
CAHIER ALTEA RH N°2

Le temps RH
volé

Ce que les RH ne font pas
dit beaucoup de l'organisation

Une lecture exigeante, bienveillante et tournée solutions du temps RH.
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Introduction — Ce que l'agenda RH
révèle

Il y a une manière très simple de comprendre la place réelle des Ressources Humaines dans

une entreprise : regarder leur agenda.

Non pas l'organigramme. Non pas la fiche de poste. Non pas les intentions affichées dans

une présentation stratégique. L'agenda. Les heures réellement consommées. Les

sollicitations acceptées. Les urgences absorbées. Les sujets reportés. Les conversations

repoussées. Les analyses jamais commencées. Les décisions préparées trop tard. Les

projets importants qui restent au second plan parce qu'il faut, encore une fois, répondre

à ce qui brûle.

Le premier Cahier Altéa RH posait une conviction fondatrice : les RH doivent évoluer

parce que leur objet s'est élargi. Les entreprises ne demandent plus seulement aux RH

d'administrer, de sécuriser, de recruter ou de former. Elles ont besoin d'une fonction

capable de lire le travail réel, d'anticiper les tensions, d'accompagner les managers, de

structurer les compétences, de rendre les décisions plus justes et plus robustes. Cette

évolution n'est pas une mode. Elle est une conséquence directe de la complexité

croissante des organisations.

Mais une question suit immédiatement : si les RH doivent occuper cette place plus

structurante, avec quel temps le feront-elles ?

C'est l'objet de ce deuxième Cahier.

Le temps RH volé n'est pas seulement le temps perdu. Ce serait trop simple. Il ne s'agit

pas seulement de réunions trop longues, de tâches administratives répétitives ou de

dossiers qui avancent lentement. Le temps RH volé désigne quelque chose de plus profond :

le temps que la fonction RH ne peut pas consacrer à son cœur de valeur parce que

l'organisation l'a capté ailleurs, souvent sans le voir.
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Ce temps est volé par l'urgence lorsqu'elle devient le mode normal de fonctionnement. Il

est volé par les demandes floues qui arrivent sans contexte, sans priorité, sans décision

préalable. Il est volé par les processus mal conçus qui obligent les RH à compenser à la

main ce que l'organisation n'a pas structuré. Il est volé par des outils empilés sans

réflexion sur les usages. Il est volé par des managers insuffisamment accompagnés, qui se

tournent vers les RH trop tard, au moment où la situation est déjà abîmée. Il est volé

par la confusion entre disponibilité et utilité.

Le sujet n'est donc pas de dire que les RH travaillent trop. Beaucoup le savent déjà. Le

sujet est de comprendre ce que ce temps absorbé empêche.

Ce que les RH ne font pas est souvent plus révélateur que ce qu'elles font. Lorsqu'elles

ne prennent pas le temps d'analyser les départs, ce n'est pas toujours par négligence.

Lorsqu'elles ne construisent pas de pilotage des compétences, ce n'est pas toujours par

manque de méthode. Lorsqu'elles ne forment pas les managers à mener des conversations

difficiles, ce n'est pas toujours par oubli. Lorsqu'elles ne relisent pas les processus à

partir du vécu salarié, ce n'est pas toujours par indifférence. Très souvent, elles

savent que ces sujets comptent. Elles savent même qu'ils produiraient de la valeur. Mais

elles n'ont pas l'espace pour les traiter.

Il faut alors déplacer le regard. Une fonction RH saturée n'est pas seulement une équipe

qui manque de bras. C'est parfois une organisation qui ne sait pas encore distinguer ce

qui relève de la gestion, ce qui relève de la décision, ce qui relève du management, ce

qui relève de l'arbitrage dirigeant et ce qui relève du soin apporté au travail

collectif.

Le temps RH n'est pas une variable privée de la fonction RH. C'est un indicateur de

maturité organisationnelle.

Une entreprise qui consomme le temps RH uniquement pour réparer, répondre, rassurer,

justifier et produire des documents en urgence révèle quelque chose de son

fonctionnement. Elle révèle peut-être que les responsabilités managériales ne sont pas

assez claires. Que les règles sont connues de quelques personnes mais pas transmises. Que

les décisions sont prises sans anticipation de leurs effets humains. Que les outils ne

simplifient pas vraiment. Que l'on confond le traitement d'un symptôme avec la résolution

d'un problème.
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À l'inverse, une entreprise qui protège du temps RH pour penser, analyser, prioriser,

accompagner et apprendre ne fait pas seulement “du confort” à sa fonction RH. Elle

investit dans sa propre capacité à durer.

Ce Cahier ne propose donc pas une plainte. Il ne cherche pas à opposer les RH au reste de

l'entreprise. Il part d'une hypothèse plus exigeante et plus constructive : si le temps

RH disparaît, ce n'est pas d'abord parce que les personnes s'organisent mal. C'est

souvent parce que le travail RH est mal distribué, mal nommé, mal priorisé ou mal

outillé.

La question devient alors : comment rendre ce temps visible, comment comprendre ce qui le

capte, et comment le réorienter vers ce qui aide réellement les professionnels RH à

retrouver leur place dans l'entreprise ?

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris qu'une équipe RH ne perd pas son temps parce qu'elle manque de

sérieux. Elle le perd souvent parce que l'organisation lui confie, sans le dire, la

responsabilité de compenser tous les flous qu'elle n'a pas encore traités.
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Partie 1 — Le temps RH n'est pas
seulement un volume

Quand une fonction RH dit qu'elle manque de temps, la réponse spontanée consiste souvent

à raisonner en volume. Il faudrait plus de personnes, plus d'outils, plus

d'automatisation, plus de discipline dans l'agenda, plus de priorisation individuelle.

