniere le plus informalisé possible,

ca partage, ca se discute, ¢a s'affiche dans les bureaux etc...
-E : Etil y a un intranet qui regroupe les gens ?

-1 : Non on bosse soit avec du slack ou du what’s app en interne et oui beaucoup what’s app en
fonction des différents secteurs, des différents intéréts ont fait du Trello aussi tu vois ? Pour
s'organiser entre nous, c'est ce genre d'outil digitaux aide beaucoup mais en méme temps
quelque part exclut les gens qui sont moins dans ce mode-la quoi. C'est beaucoup plus
compliqué on a une personne qui a 55 ans, c'est nettement plus compliqué parce qu'elle a
I'impression qu'on dépersonnalise fort les choses alors que nous on ne le percoit pas comme ¢a,
elle a I’'impression que ¢a dépersonnalise fort les choses d'aller communiquer des trucs sur
what’s app et n’y voit pas l'intérét... Je prends des détails mais si jamais on va dire « Ok le
jeudi midi ¢’est lunch d’équipe, un petit what’s app le lunch est 1a », pourquoi est-ce qu'on doit
faire ¢a via une app alors qu’on est la en personne alors que pour nous c'est complétement

normal de fonctionner comme ¢a

-E : Ca dépend des générations aussi et les habitudes qu'on a pris
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-1 : Complétement et il y a aussi une sorte de réactivité. 11 y en a qui a 44 ans et quand on lui
dit : « mais enfin tu as pas répondu sur what’s app tantot » bah lui la pas lu encore son what’s
app alors que plus on tire vers les générations plus jeunes il y a beaucoup plus de réactivité et
aussi il y a une notion que pour certaines personnes a nouveau sans vouloir de clichés mais les
générations moins habitués a ca commencer a vérifier son what’s app ¢’est vu comme une tiche
quoi alors que nos générations c'est plus il y a du flux d'informations un peu perpétuel et c'est

comme ¢a qu'on fonctionne quoi

-E : Et pour communiquer aussi avec I'extérieur, les clients, les consommateurs etc vous utilisez

le site internet ? les réseaux sociaux ?

-1 : Alors pour il y a deux types de consommateurs ily ale Bto B etle B to C le B to B c’est
par exemple delhaize et c’est trés formel comme communication, ce sera la visio conférences
ou alors ce sera un mail parfois l'appel c’est plus comme ¢a. A nouveau, je prends un autre
exemple avec un client, un acheteur plus jeune ben 1a il y a un what’s app avec le gars c'est tres
différent alors qu'un plus &gé jamais de la vie tu vas communiquer comme ¢a et oui
effectivement on a un compte oui pour les consommateurs finaux, oui un site web évidemment
on fait du facebook et puis on fait de la video c'est plus normal et la ou la vidéo avant on aurait
VU ¢a comme ¢a on en parle comme « Oui mais il faut alors engager un caméraman » alors que

pas du tout quoi c’est a I’iphone et puis voila c’est plein de trucs qu'on a déja vécu souvent quoi

-E : Donc pour moi la culture d'entreprise on a balayé toutes les questions que je voulais poser.
Maintenant au niveau des formations je ne sais pas si ¢a s'est un peu digitalisé ou si ca reste

encore fort en présentiel
-1 : Non non non non, ¢a dépend tres fort alors formation ouvriere : 100% présentiel
-E : Quais c'est sUr vu le secteur formation i

-1 : Oui ¢’est ¢a, tu n’apprends pas a faire du pain en digital. Formation au niveau des bureaux
oui, il y a une grosse partie... on n'a pas de formateurs qui existe, une grosse partie est en
digital c'est clair et net et aussi a nouveau, on a l'impression qu' on ne fait pas, on ne va jamais
faire je ne sais pas moi quelqu’un veut se former sur Trello, On ne va pas commencer a dire
« ah il faut amener un formateur qui va se mettre dans la salle et qui va commencer a faire une

formation » non tu vas juste chercher de I'information qui est disponible
-E : Et aprés ¢a se partage, quand quelqu'un a compris il explique aux autres ou ils le partagent ?

-1 : Oui ou alors il va lui refiler le tuto quoi
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-E : Oui donc ¢a se fait assez naturellement et ce n’est pas vraiment cherché des formations

specifiques ou alors c'est pour certain domaines ?

-1 : Il y en a, je ne sais pas... une formation par exemple une formation sur I’alimentaire, la
qualité etc mais beaucoup se fait en ligne tu as beaucoup beaucoup en ligne quoi mais certaines
formations restent quand méme plus formations management, développement personnel ca

reste plus en présentiel, pas ici mais en externe

-E : Et vu que votre entreprise est assez récente aussi, c'est venu naturellement, ¢’est les moeurs
actuelles donc il n’y a pas eu de changement forcément de passer de formations classiques a

digitales ?

-1 : Ouais mais clairement il y en a 4 au moins de 35 ans et du coup je pense gque c'est vraiment

naturel oui et il y a un appétit la-dessus !

-E : Ben pour moi c’est aussi bon niveau de formation, j'ai répondu aussi aux questions...
Maintenant pour le recrutement et les sélections a mon avis il y a différents canaux en fonction

de si ¢’est en boulangerie ou pour un autre profil ?

-1 : Oui alors différents trucs pour quand c'est en boulangerie c'est un peu plus particulier parce
que oui on recrute soit postes des annonces et puis apres on voit ici soit tu vas via le forem etc...
c’est plus particulier. Pour des étudiants donc on va poster sur student ou alors via une agence
d'intérim qui est aussi affiliée qui utilise aussi student. Pour les annonces ici en interne a
nouveau on va poster des annonces sur linkedin ou ce genre de sites et puis on voit les gens et

on ne fait pas un premier contact vision, on fait directement ici en personne
-E : Etil n'y a pas forcément de difficultés a trouver de poste précis ?

-1 : Bah le boulanger c’est un métier en pénurie mais non non non non, en général en fait les
gens adhérent souvent a la culture d'entreprise ca leur parle tu vois ? donc souvent quand on
poste, on a pas mal de candidature, on a aussi... En fait depuis cinq ans on n'a pas eu de gens
qui sont partis de I'entreprises donc aussi ¢a conforte les gens et on propose des trucs assez loin
donc voila c'est ¢a aussi et puis les aspects salariaux qui sont toujours un peu déterminants mais

on paie tres correctement donc en générale oui
-E : Oui donc il n'y a pas de souci a ce niveau la

-1 : Non
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-E : Donc pour leur recrutement on a aussi balayé les questions. Maintenant au niveau des

évaluations est ce que vous en faites ?

-1 : Oui, on fait des évaluations pour tout ce qui est ouvrier donc ¢a c’est dans le volet opération,
I'évaluation est en one-to-one, en personne mais ce n’est pas structuré, ¢a a intervalle régulier
avec chacun avec un petit feedback mais c'est plus a des moments qui s'y préte s'il n'y a pas de
structuration et pour bureaux, on a un systeme plus décathlon ici, des one to one avec un plan
annuel. C'est moi qui fais toutes les évals. On n'appelle pas cela des évals, on appelle ca des
moments de discussions one to one et donc il n’y a pas de cote, il n’y a rien, c'est completement
confidentiel, ¢ca ne vas pas influencer les promotions toute facon ce n’est pas de cette manicre-
Ia qu'on parle c'est plus dans la flexibilité de la fonction: si les gens veulent prendre un autre
role etc alors c'est la qu'on en discute mais c'est un systeme ou pour le coup une fois par an il y
a un plan annuel qui est mis en place et puis tous les mois 2heures complétes. Donc pour moi

¢a prend beaucoup beaucoup de temps quoi.
-E : Oui mais ¢a permet de s'adapter c’est ¢a ?

-1 : Ca permet surtout de renforcer tres fort I'autonomie les gens parce que si les gens veulent
étre autonomes dans leurs fonctions ils doivent pouvoir tres bien comprendre ce qu'ils font,
pourquoi ils le font et confronter leurs ambitions, leurs avis, leurs questions assez fréquemment
avec quelqu'un et alors pour chaque éval les gens parlent de leur plaisir, leur déplaisir, ce qu'ils
ont aimé, ce qu’ils n’ont pas aimé et pourquoi, on discute. Il y a d’autres sujets qu’ils peuvent
amener et puis tu as aussi... On regarde les objectifs qu'ils s'étaient fixés le mois d’avant auto
fixé, toujours auto-évaluation évaluer la-dessus, ils voient s’ils 1'ont atteint oui-non, pourquoi ?
mon seul réle c’est de demander pourquoi etc, est ce qu’ils restent ambitieux est ce que cette
semaine c'est bien et puis on fixe ensemble les objectifs du mois suivant et puis il y a tous les
objectifs de formation avec concrétement qu'est-ce que ca implique ces objectifs-la de
formation. Dans la pratique c'est trés bien de dire : « bah je veux étre meilleur pour apprendre
a mieux deléguer ou performer au niveau digital ou proposer des meilleurs process
organisationnels au niveau de I'entreprise c'est bien mais ¢a reste un veux, juste un souhait tant
qu’il n’y a pas un truc concret derriere donc pour faire ¢a bah alors c'est un peu ¢a qu'il faut
bosser, pour faire ca avait alors je vais ce mois-ci proposer une structure du business plan par
rapport a la transformation digitale de I'entreprise OK donc c c'est un truc aussi ou alors trouver
deux formations par rapport a cela ou alors suive deux formations par rapport a cela. C'est le

genre... avoir des actions concretes qui suivent les souhaits des formations
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-E : Et par rapport aux travailleurs qui travaillaient avant dans d'autres entreprises et qui sont

venus dans la votre c'est quoi le ressenti des travailleurs par rapport a ce type d’évaluations ?

-1 : Alors c'est vachement différent de ce qu'ils avaient avant souvent. En général, ma perception
parce que je peux me tromper mais ils apprécient vraiment parce que autant le processus
d'évaluation moi je suis pas trop pour, autant le process de rencontres mensuelles One to one et
vraiment avoir un temps de discussions ils prennent ca comme du temps qu'on leur octroie et
alors aussi par exemple donc moi je fais ¢a aussi avec mes deux associés et il y a une manager
qui fait ca pour moi quoi parce que a partir du moments ou on essaye de passer flat il faut étre
cohérent et donc moi aussi j’apprécie beaucoup d’avoir deux heures de temps pour moi et ¢a
permet aussi de se structurer, se refixer des objectifs, de I'expliquer et en fait souvent c'est rendre
compte pour se rendre compte tu vois ? Tu ne te rends plus compte de ce que tu fais et quand
tu ’explique méme si c’est a 2, le fait de synthétiser dans ta téte et de I'exprimer ¢a permet de

mieux se rendre compte de qu’est-ce qu’on fait comme choses et pourquoi on fait les choses
-E : Et les données qui viennent de ce partage, de ces échanges, est-ce que c'est note ?

-1 : Tout est structuré sur un one drive qui est partagé chaque fois avec une personne en
particulier et c’est un one drive Pro d'entreprises mais c’est ma partie du One drive que je

partage en direct avec une personne

-E : Et aprés les choses échangées sont relues ? et s'il y a des souhaits des travailleurs et on

essaye de s'y adapter etc ?

-1 : Oui certainement, donc I’histoire c¢’est que moi je collecte toutes ces données, j'ai beaucoup
d'infos qui rentrent qui permettent d’analyser par rapport a la d'une définition de l'entreprise, de
la stratégie, des points sur lesquels travailler, ¢a permet de s’en rendre compte et chacun dans
I'entreprise chaque fois fait ce plan mensuel et puis le retravail avant la réunion suivante et donc
il va regarder chaque fois toutes les données qui ont été écrites et regarder ce qu'il a dit la fois
avant et puis en prendre compte pour la rencontre d'aprées. Je ne sais pas si je réponds bien a ta

question depuis tout a I’heure.

