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Les employés sont le cœur d’une organisation Or, il ne suffit pas de se contenter d’embaucher des gens pour pourvoir des postes. Il est essentiel de gérer et d’influencer efficacement le capital humain pour que le personnel optimise son rendement et puisse contribuer à l’atteinte des objectifs de l’organisation. Pour ce faire, vous devez fournir à vos employés les outils nécessaires, tant matériels (ordinateur, téléphone, marteau, etc.) qu’immatériels, c’est-à-dire le système de soutien et les programmes qui leur permettent de s’acquitter de leurs tâches au meilleur de leurs capacités. La gestion des ressources humaines (GRH) est un champ d’études qui a été développé et qui vise à soutenir la gestion du capital humain. Par le passé, la GRH portait uniquement sur l’embauche, la rémunération et les avantages sociaux, ainsi que sur l’administration des politiques et des procédures de l’organisation en matière de code de conduite et de conditions d’emploi. Ce type de GRH est souvent qualifié de « transactionnel ». Pour les hauts dirigeants qui voient la GRH dans cette manière, c’est une fonction administrative offrant une faible valeur stratégique. Cette mentalité représente une occasion perdue lorsqu’on considère que le personnel d’une organisation constitue son plus important facteur de réussite. Les initiatives stratégiques qui encouragent certains comportements des employés, comme l’utilisation d’efforts discrétionnaires – les comportements qui influent directement sur les résultats organisationnels – pourraient avoir d’importantes retombées sur la réussite d’une entreprise. Les hauts dirigeants qui comprennent que la GRH a une valeur intrinsèque favorisent son évolution pour qu’elle cesse d’être transactionnelle pour devenir stratégique. Le présent document explique comment cette évolution peut être accélérée, notamment grâce au concept de gestion intégrée du rendement (GIR), afin de maximiser les résultats commerciaux par l’entremise du personnel.
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GRH stratégique Fondamentalement, la GRH stratégique consiste à influencer le comportement humain afin que les employés adoptent des comportements clés en matière de rendement (CCR). Pour ce faire, un employé doit posséder un certain bagage de compétences et de connaissances. Le principal objectif de programmes mettant l’accent notamment sur la formation et le perfectionnement, la gestion du rendement et le mieux-être, est d’aider les employés à développer le type de compétences dont ils ont besoin pour réussir dans leurs fonctions respectives. Lorsque des employés occupant des postes semblables adoptent des comportements clés qui atteignent le niveau de rendement requis, ils peuvent avoir une incidence positive sur les indicateurs de rendement clés (IRC) qui démontrent dans quelle mesure une organisation réalise efficacement ses objectifs.



Choisir des programmes pour déterminer les CCR qui prédisent les IRC



Programme 1



Programme 2



Incidence souhaitée sur les CCR



Programme 3



Une gestion stratégique des RH regroupe les programmes pour en maximiser l’efficacité et les résultats



Gestion stratégique des RH



Incidence sur les IRC



Meilleurs résultats organisationnels



La boîte à outils de la GRH s’est enrichie grâce à l’avancement de la recherche sur le capital humain et au leadership éclairé en matière de : • psychologie industrielle; • théorie du leadership; • stratégie d’engagement des employés; • stratégie en santé mentale;



• stratégie pour un milieu de travail respectueux; • santé et sécurité du travail; • stratégie en matière de diversité;



• programmes de mieux-être; • progrès technologiques en ce qui a trait aux systèmes d’information sur les ressources humaines.



Cet avancement s’est traduit pas une hausse du nombre de programmes qui prétendent appuyer le mandat de GRH stratégique et stimuler les résultats financiers. Une difficulté vient du fait que de nombreux programmes ont été mis en place avec de bonnes intentions, mais avec peu ou pas d’imputabilité en ce qui a trait aux résultats. Pour bon nombre d’organisations, le concept « d’idée du mois » donne lieu à de nouvelles initiatives et à de nouveaux programmes qui grèvent souvent les ressources de GRH dans l’espoir d’économiser certains
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coûts (par exemple, diminution des congés de maladie) au lieu de stimuler les revenus ou de maximiser la productivité. Par contre, il est possible de tirer parti des paramètres de la GRH pour aider à relier le facteur capital humain aux résultats financiers, comme l’illustre le tableau ci-dessous :



