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La cartographie des risques RH, un vecteur de développement de
I’entreprise ?

Résumé

L’objet de cet article est de présenter I’intérét percu par les Risk Managers de grandes
entreprises francaises de disposer d’une cartographie des risques RH. Notre question de
recherche vise a demontrer si le recours a la cartographie des risques RH est percu
comme un vecteur de développement de I’entreprise. Nous nous sommes appuyés sur une
série d’entretiens réalises auprés de Risk Managers de grandes entreprises frangaises
ainsi de différents secteurs d’activité ainsi que sur les entretiens de groupe ayant eu lieu
dans le cadre d’une commission risques RH a laquelle nous avons participé. L’apport de
I’article est de démontrer que I’intérét pour la cartographie des risques RH reste limité
pour une majorité d’acteur alors méme qu’il est mis en exergue I’importance de prendre
en compte les risques liés aux ressources humaines.

Mots clés : cartographie des risques, ressources humaines, Risk Management

1. Introduction

Les risques RH représentent un des enjeux majeurs des entreprises et des organisations.
Leurs conséquences peuvent en effet impacter directement leur bon fonctionnement, leur
développement, leur image et leur compte de résultat

(...)

Question recherche



2. Cadres théoriques
2.1. Etat de I’art des recherches sur les risques RH

De nombreux travaux académiques et professionnels abordent la problematique des
risques RH, notamment dans le domaine des sciences de gestion ou encore en ce qui
concerne la psychologie du travail. Toutefois ces différents travaux n’offrent pas toujours
un cadre de compréhension global ou des outils et méthodes en vue de cerner les risques
RH. La littérature en Risk Management sur ce sujet est encore paradoxalement peu
abondante. Dans le cadre de ce papier nous recensons les différents travaux abordant
cette thématique de maniere plus spécifique.

En sciences de l’ingénieur, une importante littérature est recenseée dans des revues
comme la revue EHS Today! ou encore la revue Préventique Sécurité2. Nous pourrons
également citer la revue Santé & Travail réalisant des focus réguliers sur les risques
professionnels ainsi que les leviers d’action pour agir face aux divers dangers pouvant
affecter les collaborateurs sur leurs lieux de travail. Sans étre exhaustif sur cette
littérature foisonnante, nous signalons d’autres travaux sur les impacts RH des risques
techniques majeurs Charbonneau, 1992 ; Guilhou, Lagadec, 2002 ; Moulin, 2014).

De nombreux travaux concernent les facteurs influencant la mise en place des aspects
comportementaux au regard de la sécurité au travail (Subramaniam, 2004 ; Dejoy et al.,
2004 ; Mullen, 2004 ; Dejoy, 2005 ; Williams, 2008 ; Antonsen, 2009).

En sciences psychosociales, on constate également le développement d’une littérature
fondées sur les grilles conceptuelles émanant de la psychanalyse et de la psychologie et
adaptées au domaine de I’étude des comportements organisationnels.

Les risques RH sont également traités par la littérature académique dans le domaine des
sciences psychosociales. Ainsi, certaines recherches menées notamment par [’Institut
Psychanalyse et Management ou encore dans le cadre du colloque francophone sur le
risque (Oriane) insistent sur les aspects psychosociaux sans pour autant limiter leur
champ d’étude aux risques psychosociaux. Ces travaux mettent notamment en exergue le
réle des comportements organisationnels comme facteur d’aggravation ou de réduction
des risques RH. Ainsi, a titre d’exemple, certaines recherches soulignent que 1’attitude
volontairement empathique des managers a 1’égard d’autres collaborateurs peut
constituer un facteur de motivation propre a réduire certains facteurs de risque (Frost,
1999 ; Fineman, 2003 ; Teneau, Dufour, 2013). Autre illustration, certaines études
s’attardent a montrer que la perception méme de leur travail par les collaborateurs d’une
organisation constitue en soi un vecteur d’aggravation ou de réduction des risques
psychosociaux (Green, 1993 ; Maslach et al., 2001 ; Bonde, 2008 ; Postolache, Jong-
Min, 2008)3.

! http://ehstoday.com/

2 http://www.editions-docis.com/preventique-securite.aspx : a noter que la revue a récemment publié un
numéro spécial relatif a la santé mentale.