-E : Si si, c'est ¢a que je voulais savoir. Donc ces fagons d'évaluer ¢a prend autant de temps on
va dire que les facons classiques d'évaluer mais ¢a permet un plus grand échange et de pouvoir

essayer de faire plaisir aux travailleurs ?

-1 : Alors moi je pense que le niveau de satisfaction au travail est vachement plus important.

Moi dans le passé j'étais dans une entreprise pendant huit ans ou tu avais un systéme
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d’évaluation plus classique avec tous les six mois une évaluation avec des notes et des cOtes
chaque fois pour chaque truc et on disait « t’as 6/ 10 ou 8/10, made expectations, exceed
expectations » a chaque fois un truc beaucoup plus structuré et en fonction de ¢a tu avais un
bonus etc...et alors j’ai le sentiment que c'est beaucoup plus épanouissant niveau personnel et
anouveau bien sir le truc c'est que la performance de I'entreprise ¢a passe par I'épanouissement
via la performance des collaborateurs, et la performance des collaborateurs elle vient de leur
épanouissement et puis ¢a c'est aussi parce que 1'on pense qu’une entreprise qui doit performer.
C'est important ! Mais on vient surtout au point que c'est un peu notre vie tous les jours et ¢’est
quand méme important que la partie du travail de la vie soit une partie ou les gens se plaisent.
Le boulot ce n’est pas une horreur ou il faut aller travailler ¢a c'est tout ce qu'on ne veut pas.
C'est pour ¢a que quand on dit a quelqu'un qu’on recrute : « le jour ou tu passes la porte et que
tu n’es pas content de venir ici c'est qu'il y a un souci et alors on doit en parler » il est quand

méme surpris !
-E : C’est vrai, la plupart des entreprises ne pense pas comme ¢a donc a mon avis ¢a les surprend

-1 : Oui oui mais je pense que les gens les gens qui ne pensent pas comme ¢a, ils se tirent une
balle dans le pied parce que la culture enfin le monde avance comme il avance et que le travail
c'est fini d'avoir un travail ou on vient pointer huit heures par jour cing jours semaine parce que
c’est comme ¢a qu’on doit faire et comme ¢a que ¢a marche... moi je crois que dans le futur
cela posera des soucis ! j’en suis assez convaincu, ¢ 'est de l'intuition... enfin il y a beaucoup
de gens qui le disent mais il y a un bouquin aussi que chaque personne qui rentre dans
I’entreprise recoit ¢’est reinventing organisation de Laloux c'est juste pour montrer que le
mod¢le autonomie et bien ¢’est un modele qui peut paraitre avoir beaucoup limites mais c'est
un modele qui peut fonctionner aussi alors on n'est pas du tout pousser dans ce scénario la mais

par contre ¢a peut fonctionner on en est assez convaincu ouais !
-E : J'en suis convaincu aussi, on en avait déja entendu parler de ce livre en cours justement
-1 : Ah oui ! Il faut lire c'est trés chouette

-E : Du coup aux bah niveau évaluation j'ai aussi répondu a toutes mes questions et maintenant
c'est la derniere partie, c'est la gestion de la paie. Donc & mon avis c’est déja en format

numérique ou via un logiciel ?
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-1 : Oui, complétement c'est digital et alors on travaille Groupe S et la plateforme s'appelle
presta web et tout cela se fait de maniére numérique. Ce qu’on ne fait pas encore de maniere

numérique parce que c'est plus compliqué avec les boulangers qu'on a, c'est les fiches de paie.
-E : Jallais en parler justement

-1 : On fait on devrait le faire pour les employés puisque c’est totalement faisable mais pour les
travailleurs en boulangerie, ¢a reste aujourd'hui qu’ils n’ont pas tous un mail, ils ne sont pas
tous connectés et donc ce serait plus compliqué pour eux si jamais il fallait y avoir toutes les
fiches de paie de maniere digitale quoi et donc ¢a on garde encore une fiche de paie qui est

papier et ils recoivent ce papier
E : et niveau archivage ?
-1 : Tout digital, tout est sur le drive !

E : Ah oui, je vois que c'est assez digitalisé mais c’est une entreprise assez récente donc ¢a ne

m’étonne pas c’est un peu dans les moeurs maintenant, c'est plus utile...
-1 : Pour nous c'est la normalité tu vois ¢a
E : Et puis il y a moins d'erreurs avec un systéme comme ¢a que...

-1 : Je ne suis pas sdr, parce que je pense que ceux qui restent sur un modeéle c'est parce qu’ils
n’ont pas ét¢ habitué en fait c'est, c’est la courbe du changement dans la courbe du changement
t’as toujours cette notion d’abord refus, déni, etc il y a une série de choses comme ¢a et si tu
n'as pas des gens qui tirent I'entreprise ou qui ont cette envie-1a, le changement sera plus difficile
a implémenter et fondamentalement qui a bien sa fiche de paie en version papier... Non et c'est

valable pour 1 milliard de truc quoi
-E : Et du coup vous avez fait appel a une entreprise qui fait les paies c'est ¢a ?

-1 : Ouais on a un secrétariat social, etc... dans 99% d’entreprises c’est le cas c’est vraiment les
grosses boites ou un peu a I'ancienne qui font ¢a en interne, en tout cas en PME 100% du temps

c’est en externe.
-E : C'est sOr ! ben voila pour moi c'est tout niveaux question !
-1 : Génial écoute bah super !

-E : Merci beaucoup en tout cas !
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-1 : Bah écoutes beaucoup de succes Esteban, que ¢a se passe bien !
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Annexe 7 : Sixieme entretien

-E : On se connait déja nous, mais donc je vais t'expliquer vite fait mon mémaoire. Donc en gros
ma question de recherche c'est comment la technologie et la digitalisation impactent les métiers
des ressources humaines et donc mon mémoire est structuré en différents domaines donc la
gestion de la paie, le recrutement et la sélection, la culture d'entreprise, les évaluations et les
formations et j'essaie d'avoir des personnes a interviewer soit pour des généralistes qui ont
plusieurs domaines a m'expliquer soit comme toi je pense ¢’est plus de la gestion de la paie que

ca va parler donc c’est ¢ca en gros mon mémoire
-1 : Ca a l'air sympa !

-E : Est-ce que tu peux te présenter, présenter un peu ton entreprise (t'es pas obligé de rentrer

dans les détails mais par exemple le nombre de travailleurs, le secteur ton rdle dans I'entreprise
)?

-1 : Donc je travaille dans le domaine de la paie, je suis gestionnaire de la paie. Ma fonction
précise c'est HR business partners mais c'est pas encore tout a fait ¢ca parce qu’en fait voila le
HRBP ce qu'il doit faire normalement il doit étre vraiment hyper....faire tous en fait, tout ce
qui est en lien avec la gestion des dossiers et aussi étre voila un peu la personne des contacts
voila, une personne entre le le personnel et les managers donc voila c'est vraiment une personne
qui est vraiment un support des deux cotes. Pour l'instant ce n'est pas encore tout a fait ca mais
on est en train de tendre vers ¢a donc on est en train de vraiment de se spécialiser dans tout donc
dans la paie, la gestion des carriéres, tout ce qui est gestion des congés, les maladies enfin

vraiment un peu la globalité et aussi tout ce qui est un peu intégration et longs malades
-E : Etil y a plus ou moins combien de travailleurs ?

-1 : Oui sinon voila on est I'entreprise va dire moyenne. Quand je suis rentré en 2019 on était
environ 750 maintenant on est une centaine de plus donc 850 mais c'est aussi en grande partie
li¢ au COVID parce que voila je travaille chez [...] et voila avec la crise il y a beaucoup de gens
qui ont été engagées notamment dans le service d'épidémiologie et aussi beaucoup de personnes
enfin des personnes ont été engagées en plus pour tout ce qui concerne le comptage, les
statistiques, ce gu'on voit en fait tous les jours a la télé ce sont des gens qui ont été recrutés y a
pas si longtemps et qui font ce travail-la en fait donc c'est parfois des démographes, des choses
comme c¢a et donc voila on est en train de grandir on va dire quand méme beaucoup, on a

vraiment beaucoup de recrutements oui donc on s'ennuie pas mais bon ¢a commence a se calmer
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vrai , : , 1 un peu moins qu’i uelqu
raiment, ¢ca commence a ¢a se calmer en ce moment, il y en a un peu moins qu’il v a quelques

mois

-E : Et pour revenir & mon théme vous utiliser la technologie enfin.... Vous avez digitalisé la

paie c'est ¢a ? ou depuis que tu es rentrée tu as toujours connu une paie numerique ?

-1 : Oui on a toujours connu une paie humérique mais quand j'ai commenceé on était en fait on
travaillait avec un secrétariat social qui faisait en fait le gros de la paie. Le changement ¢’était
nous I’encodage mais tout... enfin générer les fiches de paies, tout le reste vraiment, lancer la
paie c'était fait par eux mais a partir du ler janvier 2020 un on a adopté le systeme Arno, je ne
sais pas si ¢a te dit quelque chose ?

-E : Euh non

-1 : Arno c'est un systéme qui a beaucoup utilisé dans toutes les entreprises un peu publiques du
style ’ONSS... en fait ca vient de ’ONSS, I’ONVA bah [...], il y a plusieurs institutions qui
travaillent avec Arno et nous a partir du ler janvier 2020. Et en fait ¢ca permet de gérer beaucoup
plus indépendamment d’un secrétariat sociale la paie. On a bien slir une aide qui vient des
gestionnaires d'Arno, de I’ONSS en fait qui geérent Arno et donc qui nous aide aussi pour
paramétrer certaines choses que nous on peut pas faire mais nous on fait vraiment en fait tout
nous-mémes par exemple maintenant ce qui va se passer il y aura maintenant le paiement double
pécule de vacances en mai bah on s'occupe nous-méme de créer le modéle de calcul qui en fait
qui permet le calcul du double pécule de vacances de chacun donc de tous les travailleurs et de
tous les types de travailleurs parce ¢a c'est autre chose, c'est compliqué chez nous et voila de
lancer la paie donc en fait nous on doit vérifier que tout est correct, que le calcul ¢a passe bien
et aussi en fonction des absences éventuelles etc et on lance en fait la paie quand tout est prét

et voila on doit plus avoir un contact avec un secrétariat social qui fait tout a notre place

-E : Donc ca sera vraiment le plus gros changement c'est vraiment que vous étes, a part avec

I'aide de I'ONSS, vraiment autonomes, vous fait tout de a a z avec leur aide ?

-1 : Oui c'est ¢a donc on a différents systemes et on a la pointeuse aussi parce que chez nous on
pointe encore enfin ceux qui le veulent mais il y a eu le choix. Mais il y a aussi ce systeme la
en fait ce qui permet aussi de mettre tous les congés en fait, tous les crédits de congés, d'absence,
de maladie donc ¢a nous permet en fait de connaitre... de calculer aussi la paie parce qu'il y a
les différentes absences qui ont voila qui ont un impact sur la paie ou pour les congés parce que

ca permet de calculer les congés de bien voir que les congés qui ont été programmes sont bien
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dans le systeme de paie et qu'ils sont bien déduits pour pas qu’il y ait des gens qui ont trop de
congés ou trop peu de conge au final mais voila on travaille avec deux systemes différents du

coup pour les pointeuses et notre systeme de paie
-E : Et il y a moyen de les lier ou ¢a va rester deux systemes différents ?