Paramètre de mesure



Définition



Définition des paramètres de mesure des RH RCI du capital humain



Rapport bénéfice/coûts de l’emploi



Facteur revenus



Revenus par employé



Facteur bénéfice



Bénéfice par employé



Facteur dépenses



Dépenses d’exploitation par employé



Valeur ajoutée humaine



Bénéfice déduction faite des coûts de l’emploi par employé



Pourcentage des dépenses des RH



Pourcentage des dépenses des RH par rapport aux dépenses d’exploitation totales



Rapport effectifs/RH



Rapport employés servis/nombre d’employés aux RH



Facteur investissements dans les RH



Dépenses d’exploitation des RH par employé



Ventilation de la structure des RH



Pourcentage d’employés des RH affectés à chaque domaine clé des RH



Démissions (roulement)



Dépenses des RH exprimé en pourcentage des dépenses d’exploitation totales (roulement)



Valeur des investissements en formation



Coût de la formation par employé



Taux de mobilité interne



Pourcentage d’employés ayant été mutés à l’interne au cours d’une année



Délai pour pourvoir des postes



Nombre moyen de jours requis pour pourvoir un poste vacant
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GRH stratégique La GRH stratégique entraîne un effet plus positif lorsqu’elle relie l’évaluation d’un programme aux paramètres financiers. Lors de l’élaboration d’un programme, il est conseillé de déterminer comment il sera évalué afin de pouvoir mesurer son rendement du capital investi (RCI) et ses retombées sur les résultats de l’organisation. Lorsqu’on présente une méthodologie légitime pour évaluer l’incidence et le RCI d’un programme, on ouvre la porte à une discussion quant à la pertinence d’investir dans la GRH stratégique afin d’influer sur le rendement du capital humain et les résultats. Par conséquent, la GRH stratégique n’est plus perçue comme un centre de coût « souhaitable », mais comme une « nécessité ». Toutefois, bien que la valeur de la GRH stratégique ait évolué et s’impose peu à peu, il reste encore du travail à faire.



Gestion intégrée du rendement : la nouveauté en matière de GRH stratégique L’objectif de la gestion intégrée du rendement (GIR) consiste à intégrer et à harmoniser les objectifs clés, les activités et les stratégies des programmes afin de réduire le risque de redondance et l’utilisation inefficace des sommes investies. On estime que cette approche permet de maximiser les ressources de GRH, d’améliorer les communications avec les employés, de faciliter la transparence et la reddition de comptes quant aux fonds affectés aux programmes, et d’accroître la possibilité d’obtenir des résultats mesurables, un RCI et une valeur des investissements, ou VDI – une mesure de l’incidence des programmes groupés. Cette approche privilégie le regroupement de tous les programmes afin qu’ils visent un but commun : avoir une incidence positive sur les comportements clés des employés en matière de rendement.



versus Programme 1



Programme 2



Programme 3



Les programmes de GRH habituels fonctionnent de manière indépendante



GIR/programme de GRH stratégique



Avant l’avènement du concept de GIR, tous les programmes de GRM fonctionnaient habituellement de façon indépendante. Par exemple, l’équipe chargée du programme de retour au travail ne travaillait peut-être pas directement avec l’équipe affectée à l’engagement des employés, qui à son tour ne travaillait peut-être pas avec celle attitrée à la santé mentale, qui ne collaborait peut-être pas avec l’équipe chargée de favoriser un milieu de travail respectueux afin d’harmoniser les pratiques exemplaires. Grâce à la GIR, il est possible de maximiser l’efficacité et les résultats d’un programme. Tous les programmes de GRH sont harmonisés et fonctionnent en vertu d’une stratégie, d’une fiche d’évaluation, d’un plan 4
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d’apprentissage et d’un budget; chaque programme comprend des postes de dépenses clairs et produit des rapports de son incidence sur le capital humain. Le cloisonnement des programmes se traduit par un manque d’imputabilité transversale des programmes et d’intégration horizontale, une piètre communication entre les programmes, une concurrence pour l’obtention de ressources financières limitées et l’absence d’analyse de rentabilité formelle quant à la manière dont tous les programmes fonctionnent ensemble, comme les rouages d’une machine, afin d’influer positivement sur les comportements clés des employés en matière de rendement. Les hauts dirigeants ne perçoivent pas clairement le lien de cause à effet direct entre les retombées des programmes et les résultats financiers.