Ces réponses peuvent être utiles. Parfois, elles sont même indispensables. Une équipe

sous-dimensionnée ne retrouvera pas durablement de la qualité de travail par une

meilleure organisation personnelle seulement.

Mais le temps RH ne se résume pas à une quantité d'heures disponibles. Il faut aussi

regarder la nature du temps, sa qualité, sa continuité, sa légitimité et sa destination.

Une heure consacrée à corriger une donnée de paie erronée n'a pas la même valeur qu'une

heure passée à analyser les causes récurrentes de cette erreur. Une heure passée à

répondre une troisième fois à la même question managériale n'a pas la même portée qu'une

heure dédiée à clarifier la règle auprès de tous les managers concernés. Une heure passée

à gérer une tension déjà installée n'a pas le même effet qu'une heure passée, quelques

semaines plus tôt, à aider un manager à formuler un feedback difficile.

Le problème n'est pas que certaines tâches seraient nobles et d'autres indignes.

L'administration RH, la paie, les obligations légales, les réponses aux salariés, les

dossiers individuels et les suivis opérationnels sont essentiels. Sans eux, la confiance

s'effondre. Une fonction RH qui ne sécurise pas son socle perd vite sa crédibilité. Il

serait donc dangereux de parler du temps RH comme si l'objectif était de supprimer tout

ce qui est administratif ou quotidien.

La vraie question est différente : quelle proportion du temps RH est absorbée par des

tâches qui auraient pu être évitées, simplifiées, anticipées, clarifiées ou mieux

distribuées ?

C'est là que le sujet devient stratégique.

Le temps visible et le temps réel
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Dans beaucoup d'organisations, le temps RH visible est celui qui se voit dans les projets

: campagne d'entretiens, plan de formation, recrutement, déploiement d'un outil, chantier

qualité de vie au travail, refonte d'un processus d'intégration, négociation,

communication interne. Ce temps est nommable. Il entre dans les plannings. Il peut être

présenté en réunion. Il donne parfois lieu à un livrable.

Mais une grande partie du temps RH réel échappe à cette visibilité. Elle se niche dans

les micro-interruptions, les relances, les arbitrages informels, les corrections, les

reformulations, les vérifications, les échanges à faible signal mais forte charge

émotionnelle, les allers-retours pour obtenir une information manquante, les explications

répétées d'une règle déjà disponible mais jamais appropriée.

Ce temps invisible a deux particularités. D'abord, il est fragmenté. Il ne ressemble pas

à un grand bloc que l'on pourrait déplacer dans l'agenda. Il apparaît en morceaux : dix

minutes ici, vingt minutes là, un appel imprévu, un message urgent, une question rapide

qui ne l'est jamais vraiment. Ensuite, il est rarement contestable isolément. Chaque

demande paraît légitime. Chaque interruption peut se justifier. Chaque réponse rend

service. C'est l'accumulation qui devient problématique.

Cette accumulation produit une fatigue particulière : non pas seulement la fatigue

d'avoir beaucoup travaillé, mais la fatigue de n'avoir jamais pu entrer pleinement dans

le travail qui demande de la profondeur.

Or le travail RH de valeur demande souvent de la continuité. Comprendre une situation

managériale complexe, analyser les signaux d'un climat social, préparer une décision

sensible, relire un parcours collaborateur, construire une politique de compétences,

définir des critères de recrutement, organiser un retour d'expérience : tout cela

nécessite du temps qui ne soit pas constamment découpé.

Quand ce temps disparaît, la fonction RH ne devient pas inactive. Au contraire, elle peut

être plus occupée que jamais. Mais elle devient moins capable de produire ce que

l'organisation attend implicitement d'elle : du discernement.

Le temps subi et le temps choisi

Il existe une autre distinction essentielle : le temps subi et le temps choisi.

6



ALTEA RH — Cahier n°2

Le temps subi est celui qui arrive sans hiérarchie claire. Il est dicté par le flux :

demandes entrantes, problèmes à traiter, urgences de dernière minute, obligations

arrivées trop tard, sollicitations “rapides”, dossiers incomplets, validations attendues

immédiatement. Le temps subi donne le sentiment d'être utile parce qu'il produit des

réponses. Mais il installe aussi la fonction RH dans une posture de réaction permanente.

Le temps choisi est différent. Il est affecté à une intention. Il peut être consacré à

comprendre une tendance, préparer un comité, accompagner des managers, revisiter un

processus, construire une grille de décision, sécuriser une pratique avant qu'elle ne

produise un risque. Il ne supprime pas les urgences. Il donne à la fonction RH la

possibilité de les réduire progressivement.

Une fonction RH mature ne vit pas uniquement dans le temps choisi. Ce serait irréaliste.

Les organisations humaines produisent toujours de l'imprévu. Mais elle ne laisse pas le

temps subi occuper tout l'espace. Elle sait préserver quelques zones où l'on peut penser

avant d'agir, analyser avant de répondre, structurer avant de subir.

Cette capacité n'est pas seulement une affaire d'agenda personnel. Elle suppose un accord

collectif : sur les priorités, sur les modes de sollicitation, sur les responsabilités de

chacun, sur ce qui mérite une réponse immédiate et ce qui peut être traité dans un cadre

plus posé.

Sans cet accord, la meilleure organisation individuelle finit par céder. Les RH peuvent

bloquer des plages dans leur calendrier, elles seront déplacées. Elles peuvent créer des

listes de priorités, elles seront contredites par l'urgence du jour. Elles peuvent

installer des outils, ils seront contournés si l'entreprise valorise la réponse immédiate

plus que la résolution durable.