-1 : Pour l'instant ¢a va rester deux systémes différents mais on les lie si tu veux... ¢a fonctionne
comment ? c'est tous les mois on extrait un rapport de la pointeuse, un Excel aprés on importe
dans Arno donc le systéme de la paie et donc en fait il y a tout un processus donc en fait il y a
toutes les absences du coup qui sont bien générées et en plus en plus de les générer il faut aussi
les qualifier donc les qualifier ¢a veut dire voila le systéme permet de dire quel type de I'absence
C’est, est ce que c'est un congé ? une maladie ? une maladie longue durée ? voila tout ce type
de choses donc ¢a on le voit maintenant et on a quelque chose de nouveau maintenant puisqu'on
gere depuis enfin pas encore depuis de janvier 2021 mais en fait ¢a c'est venu maintenant et de

facon rétroactive c'est les cheques repas
-E : Ah oui

-1 : Etavec les chéques repas, on fait aussi des changements du style tout ce qui est récupération
parce que chez nous on peut récupérer des heures qu'on a presté en trop donc prendre des jours
de récup ou des mi-journées, maintenant on a créé un code dans Arno pour que tous les recups
ou plus de tous les congés qui était déja dans le systeme et qui fonctionnait bien s'affichent aussi
parce qu'en fait pour les chéques repas, y a que les heures effectives de travail qui compte.
Quand on prend un congé, une récupération ou quand est malade, on n'a pas n'a pas droit a un
chéque repas donc ca permet aussi de calculer ces « Sl ». Il y a aussi un grand moment c'est
aussi la prime de fin d'année qu’on paie en décembre mais c'est un peu le méme systéme qu’avec
le pécule de vacances ou voila il y avait tout un travail de notre part pour paramétrer le systeme
par rapport aux spécificités de l'institut parce qu'en plus des paramétrages que I’ONSS fait qui
sont les paramétrages légaux, il y a aussi des choses un peu plus spécifique a faire par rapport
a chaque institution donc ¢a c’est a nous d'analyser et de changer pour ce soit correct par la

suite

-E : Donc il y a quand méme par rapport a cela un changement et un gain temps par rapport a

I'ancien logiciel c'est ca ?
-1 : Gain de temps... je ne sais pas, on a quand méme beaucoup de travail
-E : Ou c'est plus une facilité qu'un gain de temps ?
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-1 : Moi je dirais c'est oui c'est quelque part une facilité parce que tu peux toi méme quand tu
veux modifier quelque chose, tu vas le modifier, tu veux faire un changement tu vas le faire tu
vas faire le changement toi-méme, tu ne seras pas obligé de communiquer parce qu'en fait avant
si tu veux on envoyait tous les mois les remarques qu'on envoyait au secrétariat social. En fait
on faisait le contrdle des fiches de paie et on envoyait nos remarques. La au lieu de faire un
contréle et fiches de paie, on fait déja tout en amont et & la fin du mois on controle les fiches de
paie avant de les générer mais on sait beaucoup plus facilement ce qui a été changé, quand,
pourquoi ¢a a été changée enfin on va dire beaucoup plus facilement comment ¢a fonctionne et
puis en plus ca évite un peu la frustration quand on communique a quelqu'un et que la
communication parfois ne se passe pas bien et qu'il y a des tensions parce qu'on a eu des tensions
avec notre gestionnaire avant. Ce n’était pas vraiment pas évident parce que ce n’était pas
quelqu'un de trés collaboratif donc voila ¢a évite en fait toutes ces frustrations et donc voila bon
apres quand tu fais une erreur ben c’est ta faute quoi mais ¢a permet de faire un peu comme tu

le sens
-E : Et puis tout ne repose plus sur le secrétariat social
-1 : Oui c'est ¢a on se repose plus dessus

-E : Et vu que vous encodez tout vous-méme maintenant, est ce qu’il y a eu de I’embauche au

niveau de ton département paie ?

-1 : Euh oui, dans notre service il y a eu pas mal de mouvement donc mes collegues directes.
Dailleurs j'ai quelqu'un qui va partira fin du mois. Si tu veux en institut est assez spéecifique et
on a une facon de travailler assez spécifique parce que on a beaucoup de procédures en fait on
a beaucoup d’échange un peu partout : par mail, par webex donc on communique beaucoup
mais parfois c'est peut-étre pas tres structuré, parfois c'est pas évident pour certaines personnes
de s’y retrouver dans toutes les informations parce qu'on a en fait tout le temps plein
d'informations en plus des mails qu'on doit gérer, on a beaucoup d'informations qui viennent,
les choses importantes qu'on doit suivre. Bon on s'est fait des tableaux des suivis pour tous les
mois comme ¢a on sait les choses importantes a faire tous les mois mais forcément ce n’est pas
toujours évident pour tout le monde ce genre cette facons de travailler donc on a eu quand méme
pas mal de gens qui ont bougé voila. Je peux peut étre t'expliquer voila en 2020 comme ¢a tu
sais, c’est pas énorme non plus mais je veux dire on est pour l'instant on est 5 qui faisons le
méme travail apres il y a d’autres gens qui sont un peu le support de ce qu'on fait en tout on est

dix dans le service « salaires et conditions de travail » je crois, on est 5 HRBP donc on fait
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exactement la méme chose, on s'occupe des dossiers d'une grande partie en tout cas nous et les
autres font un peu les taches plus a part, parfois des taches un peu plus répétitives aussi. Par
exemple quelqu'un qui s'occupe des contrats, de la programmation des contrats, de tout ce qui
est avenant de télétravail, paiements de télétravail occasionnel qui maintenant est en cours avec
la crise, tout ce qui est prime, voila je veux dire tout ce genre de choses que nous on n‘a pas
tellement le temps de faire enfin on peut mais c'était fait comme ca et puis c'est des gens parfois
qui sont plutét agés, qui sont proches de la pension donc on donne des taches plus calmes. Et
donc il y a eu dans nos collegues directs quelqu'un qui est parti en février dernier donc la on

¢tait restés a... je réfléchis...
-E : 9 non ? vous n’étiez pas 10 de base ?

-1 : Donc on est 5, la on était restés a 4 enfin on a eu beaucoup changement parce qu'en fait au
début on faisait que... si tu veux l'institut c'est assez spécifique : il y a du personnel privés et il
y a du personnel état et donc dans personnel état il y a les statutaires et les contractuels état et
on a des boursiers donc en fait c'est assez particulier donc en fait au début quand j'ai commence
je ne gérais que du personnel privé mais a partir de mars de I'année derniére on a commencé a
tous gérer aussi les statutaires et les contractuels état qui sont beaucoup plus spécifique quoi il
y a une gestion beaucoup plus différentes, pas forcément plus compliqué mais qui demande
guand méme une certaine reflexion parce que c'est pas parce qu'on a appris a I'école aussi donc
voila on a une personne qui est parti en février et donc on a commencé en mars cette nouvelle
de la gestion en juillet il y a une de nos collégues qui est arrivé en septembre 2019 qui est parti
en juillet 2020 donc on est restés a quatre pendant.... Bah jusqu'en février cette année on est
resté a 4 et la il y a une collegue qui est arrivee en février, ¢ca se passe tres bien et il y a une
autre collégue de nous 4 qui a décidé de partir donc nous on reste a quatre pour l'instant ¢a

bouge quand méme pas mal
-E : Mais le nombre reste quatre pour le monde oui pour le moment

-1 : Oui pour I’instant 4 mais on va certainement étre a 5. L'idée c'est qu'ils engagent une autre
personne en tout cas donc voila ¢a bouge quoi et il y a beaucoup de projets. On a aussi des

formations. ..
-E : Je ne sais pas si tu sais en parler vu que ce n’est pas ton département ?

-l : Des formations ?
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-E : Oui, c’est juste pour savoir si maintenant il y a des formations digitales ou si ¢a reste assez

en présentiel ? si ¢’est bimodal ?

-1 : Oui en fait depuis la crise en fait a un moment donné ils ont carrément arrété la formation
un petit moment et bon ils ont recommencé mais des formations digitales. Le probléme avec le
digital par contre c'est qu’ils faisaient ¢a avec des plus petits groupes donc il y avait moins de
place pour s'inscrire. D'ailleurs je ne sais pas pourquoi il y avait moins quoi parce qu’en digital

tu peux inviter plein de gens...

-E : Il y a des classes de 100 a 200 quelquefois a l'unif...
-1 : Oui normalement ce n’est pas un probléme

-E : C’est plus collaboratif peut étre

-1 : Qui c'est ¢a, je crois qu'ils voulaient parce que j'ai pas participé a toute la formation... parce
qu'on a des formations ouvert a tout le monde on a ce qu'on appelle chez le thurday get together
le jeudi pas tous les jeudis mais un jeudi par mois on a des formations sur le developpement
personnel genre 2 heures par mois ou I'on peut s'inscrire et suivre une formation et donc la c'est
normalement ouvert a plus des gens mais la c’était ouvert a moins de gens donc c’était ouvert
a une cinquantaine de personnes plut6t qu'avant il y avait beaucoup plus de place alors que
c¢’était en présentiel donc 1a on est dans une grande salle mais je suppose qu’ils voulaient rendre
cela un peu plus interactif parce que forcément quand on est beaucoup derriere 1’écran, on

participe moins

-E : Et le retour des gens par rapport a cette formation il est plutdt bon ? enfin il y a un retour ?
-1 : Je crois que oui, il y a des gens qui préferent méme je crois

-E : C’est moins de trajet des fois a faire

-1 : Oui c’est ¢a, ¢a va plus vite enfin je veux dire tu te connectes directement puis tu déconnecte
et tu recommences a travailler c'est bien. Apres oui souvent la critique qui revient c'est que c’est
moins d'interactif, tu as moins de contact avec les autres ce qui forcément... souvent on nous
dit d’allumer la caméra donc on dit « bah oui on va allumer la caméra » mais tu ne peux pas
vraiment interagir avec les autres. Souvent les formateurs demandent d’écrire par chat des
choses plutdt que de demander de parler parce souvent personne ne veut répondre ou les gens

hésitent a répondre parce qu'ils se disent quelqu'un d'autre va répondre donc voila
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-E : Puis c'est la premicre fois que certaines personnes aussi font ¢ca donc ils n’ont pas les

codes...

-1 : Oui c’est ¢ca mais généralement je crois que c'est bien, franchement ¢a passe bien quoi.
Souvent on a aussi des cours des langues qui se passe maintenant aussi tous de maniére digitale
donc on s'inscrit, moi je me suis inscrit en néerlandais, ¢’est deux fois par semaine pendant une
heure et c'est aussi comme ¢a en fait on allume les caméras et puis on discute, c'est plus des
discussions sur différents thémes et donc sinon bah ce qu’ils organisent d'autre comme
formation, il y a des formations un peu plus spécifiques pour les scientifiques parce qu'on a des
scientifiques. Par exemple aussi pour des gens qui font plus de présentation des choses comme
¢a, la récemment on est une formation pour ceux qui sont amenés a faire souvent des
présentations pour vraiment pouvoir s'exprimer bien et attirer I'attention. Bon moi je ne me suis
pas inscrite parce que je n’ai pas forcément besoin pour l'instant, je ne fais jamais de

présentation presque
-E : Ouais donc autant laisser aux autres et quand tu en auras besoin le faire ?

-1 : C’est ¢a mais bon tu peux en soit, c'était ouvert et méme a des gens qui n'en avaient pas
forcément besoin. Voila, il faut on peut voir que ce que ¢a prend aussi du temps donc il faut a

ce niveau-la voir

-E : Et par rapport aux formations les travailleurs qui en suivent ¢a leur permet... par exemple

il y en a qui ont évolué dans leurs fonctions grace a cette formation ?