La voie vers la gestion intégrée du rendement En regroupant sous la GIR tous les programmes qui influent sur les comportements clés des employés en matière de rendement, on peut voir comment les programmes travaillent ensemble pour influencer ces comportements. On peut réaliser une étude sur le RCI ou la VDI pour évaluer et différencier l’efficacité de chaque programme, et ce, en utilisant une méthodologie standard pour déterminer en quoi il a une incidence sur les comportements clés. Le diagramme ci-dessous illustre comment la GIR peut être harmonisée, contribuer au cycle de vie d’un employé, établir des liens avec les indicateurs de rendement clés et permettre l’obtention des résultats financiers souhaités.



Cycle de vie des employés



Influence sur les résultats d’entreprise souhaités



Influence sur les IRC définis par l’organisation



Influence sur la productivité, l’engagement et la santé des employés



Influence de la gestion intégrée du rendement sur les comportements clés des employés en matière de rendement



Cadre de la GIR Le diagramme de GIR illustre comment tous les éléments fonctionnent ensemble : • les CCR sont reliés aux IRC; • la fiche d’évaluation et les rapports des comportements clés de la GIR sont établis; • les lignes directrices pour la mise en œuvre des programmes sont élaborées; • les besoins de dotation en personnel sont cernés; • l’objectif et les valeurs des programmes sont harmonisés;



• le processus d’évaluation des programmes est défini; • la structure d’une stratégie de communication avec les employés est développée; • une boucle de rétroaction entre les comportements et le rendement obtenu est créée; • l’incidence des rapports sur l’intégration des programmes et de la VDI est analysée.
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L’imputabilité en fonction des trois mêmes concepts standards serait obligatoire pour chaque programme de GRH : 1. Incidence sur les comportements clés en matière de rendement Pour chaque programme, déterminer les CCR observables, mesurables et définissables qui seront utilisés comme facteurs de réussite clés d’un employé dans l’exercice de ses fonctions. Fixer les objectifs de chaque programme selon les mêmes critères et format utilisés pour expliquer sa réussite, préciser la raison de sa mise en place, déterminer les employés ciblés et montrer comment il peut avoir une incidence positive sur la capacité d’un employé à accomplir ses tâches au meilleur de ses capacités. Déterminer les coûts et les risques engendrés à l’organisation si elle n’implante pas le programme (c’està-dire l’analyse de rentabilité et la pertinence de chaque programme). Analyser la valeur financière des effets escomptés du programme. Par exemple, si l’organisation compte un grand nombre de fumeurs dans sa main-d’œuvre, quel sera son rendement financier si elle offre un programme de renoncement au tabac? Une assiduité au travail accrue, une réduction des coûts de soins de santé et une meilleure productivité permettent d’établir le rendement généré par des investissements dans ce type de programme destiné aux employés.



2. Harmonisation des comportements clés en matière de rendement et des indicateurs de rendement clés Déterminer les IRC qui seront touchés par les CCR des employés qui répondent aux attentes standard, les surpassent ou n’y répondent pas. Il faut donc déterminer quels CCR produisent des résultats. Analyser chaque programme pour établir les résultats souhaités et les comportements attendus. L’évaluation du rendement cernera les CCR précis pour chaque compétence de base.



3. Répercussions financières Examiner la contribution financière de chaque programme à l’aide de son évaluation et de la méthodologie de calcul du RCI ou de la VDI, c’est-à-dire déterminer comment un comportement performant prédit la réussite d’un IRC et, incidemment, les retombées financières. Une croissance positive des revenus ou une réduction des dépenses, ou les deux, permettent de mesurer les répercussions financières d’un programme. Si un programme est mis en place pour diminuer l’absentéisme et qu’il en résulte une réduction des absences de deux jours par employé pour une organisation comptant 130 employés, alors cela équivaut à ajouter un employé ou, à l’inverse, à permettre à l’organisation de réduire ses effectifs d’un employé pour obtenir le même niveau de rendement. Il est relativement simple pour l’organisation d’établir le niveau des investissements qu’elle est disposée à consentir pour atteindre ce niveau de « rendement ».