Le temps stratégique n'est pas un temps abstrait

Le mot “stratégique” est parfois piégé. Il peut donner l'impression d'un temps éloigné du

terrain, réservé aux grandes orientations ou aux comités de direction. Ce n'est pas ce

que nous défendons ici.
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Le temps stratégique RH est un temps qui relie les situations concrètes à des causes plus

larges. C'est le temps qui permet de comprendre pourquoi trois recrutements récents ont

échoué de manière similaire. Pourquoi plusieurs managers évitent les mêmes conversations.

Pourquoi les salariés posent toujours les mêmes questions malgré les communications

envoyées. Pourquoi une nouvelle organisation crée plus de confusion que de fluidité.

Pourquoi un indicateur se dégrade sans que personne ne sache quoi en faire.

Ce temps n'est pas éloigné du terrain. Il en est la lecture approfondie.

Sans lui, la fonction RH traite les événements. Avec lui, elle commence à traiter les

systèmes qui produisent ces événements. C'est toute la différence entre une RH qui répare

et une RH qui structure.

Ce temps doit être reconnu comme un vrai temps de travail, et non comme un supplément que

l'on ferait lorsque tout le reste serait terminé. Car tout le reste n'est jamais terminé.

Dans les RH, il y aura toujours une réponse à envoyer, un document à finaliser, un cas à

suivre, une réunion à préparer, une question à vérifier.

Si le temps de fond n'est pas protégé, il n'existe pas.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris que les organisations ne manquent pas toujours de temps RH. Elles

manquent souvent d'une décision claire sur ce que ce temps doit produire.
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Partie 2 — Ce que les RH ne font pas

Pour comprendre le temps RH volé, il faut regarder les renoncements silencieux. Les

sujets que les RH aimeraient traiter, qu'elles savent importants, mais qui restent

régulièrement repoussés parce que l'agenda est déjà plein.

Ces renoncements ne sont pas spectaculaires. Ils ne déclenchent pas forcément d'alerte

immédiate. Personne ne se réunit pour constater qu'un accompagnement manager n'a pas eu

lieu, qu'un retour d'expérience n'a pas été capitalisé, qu'un parcours d'intégration n'a

pas été relu, qu'un indicateur n'a pas été interprété, qu'une politique de compétences

n'a pas été clarifiée. Pourtant, c'est souvent là que se construit la fragilité future.

Les RH ne font pas seulement ce qui apparaît dans leur liste de tâches. Elles portent

aussi ce qui devrait exister pour que l'organisation fonctionne mieux. Quand ce travail

n'a pas lieu, l'entreprise ne voit pas toujours ce qu'elle perd. Elle voit seulement,

plus tard, les effets de ce qui n'a pas été travaillé.

Ce qui n'est pas analysé revient sous forme d'urgence

Une erreur d'intégration qui se répète devient un nouveau recrutement. Une difficulté

managériale non accompagnée devient une tension relationnelle, puis parfois un départ.

Une absence longue non anticipée désorganise une équipe. Une règle mal comprise crée des

exceptions, puis des demandes de clarification, puis des frustrations. Un entretien

professionnel traité comme une obligation formelle ne produit aucune décision utile sur

les compétences.

Chaque fois, l'organisation peut avoir l'impression que le problème arrive de l'extérieur

: un salarié qui part, un manager qui n'a pas su faire, un marché difficile, une

réglementation complexe, un manque d'engagement. Mais il existe souvent, en amont, une

zone qui n'a pas été analysée.
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Analyser ne signifie pas tout prévoir. Cela signifie prendre le temps d'apprendre de ce

qui se répète. Dans beaucoup d'entreprises, les RH voient très bien ces répétitions.

Elles savent que certains irritants reviennent. Elles savent que certaines décisions

produisent toujours les mêmes effets secondaires. Elles savent que certains managers ont

besoin d'appui avant que les situations ne se tendent. Elles savent que certains

processus génèrent plus de questions qu'ils n'en résolvent.

Mais voir ne suffit pas. Il faut pouvoir s'arrêter, formuler, documenter, partager,

arbitrer. C'est précisément ce temps qui manque.

Quand ce temps manque, l'organisation paie deux fois. Elle paie une première fois le coût

de la situation mal traitée. Elle paie une seconde fois le coût de ne pas apprendre de

cette situation.

Ce qui n'est pas accompagné se déplace vers les RH

Un manager qui ne sait pas cadrer une situation finit par demander aux RH de le faire à

sa place. Un dirigeant qui n'a pas clarifié une décision attend des RH qu'elles la

rendent acceptable. Une équipe qui ne comprend pas une règle vient chercher une réponse

individuelle. Un salarié qui n'a pas reçu d'explication dans son collectif se tourne vers

la fonction RH comme dernier lieu d'écoute.

Encore une fois, ces demandes sont légitimes. Les RH sont là pour accompagner, expliquer,

sécuriser. Mais lorsque l'accompagnement devient substitution permanente, la fonction RH

se retrouve à porter une partie du management, de la communication et de la décision qui

devrait être partagée.

Ce glissement est rarement assumé. Il se fait progressivement, dossier après dossier. Les

RH acceptent parce qu'il faut bien aider, parce que la situation est sensible, parce que

le manager est démuni, parce que le salarié attend une réponse, parce que la direction

veut que cela avance. Puis, à force, l'organisation s'habitue à ce que la fonction RH

compense.

Le temps RH volé se cache souvent dans cette compensation.
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Ce n'est pas une accusation envers les managers. Beaucoup font de leur mieux avec des

repères insuffisants, un temps managérial lui aussi saturé, des responsabilités parfois

élargies sans accompagnement. Le sujet n'est pas de déplacer la faute. Il est de mieux

distribuer le travail humain de l'entreprise.

Une fonction RH ne peut pas être le lieu où se déposent toutes les conversations que

l'organisation n'a pas su avoir ailleurs.