3 Concernant cette revue de littérature, nous souhaitons également préciser qu’il existe également un



http://www.editions-docis.com/preventique-securite.aspx

En sciences de gestion, on constate un développement des recherches dédiées a la
gestion globale des risques. A cet effet la gestion du risque RH est envisagée selon
plusieurs approches :

e Certaines recherches insistent sur I’étude du risque RH en tant que catégorie
spécifique de risque opeérationnel (au méme titre que sont étudiés les autres risques
opérationnels de type erreur de traitement et de saisie d’opérations, indisponibilité des
SI, fraudes etc.). Ces recherches partent alors des référentiels en place existants (type
reférentiel balois de risque opeérationnel) pour considérer le risque RH comme un
risque opérationnel lié a une défaillance de systémes, de procédures ou du personnel
(Power, 2005 ; Hanssen, 2005 ; Ferrary, 2009).

e D’autres études, davantage axée sur la recherche fondamentale qu’appliquées,
insistent sur la dimension sociale du risque RH et sur ’apport du Risk Management
comme moyen de maitriser I’environnement socio-économique entourant 1’entreprise
(Laufer, 1993 ; Godard et al., 2002 ; Meric et al., 2009 ; Miller, 2009 ; Larkeche,
2011 ; Cherre, 2014 ; Dufour, 2015).

e Des études établissent un lien entre la maitrise des risques RH et 1’étude des
comportements en entreprise. Ces recherches tendent a montrer notamment que le
contr6le des comportements, bien que difficile a initier en pratique, constitue un
moyen de maitrise des risques RH (agir sur le facteur culturel, initier progressivement
une culture du risque). Ces travaux, bien qu’encore exploratoire insistent sur les
politiques de maitrise des risques comme vecteur d’une culture organisationnelle
tournée vers la vigilance et la satisfaction des objectifs de I’entreprise en tenant
compte du facteur risque (McGrew, Bilotta, 2000 ; Hammond, 2002 ; Szpirglas,
2006 ; Stulz, 2009 ; Mikes, 2011 ; Dufour, 2015).

e Certaines recherches plus récentes et davantage axées sur les méthodologies de
terrain de type recherche-action en entreprise envisagent quant a elles les risques RH
comme un facteur de sous-performance de 1’entreprise voire un « colt caché » (au
sens d’un colit réellement subi par I’entreprise mais non identifi¢ dans les systemes
comptables du fait de 1’absence de qualification du cotlt et de systéme de mesure
adapté). Ces recherches qualifiées de management socio-économique empruntent a la
fois des méthodes au management et au contrle de gestion de la performance
(Savall, zardet, 2005 ; Buono, Savall, 2007 ; Savall, Zardet, 2010 ; Cappelletti, 2012,
Darsa, Dufour, 2014). Ces travaux ont donc intégré dans la mesure des facteurs de
non-performance de I’entreprise I’ensemble des dysfonctionnements liés aux
ressources humaines au titre desquels figurent les risques RH (absentéisme, turn-over
excessif, surtemps, sursalaires, présentéisme, perte d’exploitation lié aux conflits
sociaux etc.).

Dans le prolongement de ces recherches, 'ISEOR (Institut de Socio-Economie des
Entreprises et des Organisations) chiffre a pres de 15 000 euros a minima les colts
cachés par an et par collaborateur en entreprise. Ces codts cachés intégrent largement les
effets induits des dysfonctionnements RH pouvant survenir au sein d’une organisation. A

ensemble de recherche réalisée dans le domaine médical. Ces travaux constituent en soi un axe
d’approfondissement spécifique se situant hors du cadre « managérial » propre a notre étude.



titre illustratif, ’ISEOR recense des dysfonctionnements RH de type : surconsommations
de temps sur une activité (sous-productivité), absences répétées, colts des arréts de
travail, colt du présentéisme, colt des sursalaires, surcodts liés a une mauvaise gestion
de I’organisation et & une repartition inefficiente du travail, colt des conflits sociaux,
surcolits d’une mauvaise ergonomie sur le lieu de travail.

Dans le prolongement de tels travaux, nous pourrons également citer les réflexions
engagées par des praticiens tel que V.Waknine* chiffrant a prés de 13000 euros par an et
par salarié le colt du mal-étre au travail. Ce surco(t est lié aux situations de stress, aux
cas de démotivation au travail, a I’implication insuffisante des collaborateurs, a une
mauvaise compréhension ou a une non adhésion au projet d’entreprise ou a un
environnement générateur de multiples conflits et tensions rendant difficile la réalisation
des objectifs par les collaborateurs.

2.2. Des recherches sur la cartographie des risques RH

Nous avons trouvé trés peu de travaux académiques concernant la cartographie des
risques RH en entreprise. Toutefois de nombreuses sociétés de conseils, des cabinets
d’expertises, des experts proposent des outils, des tableaux de bord pour cartographier les
risques RH. Nous avons en outre constaté que plusieurs études de chercheurs
s’approchaient de la cartographie des risques. Ainsi le travail de Brian Becker et Barry
Gerhart (1996) concernant la mesure de la gestion des ressources humaines sur la
performance de 1’organisation, le résultat de I’enquéte étant cartographié. De nombreux
autres chercheurs ont apporté un travail au regard de la gestion des ressources humaines
et de la gestion des risques (Ferrary, 2009) ainsi qu’a la cartographie des risques
opérationnels (Deniau, Renoux, 2006).