6



La prochaine étape dans l’évolution de la gestion stratégique des RH :



Chaque programme requiert une évaluation et un processus uniformes quant à son mode de fonctionnement selon les trois concepts ci-dessus. Il peut être difficile de prouver qu’un programme ajoute une valeur significative si ses retombées ne peuvent pas être constatées, définies et mesurées. Un autre facteur à prendre en compte est que, dans un modèle de GIR, les programmes ne sont pas cloisonnés. Un programme général de mieux-être prévoit peut-être un objectif et un résultat souhaité précis, mais l’ajout d’un programme de renoncement au tabac le complète et lui procure un avantage supplémentaire. Il est également nécessaire de mesurer cet avantage supplémentaire pour évaluer le RCI ou la VDI réels du deuxième programme. La GIR harmonise les divers programmes qui sont présentement tous regroupés sous la gestion du rendement. Les principaux avantages de la GIR sont : • la réduction et l’élimination du risque de redondance des activités ou des initiatives entre les programmes; • la réduction du risque de concurrence pour l’obtention de ressources financières; • la transparence et l’imputabilité transversale entre les programmes; • l’harmonisation de l’objectif des programmes et des propositions de valeur; • le partage des pratiques exemplaires d’une culture pour faciliter les changements comportementaux; • la possibilité accrue de définir un cadre d’évaluation uniforme de tous les programmes à l’aide des mêmes critères; • l’adoption d’une approche multidisciplinaire qui tient compte des dossiers d’employé complexes; • la maximisation des effectifs et du budget alloué. L’approche de la GIR peut faciliter la transparence et l’imputabilité pour toutes les sommes investies dans la GRH. On a ainsi l’occasion de déterminer le montant total de la GIR dépensé par employé équivalent temps plein et l’incidence sur les paramètres de mesure financiers. Si, sur une tendance analysée sur une période de trois ans, les hauts dirigeants constatent à quel point l’augmentation des sommes d’argent de la GIR investies pour chaque employé équivalent temps plein engendre un RCI ou une VDI qui influe positivement sur la situation financière de l’entreprise (hausse des revenus ou rendement accru des employés), ils seront plus susceptibles d’approuver les budgets alloués à la GRH.
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Autre aspect : mesurer l’actif intangible L’abréviation « RCI » correspond à la mesure de la valeur des avantages tangibles. Une nouvelle tendance importante préconise de formuler les propositions de valeur en termes de valeur des investissements (VDI). La VDI permet de mesurer non seulement l’actif ou les avantages tangibles, mais également l’actif ou les avantages intangibles. Dans un contexte de GRH, la VDI peut servir à mesurer les résultats ci-suivants : 1. la gestion ou la réduction des demandes de congé d’invalidité;



5. le recrutement ou la fidélisation des employés talentueux;



2. l’accroissement de la satisfaction des employés à l’égard de leur travail;



6. la réduction du nombre de jours de maladie;



3. l’incidence des programmes sur les mesures de rendement et la rentabilité de l’entreprise;



7. la diminution du présentéisme; 8. le renforcement du moral des employés.



4. l’amélioration des décisions prises au quotidien par les employés concernant leur santé au travail; Bref, le but d’un modèle de VDI est de mesurer les répercussions des programmes sur les aspects intangibles de la GRH, comme la santé, l’engagement et la productivité. Les employeurs peuvent ainsi déterminer la valeur réelle de leur stratégie globale en matière de santé, d’engagement et de productivité pour l’ensemble des résultats de l’entreprise.



RDI + VCI = RENDEMENT TOTAL Prenons l’exemple du programme d’aide aux employés et à la famille (PAEF) d’une organisation. L’équipe de GRH propose de lancer une initiative visant à sensibiliser les employés au PAEF et à les inciter à l’utiliser. Si les hauts dirigeants croient que les employés ne doivent faire appel au PAEF que lorsqu’ils ont des problèmes familiaux, ils ne comprendront peut-être pas ce qui justifie l’initiative de l’équipe de GRH. Dans ce cas-ci, le défi est d’informer la haute direction de l’effet préventif du PAEF – le fait qu’un soutien continu peut aider à empêcher que des problèmes graves se transforment en crises majeures menant à une détérioration de la productivité des effectifs. S’il est difficile de mesurer le RCI dans le cadre de la GRH, il est toutefois encore plus difficile de développer une méthode pour déterminer la VDI. L’Indice de santé globale (ISG) de Morneau Shepell est un exemple de méthode de mesure des CCR qui fournit le cadre nécessaire pour évaluer l’incidence d’un programme. Il commence par obtenir une mesure de base de la santé, de l’engagement et de la productivité des employés d’une organisation. Les données informent l’employeur sur les aspects que ses programmes doivent cibler. Les programmes ont une valeur lorsqu’ils influent sur les IRC, qui engendrent à leur tour des retombées sur les résultats financiers. 8
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Valeurs des investissements (VDI) – Exemple de fiche d’évaluation Facteurs ISG