Ce qui n'est pas priorisé devient impossible à défendre

Les RH savent souvent ce qui serait utile. Mais pour défendre du temps sur un sujet, il

faut pouvoir dire pourquoi ce sujet est prioritaire. Or beaucoup de priorités RH restent

formulées de manière trop générale : améliorer l'expérience collaborateur, renforcer le

management, travailler la marque employeur, anticiper les compétences, fluidifier les

parcours, développer la culture.

Ces ambitions sont justes, mais elles deviennent fragiles si elles ne sont pas reliées à

des problèmes précis. Une direction peut toujours entendre qu'il faut “améliorer

l'expérience collaborateur”. Elle arbitrera plus facilement si l'on montre que trois

ruptures de période d'essai ont la même cause d'intégration, que les managers passent

trop de temps à compenser des règles floues, ou que les départs récents révèlent une

absence de projection professionnelle.

Le temps RH stratégique doit donc être défendu avec des preuves, même simples. Pas

forcément des tableaux de bord sophistiqués. Des constats structurés, des verbatims

anonymisés, des motifs récurrents, des délais, des coûts, des points de friction, des

risques, des opportunités.

Lorsque les RH n'ont pas le temps de produire cette lecture, elles restent dans la

demande de moyens. Lorsqu'elles peuvent la produire, elles entrent dans la conversation

de décision.

Ce qui n'est pas transmis reste dépendant des personnes
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Une grande partie du temps RH est consommée parce que l'information n'est pas

suffisamment transmise, documentée ou appropriée. Les règles existent, mais elles sont

connues par quelques personnes. Les pratiques fonctionnent, mais elles reposent sur la

mémoire d'une collaboratrice. Les étapes sont réalisées, mais personne ne sait exactement

pourquoi elles se font dans cet ordre. Les managers savent qu'ils doivent solliciter les

RH, mais pas à quel moment ni avec quelles informations.

Dans ce contexte, les RH deviennent le moteur de recherche vivant de l'organisation. On

les sollicite pour retrouver une règle, confirmer une pratique, expliquer une exception,

vérifier un historique, reconstituer une décision. Cela peut sembler normal. Mais plus

l'entreprise grandit, plus cette dépendance devient coûteuse.

Documenter n'est pas bureaucratiser. Une documentation utile est courte, claire, vivante,

régulièrement mise à jour, pensée pour ses utilisateurs. Elle n'empêche pas la relation

humaine. Elle évite que chaque question simple consomme du temps expert.

Le temps ainsi libéré peut être remis là où la présence RH est irremplaçable : l'analyse,

l'arbitrage, l'accompagnement, la prévention, la construction du cadre.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris que les absences les plus coûteuses ne sont pas toujours visibles

dans l'agenda. Ce sont les sujets importants que personne n'a le temps de traiter avant

qu'ils ne deviennent urgents.
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Partie 3 — Les mécanismes qui volent
le temps RH

Le temps RH ne disparaît pas au hasard. Il est absorbé par des mécanismes récurrents. Les

nommer permet de sortir d'une impression diffuse de surcharge pour entrer dans une

lecture plus précise.

Cette lecture est essentielle parce qu'on ne traite pas de la même manière une surcharge

liée à un sous-effectif, une surcharge liée à un processus défaillant, une surcharge liée

à des responsabilités floues ou une surcharge liée à une culture de l'urgence. Dans la

réalité, ces causes se mélangent. Mais les distinguer aide à agir.

1. L'urgence systématique

L'urgence fait partie du travail RH. Certaines situations doivent être traitées vite : un

conflit, une alerte, une absence critique, une échéance légale, une décision de

recrutement, une question de paie, un départ non anticipé. Une fonction RH qui refuserait

toute urgence passerait à côté de sa responsabilité.

Le problème apparaît lorsque l'urgence devient permanente. Non plus l'exception qui

mobilise, mais le rythme normal. À ce moment-là, elle ne signale plus seulement un

imprévu. Elle révèle un défaut d'anticipation, de priorisation ou de gouvernance.

L'urgence systématique a un effet puissant : elle rend le travail de fond presque

coupable. Quand tout semble urgent, prendre deux heures pour analyser une cause racine

paraît difficile à défendre. On a l'impression de délaisser les demandes immédiates. On

se remet donc à répondre, à corriger, à sécuriser, à calmer. Et le cycle recommence.

La première maturité consiste à distinguer l'urgence réelle de l'urgence fabriquée.

L'urgence réelle demande une réaction. L'urgence fabriquée vient souvent d'une décision

tardive, d'un processus incomplet, d'une absence de préparation ou d'une confusion sur

les responsabilités.

Toutes les urgences ne peuvent pas être évitées. Mais beaucoup peuvent être mieux

préparées.
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2. La demande floue

Une demande floue coûte plus cher qu'elle n'en a l'air. “Il faudrait regarder ce sujet.”

“Tu peux gérer avec lui ?” “On a un problème dans l'équipe.” “Il faudrait lancer un

recrutement rapidement.” “On doit faire quelque chose sur l'ambiance.” Ces phrases

ouvrent rarement un travail directement exploitable. Elles demandent d'abord un travail

de clarification.

Les RH doivent comprendre le contexte, reformuler le besoin, identifier ce qui relève du

fait et ce qui relève du ressenti, distinguer ce qui est urgent de ce qui est important,

savoir qui décide, vérifier les marges de manœuvre, expliquer les risques, proposer une

méthode. Ce travail de clarification est précieux. Mais lorsqu'il se répète sans cadre,

il consomme un temps considérable.