Dans le domaine de la cartographie des risques psychosociaux (RPS) nous pouvons citer
plusieurs travaux parut en 2013 dans une publication sur un travail de recherche des
risques psychosociaux. Les contributeurs proposent un découpage de natures
quantitatives (gestion du stress, coping, santé au travail) ou de natures qualitatives
(souffrance au travail).

La circulaire du 29 mars 2004 relative aux recommandations pour la mise en place d’un
programme de gestion des risques dans les établissements de santé pour le patient et
I’institution, introduit une cartographie des risques. De méme une étude récente de Oihab
et all (2014) parut dans la revue SIM propose une cartographie des serious games en
fonction de leurs usages en gestion des ressources humaines.

Nous avons également trouvé de nombreuses méthodes d’évaluation des risques au
regard des ressources humaines ainsi qu’une cartographie de ces risques. Ainsi le travail
de Brun et al (2002) ou celui de Le Louarn et Wils (2001) concernant une cartographie
des risques par catégorie d’emploi. Mais aussi celui de Blais et al (1989) sur la mesure de
la satisfaction au travail ou de la santé au travail (Bourbonnais et al, 1998).

Depuis quelques années, la cartographie des risques RH se préoccupe des risques liés a la
santé mentale, tel que la gestion du stress (Quick, 1998) ou encore le syndrome

4 http://business.lesechos.fr/directions-ressources-humaines/l-organisation-du-travail-genere-les-
principales-sources-de-stress-8107.php
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d’épuisement professionnel (Maslach, Jackson, 1986). Nous pourrions nous référer a
I’excellent apport de 1’équipe du Dr Légeron qui propose une prestation d'enquéte de
santé permettant d'évaluer les composantes du stress professionnel présent au sein d'une
entreprise. StressAudit® permet d'aborder la problématique du stress de facon
rigoureuse, objective et dépassionnée.

Les auteurs Selin et Dudezert (2010) ont proposé une étude concernant une cartographie
des risques au regard de la gestion des connaissances appliquée a la gestion des
ressources humaines. Enfin nous pourrions citer la these de doctorat de Saint Germes, qui

\

s’intéresse a une cartographie des risques au regard de 1’employabilité des ressources
(Saint-Germes, 2007).

EEMIENEENEEHEE socio-¢conomic NB

3. Méthodologie de recherche
3.1. Protocole de recherche, Enquéte qualitative auprés des Risk Managers

Pour répondre a notre question de recherche, nous avons eu recours a des entretiens de
groupe dans le cadre d’une commission risques RH appartenant a une association
professionnelle. Ces premiers entretiens de groupe, ouverts, et a visée exploratoires, nous
ont permis de consolider un questionnaire en vue de répondre a notre question de
recherche (annexe 1). Une seconde phase de notre protocole de recherche a ensuite
consisté a réaliser des entretiens sur site auprés de Risk Managers dans une logique cette
fois confirmatoire. Huit réunions exploratoires en commission ont permis de partager des
¢léments de retours d’expérience entre dix-sept Risk Managers, consultant en gestion des
risques et directeur des risques mais aussi le résultat de précédentes enquétes sur des
sujets connexes. Ces réunions ont donc permis de consolider un questionnaire semi-
directif.

Trente entretiens sur site ont été menés par les membres de la Commission aupres des
représentants de I’entreprise directement concernés par le sujet. Les échanges en toute
confidentialité entre professionnels des risques RH ont permis d’obtenir des résultats
d’une grande qualité. Les questionnaires issus des différents entretiens ont été retranscrits
et analysés par thémes en vue de dégager les eléments récurrents mais aussi les « facteurs
de contingence » ou spécificités de chaque entretien.

Un entretien s’envisage comme une suite de références sociales par le discours, le recueil
de «traces de comportements » et les interactions comme sources de perceptions des
acteurs (Wacheux, 1996, p.204).

Les entretiens semi-directifs se caractérisent par le fait que I’acteur interviewé s’exprime
librement face au « chercheur » (celui qui recherche un ensemble de réponses sur les
thématiques présélectionnées) ;ce, face a des questions précises et sous le contréle dudit



chercheur. L’implication entre chercheur et acteur interviewé est partagée. Il se distingue
en cela des entretiens directifs (I’acteur répond a une suite de questions courtes et
précises sur des faits, options ou représentations), non-directifs (une conversation libre et
ouverte sur des themes préalablement définis avec intervention potentielle du chercheur a
des fins de recadrages sur 1’objet de recherche).

Le panel était constitué d’entreprises de tailles variées et de secteurs différents. Les 30
entretiens confirmatoires ont été réalisés de début juin a mi-septembre 2014. Le taux de
réponse a 1’étude est de 68 % (30 entretiens réalisés sur 44 planifiés), lui conférant une
représentativité statistiques des pratiques existantes et certifiant la validité externe des
données, constats et recommandations recueillies.