Principaux paramètres de mesure organisationnels



Objectifs



Stress perçu



Assiduité/ICD/ILD



BAIIA/Employé équivalant temps plein



Efforts discrétionnaires



Rémunération globale



Facteur de coût du capital humain (Revenus d’exploitation/ Employé équivalant temps plein)



Présentéisme



Productivité



Capacités d’adaptation



Pourcentage des demandes de congé d’ICD pour troubles mentaux



Santé financière



Participation aux régimes de retraite internes



Incidence moyenne quadratique rajustée du programme sur les résultats souhaités. Par exemple, le niveau de stress – l’incidence du programme de rémunération globale sur les efforts discrétionnaires (Productivité)



Analyse du RCI de l’incidence du programme Investissement dans le programme



Incidence visée



RCI économiste



Sommes investies dans le



Incidence escomptée du



RCI comme avantage moins le



programme



programme et raison



coût, divisé par le coût



On peut exprimer les avantages d’implanter un certain programme en termes monétaires. Il suffit de déterminer la hausse des revenus totaux générés par l’augmentation du nombre d’employés efficaces. Par exemple, une entreprise ayant un chiffre d’affaires de 200 millions de dollars et 1 000 employés affichant chacun un taux de productivité de 85 % compte, en fait, 850 employés efficaces. Si un programme mis en place permet d’augmenter la productivité de 1 %, le nombre d’employés efficaces augmentera à 860. Si chaque employé efficace génère 235 294 $ en revenus (c’est-à-dire les revenus totaux divisés par le nombre d’employés efficaces) et que le coût de mise en œuvre de ce nouveau programme est de 300 000 $, la VDI s’élèvera à 684 % (les revenus accrus attribuables aux 10 employés efficaces additionnels atteignent 2 352 940 $, moins les 300 000 $ que coûte le nouveau programme, divisé par le coût de 300 000 $ du nouveau programme). Cependant, déterminer la VDI est probablement secondaire à l’instauration et à l’implantation du modèle de GIR ainsi qu’à la maximisation du RCI des programmes de GRH. Quoi qu’il en soit, pour élaborer de véritables initiatives stratégiques de GRH, il est important d’analyser le lien entre les sommes investies dans le programme pour influencer les CCR qui prédisent les IRC et la façon dont les IRC prédisent les objectifs souhaités.
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Modèle de GIR en trois étapes Bien que la transition à une approche de GIR soit nécessaire pour mieux regrouper les programmes de GRH, les harmoniser avec les objectifs organisationnels et établir un RCI ou une VDI, elle n’est pas facile à entreprendre. L’approche en trois étapes ci-dessous fournit des conseils sur les étapes de gestion du changement qu’il faut suivre si on veut adopter une stratégie de GIR :



1



2



Examen des programmes



3



Conception stratégique



Mise en œuvre



1. Examen des programmes. Dressez la liste des programmes qui sont déjà en place ou qui sont en voie de l’être. Lors de l’examen des programmes, demandez à chaque responsable de répondre aux questions suivantes, puis analysez l’uniformité de leurs réponses. a. Pourquoi avons-nous mis ce programme en place? b. Quand le programme a-t-il été lancé? c. Combien d’employés équivalents temps plein participent au programme? d. Quel est le budget de ce programme? e. Quels sont les indicateurs de rendement clés utilisés pour évaluer les résultats du programme? 



i. Quelle méthodologie utilisons-nous pour évaluer le rendement du capital investi du programme?







ii. Quel type de rétroaction obtenons-nous des employés sur les bienfaits du programme?



f. 



Combien coûte le programme?



g. Quel est le coût par employé équivalent temps plein? h. Quelle preuve a-t-on que le programme entraîne des retombées positives? i. 



La haute direction est-elle d’accord avec les conclusions ci-dessus?



j. 



Comment la participation est-elle mesurée et déclarée?







i. 