-1 : Bonne question ! mais je crois que oui, il y a quand méme des formations qui sont
certificative mais pour la plupart, ce type de formation sont externes en fait. C’est organis¢ en

externe mais bon et puis il y a aussi 1'outil d’inscription je crois par notre outil d'inscription

-E : C’est aussi digitaliser ¢a ? donc les gens peuvent voir le suivi genre quand il s'inscrit & des

formations, ou en est la demande, etc. donc ils n‘ont pas a vous bombarder de mail pour savoir ?
-1 : C'est le cas oui, pour la plupart en tout cas c'est le cas

-E : Et pour en revenir a la paie j'avais oublié de poser cette question mais les fiches de paie

elles sont de maniere papier ou digital ?

-1 : Chez nous depuis le ler janvier 2020 c'est digital donc en fait comme on est un peu une
institution fédérale il y a I'eBox enfin je suppose que tu vois ce que c’est I’eBox fédéral de la

sécurité sociale ? Je ne sais pas si c'est le cas aussi pour les étudiants, on recoit notre déclaration
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d'imp6ts. Pour les étudiants c'est zéro mais donc maintenant on la regoit la-dedans maintenant
ou il y a aussi d'autres documents qu’on peut recevoir dans cette boite. C'est le site
socialsecurity.be et donc la en fait le chaque citoyen normalement a une boite email personnelle
ou tous les documents personnels sur nous arrivent dans cette boite-l1a donc en fait depuis le ler
janvier 2020 on utilise cette boite fédérale du coup pour I'envoi des fiches de paie et de tout ce
qui est les fiches fiscales enfin vraiment tous les documents comme ¢a fiscaux en fait, vraiment

on envoie tout la-bas et ¢’est automatique en fait

-E : Et le ressenti des travailleurs ? par exemple qui ceux qui ont été toujours habitué aux fiches
papier quand ils ont d découvrir qu’ils allaient par exemple devoir aller sur eBox ils en ont

pensé quoi ?

-1 : Ca c'était rigolo parce que bon forcément y a beaucoup de personnes surtout les personnes
plutdt plus agées qui ont plus de mal donc en fait on a on a incité les gens a ne pas demander
une fiche papier parce qu'en fait on a laissé quand méme le choix pour ceux qui le voulaient de
continuer d'envoyer les fiches papier. Mais on a fortement, enfin en a on a fait une stratégie, il
fallait remplir un formulaire, nous renvoyer le formulaire avant cette date-1a pour pouvoir avoir
sa fiche tous les mois en papier. Donc pour l'instant on a une bonne trentaine de personnes pour
lesquelles on envoie tous les mois une fiche papier. Bon ¢a normalement ¢a diminue voila pour
nous il y a souvent des personnes pour lesquelles on est un peu obligé ¢’envoyer des fiches
papier donc ¢a c’est souvent le cas des personnes qui n’habitent pas en belgique ou qui ne sont
pas belges parce qu'ils n'ont pas la carte d’identité belge et donc ils n’ont pas acces a la boite de
la sécurité sociale parce que tu es obligé de te connecter avec ta carte d’identité. Ou alors les
¢tudiants ¢a aussi on envoie par papier parce que eux aussi n’y ont pas forcément acces et
souvent aussi ¢’est les ouvriers qui demandent parce qu’ils sont moins a l'aise avec tout ce qui
est €électronique, tout ce qui est un peu digital et par contre ¢a nous avait fait rire parce qu’il y
avait une de nos collegues qui est proche de sa pension et qui va prendre sa pension d‘ailleurs
cette année qui a demandé une feuille de papier mais on s'est dit bon pour quelqu'un qui est du
département c'est quand méme pas un super exemple mais bon voila généralement les gens je
crois qu'ils ne se plaignent pas. Il y a quand méme eu pas mal de temps avant que les gens
commencent a aller dans la boite parce qu'en fait de temps en temps I’ONSS nous envoyait des
statistiques pour combien de % ont activé leur boite parce qu'en fait au début tu devais activer
ta boite et il n'y avait pas 100% méme récemment d‘ailleurs il n'y avait pas encore 100%,
combien de personne y vont réguliérement et le pourcentage n'est pas énorme non plus donc de

temps en temps on met une communication sur notre année rappeler aux gens d‘aller voir dans
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leurs bottes eBox parce qu'en plus il y a leurs fiches fiscales qui est trés importante pour la
déclaration d'impdt qui se trouve la-dedans par exemple

-E : Mais 30 personnes sur I'ensemble de I’entreprise ¢a va !

-1 : Oui c'est un bon ¢a pourcentage oui, aprés c'est toujours un peu embétant d’envoyer

plusieurs documents a faire le plier, le mettre dans 1’enveloppe,...
-E : Mais bon moi c'est plus écologique et c'est moins de papier c'est un codt qui réduit aussi

-1 : Effectivement plus surtout depuis le COVID on envoi beaucoup moins de courrier 1) parce
qu’on est beaucoup moins souvent sur site mais 2) aussi parce que maintenant on peut signer
¢lectroniquement avec notre carte d’identité donc ¢a permet de ne pas devoir imprimer quelque
chose, le mettre dans un signataire pour faire signer par le directeur ou par le chef du service
donc ¢a ¢a va beaucoup plus rapidement comme ¢a donc on imprime beaucoup moins forcément

c'est ¢a c'est une conséquence on va dire mais qui est plutét positive !
-E : Bon ben voila pour moi c'est bon !
-1 : Franchement si tu as d'autres questions n'hésitez pas !

-E : La, j'ai répondu a la question aux questions de la paie et de la formation donc ¢a va ! Merci

beaucoup !
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Annexe 8 : Septieme entretien

-E : Je me présente, moi c'est esteban donc je suis en master en science du travail a louvain en
cours du soir et donc pour ce master c’est relié¢ aux ressources humaines et donc ma question
de recherche c'est de voir les technologies comment ¢a impacte les métiers des ressources
humaines et donc pour ce mémoire j'ai structuré en cing chapitres donc cing domaines rh donc
la gestion de la paie, le recrutement et la sélection, les formations, la culture d'entreprise et les
évaluations et donc c'est la partie terrain donc je cherche a voir si ¢a correspond a ce que j'ai
trouvé dans la littérature comme dans tout mémoire et voila. Est-ce que vous pouvez vous
présenter ? présenter un peu votre entreprise globalement (pas forcément entrer dans les détails

juste expliquer le nombre de travailleurs, le secteur etc ) ?

-1 : Donc je travaille dans une entreprise de service, on fait partie du secteur non marchand donc
c’est de I’aide, on a six réparties dans toute la Wallonie et on est 1700 au total , plus ou moins
1600-1700 1720 et moi je gére 430 travailleurs sur I’antenne de [...] qui est la plus grosse

antenne
-E : Jimagine ! donc votre role c'est la gestion de ces 400 et des personnes c’est cela ?

-1 : Voila au niveau salaire, au niveau... le recrutement ce n’est pas moi qui lui ai fait mais bon
je participe a I'élaboration des contrats, des papiers car il y a énormément de papier, mais voila

c'est trés vaste en fait je touche un peu a tout

-E : Et comme j'ai cru comprendre vous avez eu beaucoup de changements ces derniers temps

c'est ¢ca ?

-1 : Oui en fait ils ont mis en place un nouveau programme informatique qui n’est pas adapté a
notre travail en fait a la place de gagner du temps on en perd plus ou moins une fois et demi en

plus

-E : Ah oui, l'intérét normalement c’est de gagner du temps mais ¢a fait I'effet inverse ?

-1 : Oui parce qu'en fait ils ont mis en route le programme et il n’y a rien qui était prét en fait.
-E : Et ¢’est un programme de paie ou général qui regroupe tout au méme endroit ?

-1 : Le programme de paie ¢a va, c’est tout ce qui est la gestion des horaires, en fait il faut savoir
qu’on a une 30ains d’AS qui gérent des équipes selon les secteurs et 1a donc elles élaborent des
horaires mais c’est trés trés lent. Le programme RH n’est pas développé et beaucoup de bug,

ca fait 1 an et demi.
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-E : Et juste pour avoir votre ressenti sur les technologies vous en pensez quoi d'utiliser des

technologies dont les ressources humaines ?

-1 : C’est indispensable, quand on est & nouveau une petite PME avec trois quatre personnes on
sait gérer avec un programme assez basique. Maintenant avec le nombre de personnes qu’il y a

voila si on n’a pas il faudrait énormément de personnel

-E : Oui c'est sOr ! et donc la les outils ne sont pas encore adaptés mais toute I'équipe est en train

d’essayer de les mettra a niveau pour que ¢a puisse aller tout seul ?

-1 : Ils essaient d'adapter mais le gros probléme c'est que... nous c’est un programme qui est
tellement vaste, ils ont tellement demandé, qui a été créé vraiment pour nous mais qui est
diffusé quand méme dans d’autres sociétés, Mais comment dire, ce programme , il génere des
pointages,... Il sait tout faire en fait mais beaucoup de parties de I'ancien programme qu'on
avait qui avait plus de dix ans n‘ont pas été reprise donc il y a beaucoup de rapports qu’on a

plus et qu’on a besoin donc on utilise beaucoup plus Excel.

-E : En fait ce qui aurait été bien c'est de faire la liaison entre les deux programmes le temps de

passer de I'un a l'autre ?

-1 : Ce n’était pas possible parce qu’au niveau de ’ONSS... nous on a une demande de subside
qui est rentrée a la région wallonne aussi donc ¢a ce n’était pas possible et puis tout devait se
faire dans un seul programme. On a commencé en 2020 bah commencer 1’année avec ce

programme la en fait.

-E : Et donc au final par rapport a avant quels sont les gros changements au niveau de la paie

que vous avez pu observer ?

-1 : Au niveau de la paie, disons qu'il faut plus d'une journée pour faire passer les horaires dans
le programme salaire qui n'a pas changé mais tout ce qui est préparation et tout ca prend
énormément plus de temps et maintenant on sait fait beaucoup plus, il est beaucoup plus précis,
il a des désavantages par rapport a I’ancien programme mais il a un avantage c’est qu’on sait
faire beaucoup plus de recoupement. Maintenant il y a tellement de choses a analyser que
maintenant on est dans le petit détail et on est obligé d'avoir une marche a suivre de 20, 50, 60

points de vérification

-E : J'imagine et de base I'idée c'était vraiment de d'étre plus précis mais c'était aussi de gagner

du temps ?
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-1 : A la basse c’était pour gagner du temps mais ils se sont rendu compte qu’ils n’en gagnent
pas... ils en gagnent peut-étre.... Disons que c¢’est un programme qui a été créé pour faciliter le

siege social mais qui n'a pas été adapté au niveau des niveaux du travail quotidien

-E : Et donc a part ce gros désavantage de temps, est-ce qu'il y a d'autres avantages ? par

exemple je pense a s'il est plus précis il y a peut-étre moins d'erreurs ?

-1 : Non, il y a plus d'erreurs parce que justement il faut tellement penser a... Par exemple pour
créer un horaire on doit cliquer dix fois et il faut tellement penser a mettre allez ne fut ce qu’une

lettre qui manque ou un chiffre qui mangue ben si on ne le voit pas, ¢a ne passe pas dans la paie

-E : J'imagine que ca doit étre assez complexe et donc en termes de temps par rapport a avant

c’est une journée et demie en plus ?

-1 : Une journée et demie en plus oui! En fait chez nous le travailleur administratifs sont
comptabilisés comme ¢a, on est calculé par rapport aux aides familial qu’il y a sur le terrain, on
est 1 équivalent temps plein pour 27 aides familiales sur le terrain, aide familiales, aide-
ménagere, garde malade, peut importer et maintenant ils viennent de redescendre la norme a 18

donc c’est pour dire donc on prend plus de personnel

-E : Et alors par rapport au colt est ce que vous pensez a garder ce systéme ? parce qu'a mon
avis a quand méme été un sacré colt mais en voyant que c'est moins rentable qu'avant est ce

que les dirigeants pensent a encore changer ou ¢a va rester comme pour le moment ?