A titre illustratif, les entreprises étudiées concernaient les secteurs :

-organisme public départemental,
-etablissement bancaire francais,

-société mutuelle d’assurance,

-aéroports francais,

-société de gestion d’actifs,
-sous-traitant dans le domaine plasturgie,
-sociétés de conseil, entreprise de service numérique,
-société de service, secteur touristique,
-société du secteur médicale,

-société du secteur cosmétique,

-société du secteur énergie,

-association,

-société du secteur agro-alimentaire,
-société du secteur transport etc.

Figure 2. Description du panel
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Annexe 1 — Questionnaire entretiens confirmatoires

Le guide a été articulé autour de 4 volets de questions permettant de cerner I’organisation et les
moyens mis en ceuvre par 1’entreprise pour encadrer les risques RH ainsi que les motivations et
les objectifs d’un tel dispositif. Ensuite sont passés en revue, avec des questions ouvertes et des
questions fermées, la cartographie et les indicateurs de risques RH ainsi que les plans d’actions
mis en ceuvre. Enfin, une question de synthése vient cloturer 1’entretien.

1 Eléments de contexte et faits marquants des Risques RH pour I’entreprise

-Présentation générale de 1’interviewé (parcours, formation, expérience....) et de 1’entreprise
(mono ou multi-sites / France ou Monde, taux de recours a la sous-traitance, stabilité ou
évolutions passées ou a venir - fusions, rapprochements, cession ou transferts d'activités,
pyramide des ages, spécificités des RH - facilité et délai de remplacement ; fonction (DG, CFO,
Dir. juridique...), effectif de la fonction risk management) ; la fonction est-elle membre du
comité exéecutif ?

-Pouvez-vous nous évoquer les éléments marquants/significatifs de « risques humains »
rencontrés ? (ldentification des compétences clés, santé physique et mentale, climat social,
risque contentieux, ...)

-Quelles raisons vous poussent a prendre en compte ce(s) risque(s) (le cas échéant):
reglementaire, éthique et RSE (image marque-employeur), financiére (colt des assurances,
relation-investisseurs)?

-Quels sont les acteurs clés mobilisés ?

2  Cartographie des risques RH

-Disposez-vous d'une cartographie RH de vos risques ? Si oui, pouvez-vous décrire la
structuration de votre cartographie sur le périmétre « risques humains »? (recours au bilan social
et PV de réunions de CE / CHSCT)

-Le DRH est-il associé a une revue, a quelle frégquence ? (liens avec d'autres domaines
(transversalité des risques RH) notamment avec le RSSI de la DSI, ou le responsable de RSE, ou
du responsable des questions environnementales, ou la direction juridique)

-Le management est-il associé a la cartographie des risques humains ? (en étude, en validation).
Est-il par ailleurs sensibilisé sur ces risques, par exemple quelle connaissance a-t- il des régles,
lois et obligations s'appliquant (droit social, droit du travail entre autre) ?

-L'intégration d'une nouvelle structure au sein de votre société / Groupe est-elle envisagée sous
I'angle des risques RH (et avec des mesures préventives ou d’accompagnement) ?
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3 Indicateurs des risques RH

-Comment mesurez-vous le «risque humain » au sein de votre entité? (mesure du risque
opérationnel (exemple document unique : fréquence/gravité) ? Approche de type contrble de
gestion immatériel (exemple taux d’absentéisme, taux de rotation)

-Avez-vous mis en place des indicateurs préventifs ou prédictifs du risque humain ?
-Quels sont pour vous les indicateurs qualitatifs et quantitatifs les plus pertinents? (mesure du
taux d’absentéisme, turn-over, mesure d’incidents significatifs concernant les collaborateurs)

-Comment passez-vous de la mesure de ce risque au plan d’action ?

-Les actions de préventions mises en place et la mesure réguliére de I’impact des actions menées
sur leur évolution ont-ils été déterminant dans la maitrise et/ou la réduction des RH ?

4  Plans d’action des risques RH

Avez-vous des plans d’actions ? (Exemples de plans d’actions concrets, d’actions réalisées :
analyse du risque de perte de compétences, mesures préventives etc.) Est-ce que vous
communiquez dessus (communication interne ou externe type rapport annuel, doc de référence,
rapport annuel de RSE...) ?

-Quels sont les principaux freins et leviers dans la conduite de vos plans d’actions sur ce sujet ?

-La CR RH est-elle un outil déterminant ? Et est-ce que c’est un outil d’aide a la décision pour la
gouvernance d’entreprise ?

5 En Synthése

Est ce qu'il y a des risques RH stratégiques spécifiques a votre modele économique, par rapport a
votre entreprise, a I’industrie... ?
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