La demande floue est souvent le symptôme d'une organisation qui n'a pas construit de

langage commun sur ses sujets humains. On parle de “problème de comportement”, de “manque

d'engagement”, de “besoin de recadrage”, de “mauvais fit”, de “profil pas assez

autonome”, sans toujours préciser ce qui est observé, attendu, décidé ou mesuré.

Le rôle des RH est précisément d'aider à clarifier. Mais la fonction ne peut pas être la

seule à porter cette exigence. Les managers et dirigeants doivent apprendre à formuler

des demandes RH exploitables : faits, contexte, impacts, attentes, délais, décisions déjà

prises, points ouverts.

Une demande mieux formulée ne rend pas les situations simples. Elle rend le travail RH

possible.

3. L'administratif non pensé

L'administratif RH est souvent mal aimé parce qu'il est perçu comme une contrainte.

Pourtant, bien fait, il protège. Il sécurise les personnes, les décisions et

l'entreprise. Le problème n'est pas l'administratif en lui-même. Le problème est

l'administratif non pensé.
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Un document demandé plusieurs fois parce que la première version n'était pas claire. Une

procédure dont personne ne connaît l'étape suivante. Un tableau renseigné manuellement

alors qu'il pourrait être automatisé ou simplifié. Une validation qui passe par trop de

personnes. Une information disponible dans trois endroits différents mais jamais dans le

bon. Une règle qui change sans être expliquée. Voilà ce qui vole du temps.

L'administratif non pensé transforme la fonction RH en atelier de rattrapage. Les RH ne

font plus seulement de l'administration. Elles corrigent la manière dont l'administration

a été conçue.

La solution n'est pas toujours technologique. Avant d'acheter un outil, il faut souvent

clarifier le flux : qui déclenche, qui renseigne, qui valide, qui reçoit, qui contrôle,

qui archive, qui décide. L'outil vient ensuite. Sinon, il accélère un processus confus.

4. La réunion sans décision

Les RH participent à de nombreuses réunions parce que les sujets humains traversent toute

l'entreprise. Cette présence est utile lorsque la réunion permet de clarifier un

problème, de préparer une décision, d'aligner des acteurs ou de suivre un plan d'action.

Elle devient coûteuse lorsqu'elle sert seulement à constater, commenter ou déplacer la

décision à plus tard.

Une réunion sans décision ne consomme pas seulement l'heure inscrite à l'agenda. Elle

consomme l'attention avant, l'énergie pendant, les relances après, et souvent une

nouvelle réunion pour reprendre ce qui n'a pas été tranché.

Le temps RH est particulièrement vulnérable à ce mécanisme parce que les RH sont souvent

invitées comme garantes du cadre, comme mémoire des règles, comme tiers de confiance,

comme médiatrices implicites. Cette présence peut être indispensable. Mais elle doit

avoir une fonction claire.

Avant chaque réunion RH, trois questions peuvent suffire : quel problème doit être

clarifié ? Quelle décision doit être préparée ou prise ? De quelles informations avons-

nous besoin pour avancer ?

Si aucune de ces questions n'a de réponse, la réunion risque de transformer le temps RH

en présence symbolique.
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5. Le management non outillé

Le temps RH est aussi volé lorsque les managers manquent de repères sur leur rôle humain.

Non pas parce qu'ils seraient de mauvaise volonté. Beaucoup sont pris dans leurs propres

contraintes : objectifs opérationnels, pression client, manque de formation, équipes

hybrides, tensions de planning, injonctions contradictoires.

Mais lorsque les managers ne savent pas repérer un signal faible, mener un entretien de

recadrage, clarifier une attente, accueillir une difficulté, préparer une demande de

recrutement, accompagner un retour d'absence ou transmettre une information sensible, ces

sujets arrivent aux RH plus tard, plus lourds et plus sensibles.

La fonction RH devient alors le lieu de traitement de ce qui n'a pas été régulé dans la

ligne managériale. Elle intervient quand le lien est abîmé, quand les positions sont

figées, quand la confiance est fragilisée. Le temps nécessaire est alors beaucoup plus

important que celui qui aurait été utile en amont.

Outiller les managers ne signifie pas leur transférer toute la responsabilité RH. Cela

signifie leur donner les repères minimaux pour agir au bon moment et solliciter les RH

avec justesse.

6. La donnée RH fragile

La donnée RH est rarement neutre. Une donnée absente, obsolète, incohérente ou dispersée

produit du temps perdu. On vérifie, on recoupe, on corrige, on cherche la dernière

version, on demande confirmation, on hésite à décider.

Ce sujet devient plus visible avec les outils numériques et l'intelligence artificielle.

Une IA peut aider à résumer, classer, comparer ou proposer des premières structures. Mais

elle ne peut pas deviner une règle qui n'existe pas, une donnée qui n'est pas fiable, un

processus qui n'est pas stabilisé. Elle peut accélérer. Elle peut aussi accélérer le

désordre.

La question n'est donc pas : “Quel outil va nous faire gagner du temps ?” La première

question est : “Quelle qualité de matière donnons-nous à l'outil ?”
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Une fonction RH qui veut reprendre du temps doit regarder ses données non comme une

obsession technique, mais comme une condition de fiabilité. Qui détient l'information ?

Où se trouve la source de vérité ? Quelle donnée sert vraiment à décider ? Quelle donnée

ne sert qu'à produire du reporting ? Quelle donnée devrait être nettoyée, supprimée ou

mieux expliquée ?

7. La charge émotionnelle invisible

Enfin, il existe un temps RH qui ne se mesure pas facilement : celui de la charge

émotionnelle. Écouter une inquiétude. Recevoir une colère. Reformuler un message

difficile. Préparer une conversation délicate. Tenir un cadre sans brutalité. Rassurer

sans promettre. Dire non avec respect. Être présent sans absorber tout ce qui appartient

à d'autres.