Quelle est l’utilisation du programme (par exemple, taux d’engagement des employés)?



k. Comment le programme est-il géré et modifié au fil du temps en fonction des besoins du personnel? 
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Une fois que l’examen de tous les programmes est terminé, il est essentiel de déterminer s’il existe des redondances entre eux. Si oui, il faut trouver lesquelles. Y a-t-il plusieurs programmes qui tentent de résoudre les mêmes problèmes? Lequel est le plus rentable?
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Les questions ci-dessus peuvent aider les gestionnaires des RH à définir un cadre de référence en ce qui a trait au processus d’évaluation de l’efficacité d’un programme et à l’harmonisation de ses résultats avec les mesures financières. Chaque responsable de programme, s’il est bien préparé, prendra une heure environ pour répondre aux questions; cet exercice de vérification devrait s’effectuer rapidement.



2. Conception stratégique du modèle de GIR. Une fois que l’exercice de vérification rapide est terminé, les choses qui devraient être améliorées, cessées et offertes immédiatement devraient ressortir. Les répercussions et la gestion du changement devraient bien sûr être prises en considération. La consolidation de plusieurs stratégies pourrait perturber la dotation de personnel et donner l’occasion de réduire le nombre d’employés ou de remanier l’équipe de gestionnaires des RH, ainsi que justifier le besoin d’embaucher plus d’effectifs, ou de simplement revoir le fonctionnement d’un programme. Quoi qu’il en soit, la transition d’un paradigme d’indépendance des programmes à un modèle centralisé requiert de la prévoyance, de la planification et un objectif clair. 



Lors du développement d’une approche intégrée, on doit créer un modèle principal qui puisse aider à cerner les problèmes, les risques et la possibilité d’améliorer les résultats de tous les programmes actuels qui relèvent du cadre stratégique de GIR. De plus, l’uniformisation du langage utilisé à l’échelle de tous les programmes permettra de s’assurer qu’ils appliquent tous la même méthodologie. Le tableau ci-dessous donne un exemple d’un tel modèle. Il arrive souvent que les gestionnaires des RH aient de la difficulté à établir les répercussions des CCR. Ce document de planification peut alors aider à identifier les lacunes et à promouvoir l’imputabilité et la transparence. Sample IPM Strategic Master Program Planning Form



3. Mise en œuvre de la GIR. Le lancement du modèle de GIR exige une approche de gestion du changement qui trace le plan de mise en œuvre et offre le programme dans un portail ou emplacement central qui soit facile d’accès pour les employés. Ceux-ci ne doivent aller qu’à un seul endroit pour obtenir des renseignements sur n’importe quel programme ou moyen qui a une incidence sur leur santé ou leur réussite. 



Un aspect critique pour assurer la réussite à long terme de l’approche de GIR est de suivre le cycle en quatre étapes de Deming, soit de « Planifier – Faire – Vérifier – Agir ». On peut ainsi mesurer et améliorer constamment la surveillance des retombées des programmes sur les CCR, les IRC et les résultats organisationnels.
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Conclusion La difficulté à laquelle font face les gestionnaires des RH dont les programmes ne sont pas harmonisés est que les hauts dirigeants ne perçoivent pas ou ne connaissent pas les retombées que génère chaque dollar investi sur les résultats globaux de l’organisation. Par conséquent, ils ne voient pas les avantages de la GRH. En fin de compte, les gestionnaires des RH doivent évaluer où ils se situent présentement sur le continuum de la « GRH traditionnelle à stratégique », déterminer leur degré de confiance dans le fonctionnement actuel de leurs programmes et analyser les avantages qu’ils pourraient tirer de l’implantation d’un cadre de GIR. Ce faisant, ils pourraient produire des effets positifs, non seulement sur le rendement des employés, mais aussi à l’égard des résultats de l’organisation. Au fond, si vous ne pouvez pas établir les répercussions d’un programme sur les CCR et les relier aux IRC et aux objectifs souhaités, vous pouvez difficilement déterminer s’il est gage de succès. Au lieu de tenter d’y aller de façon intuitive, l’utilisation d’un modèle financier fondé sur des données probantes permet aux gestionnaires de GRH de prouver aux hauts dirigeants la valeur collective et les avantages que procurent les sommes investies dans les programmes qui influent positivement sur le capital humain, la satisfaction au travail et les résultats.
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La prochaine étape dans l’évolution de la gestion stratégique des RH :
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