-1 : Non je pense que ¢a va rester comme ¢a pour la simple et bonne raison qu’ils ont investi
presque 400 000 euros et que c'est un programme en fait qui n’est jamais obsoléte, il est toujours

remis a jour.
-E : Niveau législation etc ?

-1 : Voila en législation mais aussi au niveau si on demande des améliorations, on sait
I’améliorer alors que dans 1’ancien programme on ne savait plus I’améliorer. C’est un
programme en perpétuelle évolution et c'est ¢a qui est un peu déstabilisant parce qu’on fait une

chose un jour et le lendemain on va le faire differemment

-E : Et vous devez vous adapter tout le temps, comment vous faites ? ce que vous étes formés ?

Ou est-ce que ¢a vient naturellement et c'est assez fluide dans le logiciel ?

-1 : Ce qui se passe c'est que quand il y a des mises a jour on re¢oit un mail qui nous explique

toutes les mises a jour, comment procéder maintenant point de vue formation, chez nous pour
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le moment avec le covid on n’en a pas. Il y a certaines parties du programme parce que c’est
bien... Par exemple il y a la permanence a une partie qu’elle doit travailler, on a la.... Moi par
exemple j’ai une partie, la gestion du personnel une autre partie, On a eu des formations mais
bon le programme est arrivé aprés les formations, plus d’un an et demi aprés donc les gens

avaient oublié voila.

-E : Et il n'y a pas un refresh qui s'est fait ? Ou c'est des documents a lire en termes de

formation ? Ou c'est en présentiel ? ou par exemple en digital, en visioconférence ?

-1 : Y a aucune formation qui se fait, ¢’est vraiment la base, le support et c’est a nous a faire a
la limite, c'est un moi a reprendre et de faire les salaires de a a z et en fait partir de ’horaire et
revérifier tout je dois vérifier en fait tout le travail de mes collégues pour qu’il y ait le moins

d’d’erreur possible.

-E : Et par exemple s'il y a une nouvelle personne qui arrive de monde dans I'entreprise c'est les
collégues qui expliquent au nouveau comment ¢ca se passe ? ou par exemple s'il y a un des
nouveautes dans le programme et qu'une personne comprend mieux que les autres elle va

expliquer et partager ses infos c’est cela ?

-1 : C'est en faut bien ¢a ! Maintenant chez nous faut-il savoir quand on engage quelqu'un c'est

toujours a I’arrache donc il y a une formation quasi nulle !

-E : Et pour rester dans la paie, les fiches de paie est ce qu’ elles sont en format papier ? digital ?

Est-ce que c'est les deux en fonction des personnes ?

-1 : On travaille beaucoup on a encore beaucoup avec le papier donc tout est imprimé d’office
sauf pour ceux qui demandent la version mail mais chez nous c'est tout se fait toujours par

papier méme les factures parce que le programme fait aussi les facturations.
-E : Oui donc il y a encore beaucoup d'archivage et beaucoup de papiers qui circulent
-1 : Exactement

-E : Et vous pensez a numériser cet aspect papier pour étre plus écologiques, pour réduire les

codts et moins dépendre de la poste qui distribue ou ce n’est pas encore dans le programme ?

-1 : Non, je pense que chez nous, ils vont rester beaucoup papier pour la simple et bonne raison
qu'au niveau des travailleurs peut-étre mais au niveau des clients, c’est quand méme des
personnes agées donc ils restent niveau papier mais nous par exemple le budget poste c’est 8000

euros par semaine
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-E : C’est pour ¢a que j’en parle aussi !
-1 : Pour notre antenne !

-E : Cadoit étre colossal et puis méme, vous dépendez aussi des facteurs de la poste qui peuvent

se tromper ou ne pas livrer de temps en temps donc c'est aussi. ..

-1 : Oui, tout ce qui est méme les prestations des aides familiaux tout revient en papier, ce n’est
pas numéris€. IIs pensent a I’avenir mettre le smartphone, des informations. Maintenant vu les

bugs qu’il y a je pense qu’on n’est pas préts d’y arriver.

-E : Et puis plus agés donc sans stigmatiser ils n’ont pas vécu toute leurs vies avec un
smartphone et c'est plus facile pour elles de lire du papier. Donc si je reviens sur ce programme
et les fiches de paie, etc bah on peut dire qu’il y a plus de désavantages que d’avantages pour

le moment ?
-1 : Oui la population ciblée c'est comme vous 1’avez dit les personnages

-E : mais leur avantage global c’est que tout peut étre modifi¢ tout le temps par rapport a I'ancien
programme et dans les désavantages c'est que ¢a colte énormément, que ¢a a pris fin que ¢a

prend plus de temps et il y a plus d'erreurs car il y a trop de paramétres a vérifier c’est ¢a ?

-1 : C’est ga ! c'est vraiment trop détails ! il n'a pas... je vais dire qu'avant on avait des menus
déroulants maintenant on tape tout a la main. On a des subsides APE, région wallonne, avant,
on prenait le menu déroulant on mettait subside, aides familiales, APE, maintenant on doit taper
le code, c’est un code spécifique et si on se trompe dans le code le subside ne passe pas mais

ma paie non plus

-E : Etil n’y a pas moyen de faire justement des menus déroulants ou ¢a sera encore un cott

supplémentaire ?

-1 : Chaque fois c¢’est des suppléments, chaque fois qu’ils demandes des améliorations c'est des

suppléments
-E : Je vois mais ¢a permettrait de gagner quand méme du temps. ..

-1 : Surtout que c’est une société... la société I’informatique qui a une bonne réputation et nous
on est étonnés qu'ils nous aient livré un programme pas fini... ¢a fait un an et demi qu'on

travaille dedans et on ne sait Sortir aucun rapport parce qu’ils ne sont pas créés.

166.



-E : Surtout si c'est du sur-mesure normalement ¢a devrait étre quasiment parfait par rapport a

votre demande c’est ¢a qui est étonnant !

-1 : Maintenant I’avantage qu’il y a avec le covid c’est que si on avait gardé I’ancien programme,
on n’aurait pas su faire de télé travail. Nous il y a eu plusieurs facteurs aussi c'est le changement

de programme, on a eu le COVID et on a eu 350 ouvriers qui sont passés employés au 1°" avril
-E : Et donc vous avez di changer dans ce programme les statuts ?
-1: Oui!

-E : Ca a di aussi prendre beaucoup de temps... Et ¢a reste enregistré ? est-ce que par exemple
ils ont des dossiers ou vous pouvez changer les parametres et que ¢a reste ? ou chaque fois vous

devez refaire le procédé ?

-1 : Ce qui s'est passé c'est que le programme informatique donc celui que nous avons du
programme a fait une espece de moulinette qui a changé les statuts comme dans toute
moulinette, il y a eu énormément d’erreur donc on a du recompléter tout et il faut savoir que
chez nous on travaille beaucoup avec les avenants. Et par exemple une personne qui a 5

avenants c’est chaque fois une nouvelle occupation donc 5 fiches de paie

-E : Et en plus vu que vous travaillez fort en papier c'est chaque fois 5 avenant a mettre dans

son dossier etc...
-1 : Exactement !

-E : Et vous avez une grande salle ou il y a tous les dossiers dedans ? parce que ¢a doit prendre

de I'espace

-1 : On a de grandes pieces d’archives. Maintenant les dossiers on ne les jette pas mais tout ce

qui est salaire, RH et tout cela, on garde 10 ans.

-E : Oui il y a des nouvelles régulieres RGPD. Du coup ¢a donne ¢a prend aussi énormément

de temps chaque fois Vérifier quel travailleur on doit aller jeter tel dossier ?

-1 : On ne jette jamais les dossiers, un travailleur qui est entré il y a 20 ans on a toujours le
dossier. C’est tout ce qui est partie salaire et tout ¢a mais le dossier reste archivé. Mais avec le
rgpd, ’ancien programme ne respectait pas tout le monde pouvait voir ce qu’un travailleur

gagnait. Maintenant on n'a plus acces, il faut vraiment aller dans un programme spécifique.
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-E : Du coup niveau gestion paye moi j'ai répondu a toutes mes questions mais aussi la

digitalisation de domaines mais je pense que je ne sais pas si vous étes a méme a me répondre
-1 : Pour ? dites-moi

-E : Pour par exemple parler de recrutement et sélection dans 1’entreprises je ne sais pas

-1 : Si, parce que ce je suis au courant !

-E : Ok donc c’était juste pour voir les différents canaux, est-ce que vous utilisez le format

classique ou les réseaux sociaux ou internet ?

-1 : Alors nous on a un site internet et il y a une annonce qui parait, on utilise maintenant
Facebook. IlIs demandent aux travailleurs de partager, il y a des annonces au niveau... bah ils
travaillent avec les écoles aussi parce que les aides familiales ¢a devient pénurie et maintenant

ils s'arrangent pour former les gens, ils payent méme la formation et apreés ils les engagent
-E : Ah oui un peu comme une armée fait

-1 : Oui si on veut mais souvent, nous on a une école aussi donc forcément nous on forme nos
aides familiales mais on n'a pas assez parce que ¢a tourne enormément. On la une centaine de

contrats par mois

-E : Et c’est les gens qui viennent vers ’entreprise plus ou vous devez quand méme de

démarcher et d'étre assez attractif ou les gens viennent c'est naturellement ?

-1 : Il'y a des gens qui postulent maintenant on a tres difficile a trouver de gens valables voila
maintenant ¢a dépend la personne. Il y a des gens voila en arrivant il faudrait tout, il faudrait
gagner 2500€/mois maintenant ¢a peu la mentalité de certains de maintenant, pas tout le monde
heureusement mais nous sommes divisés par secteur donc il y a un appel dans les communes,

les cpas, ils diffusent assez largement vu que c'est un secteur qui va étre en pénurie
-E : 1l faut étre attractif et essayer d'attirer I'attention

-1 : Voila exactement et ils essaient quand méme de stabiliser beaucoup plus ’emploi et en
général, on commence toujours par des petits contrats chez nous et ¢’est maximum 2 ans de

contrats avant d'avoir un cdi

-E : Et donc pour moi niveau recrutement et sélection aussi c¢’est bon et maintenant niveau

évaluation est ce que vous savez comment ¢a se passe plus ou moins ?
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-1 : Il'y a en fait méme une assistante sociale qui gere chaque équipe et alors les aides familiales
sont chaperonnées par des aides familiales plus anciennes et il y a une évaluation si un probléme
et nous c'est une entreprise qui se veut but social et si on a un souci ou qu’on ne s’en sort pas,
on en discute et on essaie vraiment d’améliorer et la politique n'est pas licencier... Il faut

vraiment presque tuer pour étre licencié.
-E : Oui c’est plus a parler de ce qui ne va pas pour s’améliorer par la suite ?

-1 : Voilail y a des réunions avec tout le personnel pour voir ce qui ne va pas, essayer d'améliorer

et de trouver des solutions pour faciliter travail

-E : Et les évaluations des travailleurs ¢a se fait une fois par an ? plusieurs fois par an ? ou c’est

continuel ?

-1 : Logiquement a chaque contrat on refait une évaluation parce que bon des fois quelqu’un est
engagé pour 15 jours et puis elle prolonge 1mois, 2mois,3 mois, 4 mois, 5mois, 6 mois ¢a
dépend mais il y a des évaluations regulieres parce que si ¢a ne va pas ¢a se sait tres vite parce

que bon y a une clientéle derriére qui se plaint donc forcément

-E : Et pendant cette crise sanitaire les évaluations se sont faites de la méme maniere qu'avant ?

ou il y en a qui se sont faites de maniere digitale ?