Ce temps est souvent invisible parce qu'il ne produit pas toujours un livrable. Pourtant,

il est essentiel. Une fonction RH qui accompagne bien les situations sensibles évite

parfois des ruptures, des conflits, des incompréhensions durables. Mais si cette charge

n'est jamais reconnue, elle finit par épuiser.

Le temps émotionnel n'a pas vocation à disparaître. Il fait partie du métier. Mais il

doit être reconnu, partagé, soutenu et cadré. Les RH ne peuvent pas être disponibles

émotionnellement pour toute l'organisation sans espaces de recul, sans règles de

sollicitation, sans soutien managérial et sans priorisation.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris que le temps RH est rarement volé par un grand événement. Il est

grignoté par des centaines de micro-compensations qui finissent par empêcher le vrai

travail.
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Partie 4 — Pourquoi ce n'est pas un
problème individuel

Lorsqu'une fonction RH est débordée, la tentation est forte de chercher une réponse

individuelle. Mieux gérer son agenda. Apprendre à dire non. Utiliser une méthode de

priorisation. Automatiser certaines tâches. Déléguer davantage. Ces leviers existent. Ils

peuvent aider. Mais ils deviennent injustes lorsqu'ils font porter sur les personnes la

responsabilité d'un problème qui appartient à l'organisation.

Une professionnelle RH peut mieux protéger son temps. Elle ne peut pas, seule, corriger

une culture dans laquelle toute demande adressée aux RH devient prioritaire. Elle peut

structurer ses processus. Elle ne peut pas, seule, arbitrer la place des sujets humains

dans la stratégie d'entreprise. Elle peut demander aux managers de mieux préparer leurs

sollicitations. Elle ne peut pas, seule, compenser une absence de formation managériale

ou une gouvernance qui décide trop tard.

Dire cela ne retire pas de responsabilité aux RH. Au contraire. Cela permet de situer

leur responsabilité au bon niveau : non pas seulement mieux s'organiser, mais aider

l'entreprise à mieux organiser le travail RH.

Le mythe de la disponibilité totale

Beaucoup de fonctions RH ont construit leur légitimité sur la disponibilité. Être là.

Répondre vite. Trouver une solution. Débloquer. Rassurer. Cette disponibilité crée de la

confiance, surtout dans les PME et les organisations où la relation humaine est centrale.

Mais la disponibilité peut devenir un piège lorsqu'elle n'a pas de cadre. Si les RH sont

toujours accessibles, elles deviennent le chemin le plus court pour tout problème humain,

administratif ou managérial. Plus elles répondent vite, plus elles deviennent la solution

par défaut. Et plus elles deviennent la solution par défaut, moins l'organisation apprend

à traiter certains sujets au bon niveau.

Le sujet n'est pas de devenir injoignable. Le sujet est de distinguer disponibilité et

accessibilité structurée. Une fonction RH peut être proche sans être interrompue en

permanence. Elle peut répondre avec humanité sans remplacer tous les circuits de

décision. Elle peut accueillir les personnes sans se transformer en guichet universel.
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La vraie disponibilité RH n'est pas celle qui répond à tout immédiatement. C'est celle

qui permet d'être présent au bon moment, avec la bonne qualité d'attention.

Le piège du service rendu

Le métier RH contient une forte dimension de service. Aider, expliquer, faciliter,

sécuriser, accompagner : tout cela fait partie de sa valeur. Mais le service rendu peut

devenir une dépendance lorsque l'organisation ne distingue plus l'aide ponctuelle de la

prise en charge permanente.

Un exemple simple : un manager demande aux RH de rédiger intégralement un message à son

équipe après une décision difficile. Une fois, cela peut être pertinent pour sécuriser le

cadre. Mais si cette pratique devient systématique, le manager ne développe pas sa propre

capacité à porter les messages. La fonction RH gagne peut-être du temps à court terme en

rédigeant elle-même. Elle en perd à long terme parce que la dépendance s'installe.

Autre exemple : les RH répondent individuellement à des questions qui pourraient être

couvertes par une règle claire, une FAQ, un rituel d'information ou un point manager.

Chaque réponse est utile. Mais l'ensemble crée une organisation dans laquelle la

connaissance reste centralisée et sollicitée à la demande.

Le service RH doit donc rester orienté autonomie. Une bonne réponse ne devrait pas

seulement résoudre la demande du jour. Elle devrait, lorsque c'est possible, réduire la

probabilité que la même demande revienne sous la même forme.

Le temps RH comme bien commun

Le temps RH n'appartient pas seulement aux RH. Il appartient à l'organisation, au sens où

il conditionne la qualité de nombreuses décisions collectives. Si ce temps est consommé

par des tâches à faible valeur ou par des urgences évitables, toute l'entreprise en

supporte les conséquences.

Cette idée change la conversation. On ne demande plus : “Comment les RH peuvent-elles

mieux gérer leur charge ?” On demande : “Comment l'entreprise utilise-t-elle une

ressource rare qui lui permet de mieux décider sur les sujets humains ?”
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Ce déplacement est important pour les dirigeants. Il permet de voir que protéger du temps

RH n'est pas un avantage accordé à une fonction support. C'est une décision de pilotage.

On ne protège pas ce temps pour que les RH soient plus tranquilles. On le protège pour

que l'entreprise bénéficie de leur jugement au moment où il est encore possible d'agir.

La même logique vaut pour les managers. Solliciter les RH au bon moment, avec des

informations claires, ce n'est pas ajouter une contrainte. C'est gagner en sécurité, en

cohérence et en efficacité. Un manager accompagné tôt est souvent moins seul, plus précis

et plus juste.

Quand la surcharge devient une norme culturelle

La difficulté la plus profonde apparaît lorsque la surcharge RH devient normale. On sait

que l'équipe est débordée, mais on s'y habitue. On sait que certains sujets sont

repoussés, mais on considère que “c'est comme ça”. On sait que les RH interviennent trop

tard, mais on ne modifie pas les circuits de décision. On sait que les mêmes demandes

reviennent, mais on ne prend pas le temps de structurer une réponse collective.

À ce stade, la surcharge n'est plus seulement une contrainte. Elle devient une culture.

Et une culture se corrige rarement par une consigne individuelle.

Il faut alors remettre de la clarté : qu'attend-on vraiment de la fonction RH ? Quels

sujets doivent être traités en priorité ? Quelles demandes peuvent être standardisées ?

Quels arbitrages ne doivent plus être renvoyés aux RH ? Quels temps doivent être

sanctuarisés ? Quels rôles les managers doivent-ils assumer ? Quels indicateurs doivent

permettre de suivre la situation ?

Ce travail peut sembler moins urgent que les dossiers du jour. Il est pourtant la

condition pour que les dossiers du jour ne deviennent pas l'unique horizon.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris qu'une RH débordée n'a pas toujours besoin qu'on lui explique

comment mieux s'organiser. Elle a souvent besoin que l'organisation accepte de regarder

ce qu'elle lui demande réellement de porter.
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Partie 5 — Ce que l'IA révèle, sans
le résoudre seule

L'intelligence artificielle entre naturellement dans une réflexion sur le temps RH. Elle

promet de rédiger plus vite, synthétiser plus vite, analyser plus vite, préparer plus

vite. Ces usages peuvent être précieux. Une fonction RH peut gagner du temps sur la mise

en forme d'un support, la première version d'une trame, la synthèse d'un corpus, la

préparation d'une grille d'entretien, l'organisation d'une base documentaire, la

reformulation d'une communication ou la comparaison de scénarios.

Mais le piège serait de faire de l'IA la réponse principale au temps RH volé. Ce serait

remplacer une question d'organisation par une réponse d'outillage.

L'IA peut libérer du temps lorsque le travail est déjà suffisamment clair. Elle peut

aider à formaliser plus vite une règle bien définie. Elle peut structurer une note si les

critères sont explicites. Elle peut transformer une matière fiable en support utilisable.

Elle peut accélérer une routine répétitive si l'objectif, le cadre et la responsabilité

humaine sont posés.

Mais elle ne résout pas le flou. Elle ne décide pas ce qui est prioritaire. Elle ne

remplace pas une conversation managériale courageuse. Elle ne crée pas une culture de

responsabilité. Elle ne rend pas juste une décision mal préparée. Elle ne transforme pas

automatiquement une fonction RH saturée en fonction RH stratégique.

L'IA est donc utile, mais elle est révélatrice. Elle montre là où l'organisation est déjà

claire, et là où elle ne l'est pas.

Automatiser sans clarifier peut voler encore plus de temps

Un processus confus automatisé reste confus. Parfois, il devient même plus rapide à

produire des erreurs. Si une demande d'embauche est mal cadrée, un outil peut générer

plus vite une fiche de poste, mais il ne dira pas à la place de l'organisation quel

besoin réel doit être couvert. Si les critères d'évaluation sont flous, une IA peut aider

à rédiger un compte rendu, mais elle ne remplacera pas la décision humaine sur ce qui

compte. Si les données RH sont dispersées, un assistant peut synthétiser des éléments,

mais il ne garantira pas leur fiabilité.
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Avant d'automatiser, il faut donc regarder le travail réel : quelles tâches sont

répétitives et stables ? Quelles décisions nécessitent du jugement ? Quelles données sont

fiables ? Quels risques doivent être sécurisés ? Où la présence humaine est-elle

indispensable ? Où une aide à la rédaction ou à la synthèse peut-elle effectivement

libérer de l'attention ?

Cette étape peut sembler moins rapide que l'installation d'un outil. Elle est pourtant ce

qui permet d'éviter une désillusion fréquente : l'outil fait gagner du temps sur une

tâche, mais l'organisation perd ce temps ailleurs en corrections, vérifications,

incompréhensions ou reprises.

Ce que l'IA peut réellement rendre aux RH

Lorsqu'elle est bien cadrée, l'IA peut rendre aux RH trois formes de temps.

Elle peut rendre du temps de préparation. Préparer une trame d'entretien, une première

structure de note, une synthèse de retours, une liste de points de vigilance, une

reformulation pédagogique : ces usages peuvent réduire la friction de démarrage et

permettre aux RH de se concentrer sur le discernement.

Elle peut rendre du temps de clarification. Un assistant peut aider à transformer une

information dense en message plus lisible, à comparer plusieurs versions d'une procédure,

à faire émerger des thèmes dans des verbatims anonymisés, à identifier des incohérences

dans une documentation interne. Là encore, la valeur n'est pas dans la machine seule,

mais dans le dialogue entre l'outil et le jugement RH.

Elle peut rendre du temps de transmission. Beaucoup de questions RH répétitives viennent

d'une difficulté d'accès à l'information. Une base documentaire claire, associée à des

outils de recherche ou d'assistance, peut aider salariés et managers à trouver une

première réponse sans attendre une intervention directe. À condition que la réponse reste

vérifiée, contextualisée et reliée à une responsabilité humaine.

Ce que l'IA ne doit pas prendre, en revanche, c'est le temps du discernement. Elle ne

doit pas réduire la fonction RH à une production plus rapide de contenus, de procédures

ou de réponses. Elle doit aider les RH à garder leur attention pour ce qui ne se délègue

pas : écouter, arbitrer, contextualiser, décider, accompagner.
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La bonne question avant l'outil

La question utile n'est pas “Que pouvons-nous automatiser ?” Elle est plutôt : “Quel

temps voulons-nous récupérer, pour quel travail RH ?”