-1 - Au niveau des réunions pour les secteurs, ils ont fait ca de maniére digitale, en présentiel
quand ils pouvaient maintenant quand tu dois voir 1 seule personne, les réunions ne sont pas en

digitale, elles sont en présentiel avec un masque dans une grande salle.

-E : Et pour celles qui sont sur une maniére digitale le ressenti des gens c'était plutot positif ou

négatif ?

-1 : Au début, ils disent que le digital il y a le manque de présentiel en fait le probleme c'est
gu'en digital tout le monde ne sait pas parler en méme temps, en présentiel c'est beaucoup plus

facile de communiquer en présentiel

-E : Et puis certaines personnes n'ont pas non plus eu I'habitude de travailler de cette maniére
donc n’ont pas les moeurs de savoir quand interrompre, quand ils peuvent parler, ... alors ils

restent assez dans leur coin j'ai envie de dire

-1 : Exactement, c’est ce qu'ils ont dit déja il y a la gestion des micros parce qu’on doit les
couper et réactiver quand on veut parler et ils ne savent pas parler comme ils veulent et voila

plus
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-E : Pour moi j'ai répondu a quasi toutes mes questions donc voila merci beaucoup d'avoir été

Ia pour y répondre !

-1 : Avec plaisir !
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Annexe 9 : Huitiéme entretien

-E : Merci de m'accorder cette interview, que ¢a va beaucoup m'aider dans mon mémoire et
donc je vais expliquer mon mémoire, de quoi il s'agit. Donc c'est dans le cadre de mon master
en sciences du travail a I’'UCLouvain et en fait pour mon mémoire j'ai choisi le théme des
technologies et donc ma question de recherche c'est de savoir comment les technologies et la
digitalisation impactent les métiers des ressources humaines donc j'ai structuré en différentes
parties donc la gestion de la paie, le recrutement et la sélection, la formation, les évaluations
et la culture d'entreprise et donc pour chaque j'essaie de voir est ce que la digitalisation aide ou
des fois ¢a peut étre aussi néfaste j'essaie de voir ¢a et donc ¢’est pour ¢a qu’on a cette interview.
Donc est ce que tu peux bien peux te présenter : ton réle dans I'entreprise, I'entreprise
globalement (parce que ces anonymes) donc juste savoir le secteur, le nombre de travailleurs,

etc
-1 : Oui donc on va commencer par cela, le nom de I'entreprise va figurer quelque part ?
-E : Non je ne le mettrai pas c’est juste pour avoir une idée !

-1 : Donc nous on est dans le secteur des assurances, on a une specificité dans notre structure
c'est que nous vendons tres peu nos produits en direct. On a peu de contact avec les particuliers
finalement, bien que ¢a se fait de plus en plus mais la majeure partie de notre business se passe
avec des intermédiaires donc des courtiers en assurance ou des banques qui sont des partenaires,
qui sont a la fois clients et partenaires. C'est vraiment une dynamique de clientéle assez
spécifique ce qui fait que notre approche commerciale finalement est assez soft puisqu’on n’a
pas cette recherche finalement de prospect ¢’est plutot le courtier ou la banque qui va I’effectuer
donc c'est la spécificité et ¢a a un impact... pourquoi j'en parle ? Parce que ¢a a un impact aussi
je pense sur notre culture d’entreprise qui est diluée, ce n’est pas un impact calculé mais ¢a fait
aussi qu'on peut se concentrer plutdt sur du servicing, sur du care, du prendre soin de nos clients,

clients finaux mais aussi nos partenaires et de nos collaborateurs.
-E : Et vous étes a peu prés combien de travailleurs ? je ne sais pas si tu sais me donner I’info
-1 : Oui, on est 4400 environ

-E : Ah oui donc c'est déja pas mal et donc peut commencer par-la vu que tu parlais culture

d’entreprise donc c’est assez dirigé business to business et ¢a ?

-1 : En grande partie oui !
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-E : Et donc vous pouvez aussi vous concentrer sur les travailleurs donc vous utilisez quels

canaux pour communiquer avec les différentes personnes ?

-1 : Alors pour I’externe on a des canaux assez variés assez spécifique en fonction de nos
différents départements. Donc on a une structure interne spécifique qui est peut-étre moins
pertinente pour toi aujourd’hui d’expliquer en détail mais en fonction d’avec qui on va
communiquer donc soit les particuliers... Parce que ca reste notre client final, particuliers ou
entreprises mais le client final c'est toujours méme si on a des intermédiaires mais donc on a
des canaux de communication pour les toucher eux, pour discuter également avec nos
intermédiaires et puis les canaux internes. Au niveau des canaux externes je n‘ai pas une vue
globale parce qu’il faut un sacré recensement mais je sais qu’on développe beaucoup de
plateformes digitales justement on est beaucoup sur de la transaction digitale sur des
informations partagées, sur des plateformes intégrées chez [ ...] pour une partie ou partiellement
intégrée mais on met généralement dans quasi 100% des cas on met toujours une plateforme

digitale a disposition des partenaires et du client final.

-E: Jimagine aussi a leurs différents réseaux sociaux aussi qui vous servent de

communication ?

-1 : Oui c’est ¢ca donc ¢a on a aussi on a des pages un peu partout, on est sur LinkedIn, on est
sur facebook, on est sur instagram, on est sur youtube, sur vimeo. On a aussi des choses plus
spécifiques quand on parle...Moi je vais parler un peu plus de recrutement puisque c'est mon
rayon mais on est on est présent sur des plateformes comme glassdoor, comme job teaser, je ne

sais pas si tu connais ?
-E : Celui-la je ne connais pas, les autres oui.

-1 : C’est un career center qui regroupe une grande partie des écoles en Belgique et qui nous
permet d’échanger surtout avec les jeunes diplomés. On est aussi présent dans les écoles via
des évements spécifiques. Ca peut étre des cours que certains collaborateurs vont donner, ca
peut étre des job fair qui sont organisés par les écoles, ¢a peut étre des visites d'entreprises que
nous nous organisons donc tu vois c¢’est trés varié en termes de média ! Mais la on parle plutot
de l'externe, en interne pour communiquer en interne... Si on parle vraiment de canaux en tant
que tels il y a quelque chose de tres intéressant qui a été développer il y a deux ans je pense,
¢’était en Janvier 2020 que ¢a a été lancé (un bon timing par ailleurs) c'est notre réseau social
d'entreprise qui est assez similaire a facebook d’ailleurs c'est une des filiales de facebook, je ne

sais pas exactement le bon mot que je dois utiliser pour qualifier cela mais c’est via facebook
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et donc on a on a vraiment une plateforme en ligne style réseau social nous permet d'échanger,
de partager, de faire des sondages, de partager des trucs professionnels mais aussi moins
professionnels, on fait beaucoup de challenges sportifs chez [...], des événements aussi méme
a distance est donc ¢a permet vraiment de garder ce contact donc ¢a c'est un bon canal qui a eu
beaucoup de succes, beaucoup d'adhésions. Sinon on a les classiques : intranet, on a teams ici
pour le digital mais ¢a ¢a s'est beaucoup développé avec la crise. On utilisait skype avant, on
I’utilise toujours un petit peu pour les chat, etc. Et puis a nouveau mais la c'est plus dirigé vers

I’externe, on a des vers les plateformes spécifiques pour les appels dans certains départements

-E : Et par rapport au réseau social vous avez lance il y a deux ans, est-ce que vous avez une

idée des feedbacks des travailleurs ? sont-ils plutét favorables ? défavorable ?

-1 : Oui, c'est assez monitoré et justement le degré d'adhésion bon ¢a a de I’étre aidé un peu par
la pandémie mais le degré d’adhésion était tout de méme tres intéressant. Maintenant on avait
aussi des travailleurs plus sceptiques. De facon tres catégorisé et tres caricatural on a un peu les
plus anciens qui sont moins a l'aise avec les réseaux sociaux de base donc qui étaient un peu
plus sceptiques et alors on avait aussi toute une catégorie de personnes qui avaient beaucoup de
questions quant a 1’équilibre du privé-professionnel qu’on puisse vraiment cadrer 1'utilisation
et ne pas étre tout le temps dérangé par une notification d'un réseau social qui se veut quand
méme professionnel finalement. C’était plutot les ce genre de réticence qu’on avait mais au
final on a bien relativisé tout ca, on a fait beaucoup de coaching, aussi de campagnes internes
pour que ¢a se passe le mieux possible et je ne connais plus le taux d'adhésion par coeur mais
on a vraiment énormément de personnes de notre société qui se sont loggés finalement sur le
réseau social. On doit encore s’améliorer sur les contenus car on a beaucoup de contenu et on

doit encore le rationaliser mais voila ¢ca marche assez bien.
-E : Donc avec la communication des gens plutot final a cette méthode pour communiquer ?

-1 : Oui c’est ¢a et jusque-la on était surtout dans une communication plus formelle, en tout cas
quand on parle de communication plus corporate, pas de communication entre les équipes mais
de communication corporate. On avait le site enfin I'intranet, les newsletters via mailing, parfois
de choses mises en highlight comme ¢a mais c'est vrai que ¢a a donné toute une autre dynamique

a notre communication interne

-E : Et donc pour toi les avantages d’avoir lancé ¢a c'est aussi de pouvoir communiquer sur un
endroit ou tout a repris et ou tout le monde peut voir au lieu de devoir envoyer plein de mail et

d'avoir beaucoup de canaux ?
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-1 : C'est un des avantages, mais ce n’est pas le premier ! On 1’a développé surtout pour avoir
une vraie dynamique et une vraie interaction a tous les niveaux de I'entreprise comme je t'en
parlais un tout petit peu mais on a donc des départements parfois assez marqués en fonction de
leurs partenariats ou leur le core business et on voulait un peu casser ces silos et permettre a
tout le monde de participer & une communication, de partager les idées, de se manifester, de

simuler un petit peu I’approche bottom up si tu veux

-E : Donc qu'il y ait une adhésion de tout le monde et que tout le monde puisse communiquer

qu’il n’y ait pas de groupes qui se sentent a part ?

-1 : Voila c'est ¢a, que tout le monde ait acces a tout et du bottom up beaucoup parce qu’on
faisait beaucoup de Up-down mais voila c'était difficile de le stimuler quand on est 4400 donc
¢a nous aide quand méme beaucoup beaucoup avec cet outil |a et puis ¢a nous permet aussi
d'avoir pas mal de feedback du terrain surtout au niveau RH méme s’il y a beaucoup de
personnes RH qui sont issues de la mobilité interne donc qui ont eu l'occasion travailler dans
différents département, on reste un département de support. On est plus sur le terrain justement
et bien que cet outil n’est pas destiné qu’aux RH, chaque core business a son groupe, chaque
business a un peu sa page finalement et méme plein plein plein de pages qui n’ont rien avoir
avec le business aussi mais c’est vrai que pour les topics rh en tout cas ¢a nous permet aussi
avoir un retour quasi immédiat sur plein de choses d’avoir 1’avis des gens donc typiquement
avec le corona par exemple de découvrir toute une série de réactions et pouvoir y répondre. Des
réactions qui avant resteraient peut-étre un peu tacite ou un peu diluée par les strates de

management si tu vois ce que je veux dire !

-E : Oui je vois, bon bah pour moi c'est assez clair au niveau culture d’entreprise, j’ai eu mes
réponses. Et maintenant on va passer au recrutement et a la sélection puisque c¢’est un peu ta

spécialité ! Donc déja quand tu es arrivée dans I'entreprise est ce que c'était déja un outil digital ?

-1 : Alors, ¢ca a beaucoup évolué, je suis arrivé dans l'entreprise je pense il y a 9 ans et je n‘ai
pas commencé en recrutement j’ai commencé en gestion de I’assurance donc tres différent ! Et
le métier en gestion d'assurance sur quelgues années a énormément évolué et s'est énormément
digitalisé. Pour étre concret, quand je suis arrivé on avait encore des armoires avec tous les
dossiers papier avec un archivage de chaque élément qu’on devait imprimer pour mettre dans
le dossier papier et puis les trier réguliérement pour qu’on puisse retrouver les contrats quand
on voulait aller chercher une info et sur quelques années on a tout digitalisé, tout est digital !

Les armoires ont disparu, les dossiers aussi, tout est dans le cloud comme on dit. Enfin peut étre
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pas tout mais tout est sur serveur et donc oui la maniére de fonctionner a énormément change
donc dans le travail, dans la gestion des données d'une part mais également dans I'organisation
du travail avec des outils qui sont venus se suppléer a de trés anciens outils qui étaient un peu
digitaux mais bon pas super user-friendly mais donc qui sont venus suppléer la mailbox, qui
sont venus prendre la place de ce qu'on appelait un stock manager par exemple qui était pas trés
agréable a utiliser et nous suggérer plein de choses aussi, un certain degré d'automatisation qui
permet a nos gestionnaires aujourd'hui d'avoir beaucoup plus de.... de se concentrer plus sur
des taches qui ont de la plus-value. Plutét que de passer une demi-heure par semaine dossier a
ranger des dossiers dans une armoires, il peut passer ce temps-la a écouter le client encore plus,
a aller encore plus dans les détails des dossiers ou par exemple a pousser une analyse ou a
partager leurs idées, car cela fait aussi partie de notre culture d'entreprise ce coté partage
d’idées, voila. Et coté recrutement donc moi je suis passé en 2017 en recrutement donc
complétement autre chose que j'avais fait et la aussi il y avait deja des choses un peu plus
digitalisées que quand moi je suis arrivé en gestion évidemment puisqu’on était quelques années
plus loin, on a des plateformes digitales, les CVs sont envoyés principalement via des outils
digitaux, on a le JobSite ou via d’autres plateformes, de plus en plus par les smartphones aussi
et est venue suite a tout cela cette préoccupation digitale parce qu'en fonction des générations
gu'on veut toucher les générations qui arrivent sont de plus en plus digitales et donc il faut étre

présents sur les canaux globallement.
-E : Et donc vous utilisez en fonction du public cible différents canaux c'est ¢a ?

-1 : C’est ¢a oui, c’est toute une préoccupation un peu de la communication, c’est de se dire :
« notre public qui est-il ? ou est ce qu'il est ? et comment est-ce qu’on peut aller le chercher ? »
et donc typiquement pour des profils juniors on va étre présent sur instagram, on n'est pas encore
présent sur Tik Tok je pense... je pense mais quoi que... Mais on va publier des choses sur
instagram, on laisse par défaut sur linkedin et sur facebook généralement donc oui ¢a dépend

un petit peu. Et on fait des compagnes sur les médias sociaux oui !

-E : Et déja est-ce que beaucoup de gens viennent a vous spontanément ? ou assez facilement

avec des annonces ? ou vous devez vraiment essayer d’attirer au plus de personnes ?

-1 : Tu as un peu la réponse dans ta question mais ¢a dépend des profils effectivement donc si
on va parler d’assurance évidemment qu'on est trés connu sur le marché de 1’assurance et chez
les personnes qui étudient les assurances ou qui travaillent dans les assurances, si par exemple

on va parler d’IT parce que c'est un grand challenge (je pense pour toutes les sociétés d'ailleurs)
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mais si on va chercher les IT bah oui ils ne nous connaissent pas ou trés peu et il y a un grand
travail a faire pour aller chercher ces candidats Ia et alors il y a un deuxieme défi mais ¢a c'est
toujours au niveau du profil entre guillemets, c'est qu'on a une vraie scission entre francophones
et néerlandophones. Pour une méme fonction on a trés peu besoin d'actions de communication
ou d’aller chercher du c6té francophone par contre on va multiplier les actions et vraiment aller

chercher les candidats néerlandophones et ce quasiment toutes fonctions confondues.

-E : Et pour ces profils spécifiques vous vous y prenez comment pour vraiment arriver a ce que

les gens soient intéressés ?

-1 : Alors ca passe par déja un gros travail niveau notre image corporate donc ¢a c’est mes
collégues de la communication qui sont fort occupés avec ¢a et qui ont un peu sur ces derniéres
années un peu rebrander toute la communication [...] donc communication corporate, on s’est
aussi occupé de la partie clientele mais I’employer branding a été si tu veux vraiment bien
travaillé pour redynamiser tout ¢a et pour vraiment que finalement I'image colle a ce qui se
passe en interne parce que typiquement quand on pense a une compagnie d’assurance, on pense
a un vieux dinosaure poussiéreux concrétement. C'est un peu caricaturé mais c'est vrai alors que
c'est pas du tout ¢a qui se passe, c’est vraiment dynamique a I’intérieur et ¢ca ne se sent pas.
Donc d¢ja ce travail sur la communication corporate et I’employer branding, on a aussi une tres
trés belle image au niveau de I'employeur, on a des labels qui confirment qu’on est top
employeur en belgique par exemple ou ce genre de choses et puis au niveau du recrutement
méme, on multiplie les actions donc la présence sur les réseaux sociaux, sur les canaux digitaux,
sur les plateformes, les différents jobboards, LinkedIn, Stepstone, etc ca fait partie de la
stratégie mais en fonction de la difficulté ou non qu'on a a trouver les profits on va aller
investiguer encore. Au niveau des juniors on participe a des job fairs, on fait des visites
d’entreprise, comme je te disais, on développe des cours, on fait parfois pour des IT des
hackathon, il y a plein d'évenements qui peuvent se passer et puis on a encore le levier des
agences, de passer par des agences de recrutement qui vont nous aider pour les profils tres trés
specifiques qui font soit du head hunting, soir ce qu’on appelle du no cure no pay donc la c'est
vraiment ils nous proposent des candidats et nous on les rémunére une fois que le candidat est
engagé chez nous donc il y a tout un panel de possibilités pour le recrutement pour le sujet qui
t’intéresse la digitalisation ben c'est vrai qu'on a beaucoup travaillé notre image sur ces fameux

réseaux sociaux.
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-E : A ce niveau-1a, tu as dit que la digitalisation niveau papier et écologique c’est trés important
et au niveau du recrutement la sélection tu penses que c'est quoi vraiment les gros avantages du
digital ?

-1 : Ben écoute, oui déja 1’écologie parce que c’est important au niveau du papier et puis nous
par rapport au suivi et dans le recrutement concrétement tu dois avoir un certain réseau et un
certain suivi de tes candidatures, un candidat peut trés bien postuler surtout dans notre cas chez
[...] on est trés ouverts d’esprits pour les candidats qui postulent, on n'a pas de grands canevas
a part pour certaines fonctions mais donc on va vraiment accueillir des candidats avec des
profils trés variés et donc on ne peut pas les faire rentrer dans des cases. Et c'est important
d'avoir des outils digitaux car on va pouvoir conserver les CVs moyennant les accords GDPR
mais on va conserver les CVs, on va pouvoir faire des recherches, on va pouvoir les faire
matcher, on va pouvoir avoir un historique, des sollicitations donc tres sincerement on ne recoit
plus aucun cv ou quasiment aucun papier et c'est presque rédhibitoire ! On se dit le candidat
est-il a la page ? va-t-il pouvoir matcher avec notre culture innovante et digitale ? Donc ¢a c’est
une premiére chose et puis au niveau du processus de sélection, donc c'est pour aller chercher
le candidat et puis il y a le processus de selection qui arrive. La digitalisation ou en tout cas
l'utilisation d’outils digitaux nous permet de faire mais ¢a ¢a fait déja quelques années, une
bonne 10aine d’année mais bon on envoie des on tests digitaux aux candidats qu’il peut faire
en ligne chez lui c'est en tout cas un vrai plus pour la sélection et puis quelque chose de tout a
fait récent grace a la pandémie quelque part... C'est qu’on a pu expérimenter ces fameuses
interviews vidéo ce qui nous a permis de rationaliser un petit peu processus aussi parce que
finalement méme si ¢’était des questions qu'on s'était déja un peu posé mais on était tres frileux
parce que les candidats eux-mémes étaient tres frileux a ¢ca mais les interviews vidéo avant la

pandémie on ne savait pas trop si on allait se lancer la-dedans ou pas...
-E : Et maintenant ?

-1 : Et maintenant en fait on y voit déja parce que les candidats sont habitués donc ont beaucoup
moins peurs et on a tout un aspect pratique parce que finalement un candidat qui vient
classiquement tres caricaturé car on fait beaucoup plus dd a la carte que ¢ca mais de fagon
standard un processus de recrutement donc tu as le cv, tu as les tests ou pas ¢a dépend du profil
mais voila, tu as un entretien téléphonique pour connaitre les motivations, etc... Puis tu as un
entretien rh, un entretien business parfois encore un assessement mais ¢a dépend des fonctions
a nouveau et puis quand tu as terminé tu viens encore une fois pour signer ton contrat et avoir
une information de contrat donc si tu comptes tu reviens entre deux fois et quatre fois sur place
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pour un job que tu n’as peut étre pas donc au final pour nos candidats, bon pour le manager je
pense que c'est encore une plus-value d’avoir les interviews face a face parce qu’il y a la
dimension ils vont travailler avec ces personnes tous les jours donc il y a cette dimension de
contacts qui est importante mais au niveau rh si grace a ces interviews vidéo on peut épargner

du trajet & nos candidats et de perdre leurs temps dans des entretiens de section c'est un plus

-E : Et ¢a va étre la derniere question a votre du coup votre outil pour le moment reprend tout
le suivi par exemple de a a z de recrutement par exemple le tri des cv puis aprés ce que enfin

sur un logiciel il y a tout ?

-1 : Presque donc dans notre logiciel de base on a tout le process de recrutement qui est repris
et donc nous on peut les documenter mais par exemple l'interview vidéo n'est pas intégrée

dedans, on passe par teams vu que c’est I’outil qui a été validé
-E : Mais ¢a permet quand méme d'avoir balle quasi tout au méme endroit !

-1 : Exactement et c’est ¢ca dont je parlais tout a ’heure, d’avoir cet historique qui permet

vraiment de pouvoir bien travailler qualitativement sur nous candidats
-E : Bon ben pour moi j'ai répondu a toutes mes questions merci beaucoup !

-1 : Avec plaisir écoutes et que ¢a se passe bien pour toi !
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Annexe 10 : Neuviéme entretien

-E : Bonjour, donc je vais me présenter, je suis Esteban et je suis a 'UCL en master 120 en
sciences du travail en horaires décalés et ma question de recherche c'est de savoir comment les
technologies et la digitalisation impactent les métiers des ressources humaines et donc pour cela
j'ai structuré mon mémoire en différentes parties donc la culture d'entreprise, les évaluations, la
formation, la gestion de paie et le recrutement la sélection et donc en fonction de chaque j'ai
essayé d'avoir des personnes qui répondaient & mes questions donc voila, est-ce que vous
pouvez tout d'abord vous présenter ? présenter l'entreprise ? le secteur ? le nombre de

travailleurs ?

-1 : Je n’ai pas tous les chiffres en téte mais, je suis chargé de recrutement a I'université de [...]
depuis maintenant un an et demi, qu'est-ce que je peux vous dire? Donc je travaille a
I’université de [...] dans le secteur de l'enseignement, formation, recherche on fait aussi du
service a la société. Le nombre de travailleurs je pense qu'on a un peu plus de 5000 mais je ne

pourrais pas le jurer... il y avait d’autres informations ?

-E : Non c'est a peu prés tout et juste pour sonder un peu, comment vous percevez l'utilisation

de technologies dans les ressources humaines ?
-1 : Dans les ressources humaines de maniére genérale ?
-E : Oui et apres tout on ira plus précisément dans votre domaine

-1 : Je suis vraiment pour l'utilisation des technologies de maniére générale et je pense que c'est
une aide. Apres je pense que ¢a a certaines limites et donc des limites dont il faut tenir compte,
ca ne peut pas remplacer non plus toujours I'humain par contre ¢a peut apporter un support
énorme je pense notamment a tous les logiciels qu'on peut utiliser dans de la gestion paie, et
dans la gestion de programmes de formation etc, on utilise nous méme au recrutement une
interface qui nous permet de gérer les candidatures qu’on regoit etc donc je pense que c'est
vraiment une aide utile qu'on pourrait a mon avis encore plus exploiter apres voila ¢a peut aussi
avoir... j'ai récemment eu un contact, je ne sais plus dans quel cadre mais en tout cas j'ai
rencontré quelqu'un qui m'a parlé des messages qu’il recevait tout fait pour une réponse
négative et donc je sais que ¢a peut aussi rendre les choses plus impersonnel le fait que certaines
choses passent par la technologie parce que forcément on formalise plus les choses et c'est
beaucoup plus.... je trouve plus le terme mais c’est beaucoup plus cadenassé, beaucoup moins

personnalisée que ce qu'on peut faire méme si on a évidemment toujours la possibilité de

179.



personnaliser les choses malgré tout ¢a reste de template aussi... la c’est les technologique je
pense plus en termes de logiciels aprés bah voila ¢ca nous a vraiment beaucoup aidé ici aussi
avec la crise de pouvoir utiliser les visioconférence mais la aussi ¢a certaines limites que je serai
ravi de discuter avec vous, en tout cas de mon point de vue ¢a passe moins qu'ils n'engagent
que moi et pas du tout mon institution mais effectivement ¢a nous a reste mon point de vue qui
n’engage que moi et pas mon institution. Mais effectivement ¢a nous a permis de continuer a
travailler donc ¢a c'est quand méme vraiment utile, ¢ca peut permettre a certains égards d'étre
parfois plus efficaces aussi je trouve donc voila maintenant ¢a laisse moins de place a I'informel
qui malgré tout reste quelque chose d'important je pense dans beaucoup de métiers et donc voila
donc la ol on aurait été tapé plus facilement a la porte d'un collégue avant, on a parfois plus de
difficultés a I’appeler, on va se dire : « je le dérange peut-étre, il est peut étre concentré ou il

est peut étre ».... Enfin en ligne en général on voit s'il est en ligne mais voila oui
-E : Et vous travaillez plus dans la cellule le recrutement et sélection c'est ¢a ?

-1 : C'est ¢a tout a fait ! Donc fait passer des entretiens d'embauche en visioconférence depuis

plus d’un an !

-E : Quand vous étes arrive, est-ce qu’il y avait déja ben vous m'avez parlé de l'interface, est ce

qu’elle était déja présente ?

-1 : L'outil qu’on utilise pour gérer les candidatures qu’on regoit ? oui C'était déja présent, ca
¢’était existant. En fait ce qui a vraiment changé avec le covid c'est l'utilisation de teams parce
qu'on est passées sur teams. En fait I’université de [...] s'est dotée de teams juste un peu avant
la crise sanitaire, ¢a a été activé de maniere trés rapide justement quand on a tous basculé en
télétravail, ca a été super bien géré je trouve, ¢a bien fonctionné mais du coup ¢a a quand méme
vachement changé notre métier. En fait moi je suis arrivé en décembre 2019 et donc en fait j'ai

recruté a peine trois mois en présentiel donc voila c’était un changement

-E : J’imagine ! Et pour recruter, en fonction du profil vous utilisez quels canaux différents ?
Pour recruter ou pour sélectionner vous voulez dire ?

-E : Vous pouvez me dire les deux !

-1 : Les principaux canaux pour recruter donc on a notre site web interne sur lequel on diffuse
le offres d'emploi, qui est aussi une des technologies, on diffuse aussi via les réseaux sociaux
comme linkedin puis on utilise d'autres sites tels que ictjobs pour des fonctions plus spécialisées

informatique ou stepstone, ce genre de choses voila c'est principalement les canaux qu’on utilise
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pour faire connaitre en tout cas nos offres d'emploi et pour la sélection & proprement parler bah
avant voila c'était des rencontres en face a face avec les personnes, des candidats a la fois interne

et externe puisqu’on recevait des candidatures internes et puis maintenant on est sur du

-E : Et en général est ce que les gens viennent a vous pour travailler donc vous avez plein de
candidatures spontanées etc ? ou vous devez vraiment essayer d'attirer les personnes et essayer

de les recruter ?

-1 : On doit vraiment attirer les personnes parce qu'on n'a pas de systeme de gestion des
candidatures spontanées chez nous donc il n’y a rien qui rend possible les candidatures

spontanées

-E : D’accord, donc c'est vraiment essayé¢ d’attirer pour chaque profil et ce n’est pas
compliqué ? enfin par exemple je sais que dans certaines entreprises les gens viennent a eux

donc ils n'ont pas aller chercher essayer d'attirer au maximum et ici ?

-1 : Je vais dire qu’il y a des fonctions pour lesquelles on a peut-étre un peu plus de mal a
recruter apres 1’université de [...] est quand méme un employeur assez connu et je pense
qu'aussi les missions de l'université attirent un certain type de profils de personnes parce que
justement les gens viennent trouver du sens dans fait de travailler pour une université de se
mettre au service de lI'enseignement, de la recherche d'une certaine maniere dans des fonctions
peut-étre plus administratives ou plus techniques qui ne touchent pas directement
nécessairement a I'enseignement ou a la recherche, ce qui est mon cas mais on a I'impression
de contribuer un peu a ces missions de cette maniére-la dedans comme donc voila non je dirais
pas qu'on a difficile on a quand méme en genéral pas mal de candidature sur la plupart des
postes. Maintenant on a certain profil effectivement c'est un peu plus compliqué a attirer mais
c'est pour ca aussi qu'on utilise d'autres canaux comme par exemple pour les profils
informaticiens des sites spécifiques quoi. Ah oui, un autre canal que je n’ai pas cité mais qu'on
utilise aussi ce sont les salons. Par exemple on va a un salon, les journées de l'industrie etc...

qui sont organisées par des étudiants de chez nous.

-E : OK du coup vous avez travaillé avec les rencontres ect pendant trois mois puis apres ¢a a
switché. Est-ce que vous avez eu des différences... enfin les gens est ce qu'ils réagissent

différemment ? vous avez su avoir leur ressenti a ce niveau-la ?

-1 : Alors j'ai ma vision, mon ressenti par rapport a ¢a c'est que ¢a a changé moins que ce que je

ne pensais donc on a vite retrouvé un mode fonctionnement qui semblait convenir et aux
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candidats et a nous et donc je n’ai pas eu l'impression que les gens étaient plus a I’aise,... on
voit parfois qu’ils font peut étre mois d’efforts sur la tenue vestimentaire, je ne sais pas s’ils
auraient fait cet effort en venant chez nous mais en tout cas parfois c'est vrai qu'on voit que les
gens sont peut-étre un peu plus cool, un peu plus relax et tant mieux d’un c6té. Mais par contre
il y aun truc qui m'a marqué c'est que je retiens moins les candidats que je vois, j’ai I’impression
de moins imprimer l'information. Genre si on me reparle d'un candidat que j’ai vu il y a deux
mois méme, si je n’ai pas la photo sous les yeux, j'ai plus de mal a... alors que j'ai I'impression
que quand j'allais chercher le candidat dans la salle d'attentes que je I'accueillais dans mon
bureau, la relation se créait différemment. ¢a c'est vraiment ce que moi j'ai marqué mais sinon
effectivement ca n'a pas, ¢a n'a pas changé fondamentalement notre métier apres c’est clair que
c’est autre chose de recruter derriere un écran. On n'a plus de contacts humains comme on
pouvait I'avoir avant, ca demande une concentration, ¢a demande aussi de ne pas étre dérangé
par justement les mails qui arrivent, d'autres personnes qui nous parle sur teams,etc alors
qu'avant bah voila on était quand méme beaucoup plus dans une bulle, je ne regardais pas mon
ordinateur quand j’étais en entretien. Maintenant c'est sur l'ordinateur dans ¢a me demande

effectivement de tout couper si je veux étre pleinement présente dans cette bulle

-E : Est-ce que vous pensez que a lI'avenir vous allez retourner a des entretiens présentiel ?ou ¢a

va rester dans l'idée de pouvoir plus digitalisées et d'avoir plus d'entretien par Visio ?

-1 : Alors, je ne peux pas me prononcer pour mon institution, je ne sais pas ce qu'on va nous
demander d'adopter a I'avenir. Maintenant je pense que clairement on a basculé dans le digital
et donc en fait c'est un outil qu'on utilisait déja un petit peu via skype est en fait parce qu’on
fait aussi le recrutement des académiques donc des professeurs qui sont souvent a I'étranger et
donc du coup en fait on utilisait déja ca : les entretiens visioconférence avec ce type de profil,
je pense qu'ici ¢ca permettra peut-étre mais a nouveau je ne sais pas quelle sera la politique
d'avoir plus de flexibilité pour quelgu'un qui n'a pas la possibilité de se deplacer parce qu'il
habite loin bah peut-étre de le voir en visioconférence méme quand on sera revenu a du
présentiel. Aprés je pense qu'on aspire a toutes a retrouver un travail en présentiel et a re
rencontrer les gens méme si pas tout de suite parce que les conditions ne le permettent toujours
pas et que c’est malgré tout un métier ou on rencontre beaucoup de personnes différentes et onc
ou le risque est fort présent a donc et la visioconférence nous a pas mal été mais je pense que

oui on aura peut-étre plus facilement recours dans certains cas la visioconférence

-E : Ce sera moins une limite qui pouvait freiner avant ?
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-1 : Je pense oui, je pense qu'avant on ne proposait pas parce que ce n’était pas dans les moeurs
enfin on proposait quand les gens étaient & I'étranger ou ne savaient pas se déplacer du tout que
maintenant je me dis si la personne a juste le temps de I'entretien mais n'a pas le temps pour
faire le trajet par exemple parce que ¢a lui demande le double du temps en en fait de faire et
I’entretient et le trajet, je pense qu'on pourra envisager I'entretien par visioconférence. Ca a fait
ses preuves...Enfin on a peu de recul, on a un an de recul sur les engagements qu'on a fait en
visio mais je pense quand méme que l'outil ne fonctionne pas trop mal et quand méme fait des

bons recrutement malgré cet obstacle de I'écran donc

-E : Et au niveau des profils est ce que ¢a change par exemple enfin sans vouloir rentrer dans
les clichés souvent dans les interviews que j'ai eu on parle que les seniors par exemple sont

moins & l'aise avec tout ce qui est outil digital ?

-1 : Ca ne m’a pas marqué franchement ! Et j’ai eu des jeunes qui ont eu des difficultés a se
connecter donc non je n'ai pas du tout remarqué de différence et par contre j'ai eu des seniors
qui s'en sortaient tres bien donc non je ne dirais pas. Aprés ¢a doit surement arriver mais je
pense qu’il y a des gens qui sont plus a l'aise avec les technologies que d’autre peut-étre plus
dans la tranche d'age des seniors mais en tout cas ¢a ne s’est pas marqué dans les entretiens que

moi j’ai eu

-E : Surtout que si vous recrutez des professeurs a mon avis ils ont d aussi s'habituer a teams

pour donner des lecons
-1 : Tout a fait !

-E : Bon ben pour moi mais j'ai plus ou moins répondu a tout, merci de m’avoir accordé votre

temps
-1 : Je vous en prie ! Bonne continuation et bon courage pour votre mémoire !

-E : Merci !
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