Si l'objectif est seulement d'aller plus vite, le gain risque d'être absorbé

immédiatement par plus de demandes. Si l'objectif est de reprendre du temps pour analyser

les causes d'absentéisme, accompagner les managers, fiabiliser les données ou préparer

les transformations, alors l'outil devient un levier au service d'une intention.

Cette intention doit être explicite. Sans cela, chaque gain de productivité devient une

invitation à remplir l'agenda davantage. L'organisation ne récupère pas vraiment du

temps. Elle augmente seulement le débit.

Le progrès n'est pas de produire plus de réponses RH. Le progrès est de permettre aux RH

de produire de meilleures réponses, au bon niveau, avec moins d'usure et plus d'impact.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris que l'IA est utile lorsqu'elle fait gagner du temps au jugement RH.

Elle devient dangereuse lorsqu'elle sert à éviter la clarification que seule

l'organisation peut faire.
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Partie 6 — Reprendre le temps RH par
l'organisation

Reprendre le temps RH ne commence pas par une grande transformation. Cela commence

souvent par une décision modeste mais structurante : rendre visible l'utilisation réelle

du temps, puis choisir ce que l'on accepte de changer.

Il ne s'agit pas de chronométrer les RH pour contrôler leur productivité. Ce serait

contraire au sujet. Il s'agit de comprendre où l'énergie se déplace, quels flux saturent

l'équipe, quels problèmes reviennent, quelles demandes ne devraient plus arriver sous

cette forme et quels travaux de fond sont systématiquement repoussés.

La démarche doit être simple, respectueuse et suffisamment concrète pour produire des

arbitrages.

Cartographier le temps sans juger

La première étape consiste à observer. Pendant deux à trois semaines, l'équipe RH peut

noter les grandes catégories de temps : administration récurrente, réponses salariés,

demandes managers, recrutements, paie, conformité, relations sociales, accompagnement

individuel, réunions, projets, reporting, imprévus, travail de fond.

L'objectif n'est pas d'obtenir une mesure parfaite. Une cartographie approximative mais

honnête suffit souvent à ouvrir les yeux. Elle permet de voir que certaines demandes

reviennent trop souvent, que certaines réunions ne produisent pas de décision, que

certaines tâches sont réalisées par habitude, que certains sujets essentiels n'ont jamais

de place dédiée.

Cette cartographie doit être lue avec prudence. Elle ne sert pas à dire : “Vous passez

trop de temps ici.” Elle sert à demander : “Que raconte cette répartition sur notre

organisation ?”

Cette nuance change tout. Elle protège les personnes et met le système au travail.

Nommer les temps nécessaires
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Une fonction RH devrait pouvoir nommer plusieurs temps légitimes : le temps de gestion,

le temps de réponse, le temps de sécurisation, le temps de relation, le temps d'analyse,

le temps de conception, le temps d'accompagnement, le temps de pilotage, le temps

d'apprentissage.

Tant que ces temps ne sont pas nommés, seul le temps visible s'impose. Or le temps

visible est souvent celui de l'urgence et de la production immédiate.

Nommer les temps nécessaires permet de défendre leur existence. Par exemple :

• un temps mensuel d'analyse des motifs de départ, même lorsqu'il n'y a pas de crise

ouverte ;

• un temps dédié à l'accompagnement des managers sur les situations sensibles ;

• un temps de revue des processus RH irritants ;

• un temps de préparation des décisions de transformation ;

• un temps de fiabilisation des données RH ;

• un temps de retour d'expérience après les recrutements ou les intégrations.

Ces temps n'ont pas besoin d'être massifs au départ. Ils doivent surtout être reconnus

comme du vrai travail.

Trier les demandes par niveau de valeur

Toutes les demandes adressées aux RH ne se valent pas, même lorsqu'elles sont toutes

légitimes. Certaines doivent être traitées immédiatement. Certaines peuvent être

standardisées. Certaines devraient être traitées par un manager avec un appui ponctuel.

Certaines relèvent d'une décision de direction. Certaines révèlent une règle à clarifier

pour tous.

Un tri simple peut aider :

• ce qui protège les personnes ou sécurise l'entreprise ;

• ce qui prépare une décision importante ;

• ce qui accompagne une situation sensible ;

• ce qui peut être répondu par une ressource commune ;

• ce qui peut être reporté, regroupé ou supprimé ;

• ce qui ne devrait pas revenir aux RH sous cette forme.
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Ce tri n'a de valeur que s'il est partagé. Si les RH l'appliquent seules, il peut être

perçu comme une fermeture. S'il est discuté avec la direction et les managers, il devient

un cadre de fonctionnement.

Transformer les répétitions en système

Chaque demande récurrente est une invitation à créer un système plus clair. Si cinq

managers posent la même question sur la période d'essai, ce n'est pas seulement cinq

réponses à envoyer. C'est peut-être une fiche pratique à créer, un rituel de rappel à

installer, une étape dans le parcours manager à renforcer. Si plusieurs salariés

demandent la même information sur les congés, ce n'est pas seulement une FAQ à compléter.

C'est peut-être le signe que la règle est difficile à trouver, mal expliquée ou

contradictoire avec les pratiques réelles.

La fonction RH reprend du temps lorsqu'elle transforme les répétitions en apprentissages

collectifs. Cela demande un petit effort au départ, mais évite des micro-sollicitations

permanentes.

Cette logique est simple : ne pas seulement répondre à la demande ; se demander ce qui

ferait que cette demande n'ait plus besoin d'être posée de la même manière.

Protéger le temps de fond comme un engagement de direction

Le temps de fond RH ne peut pas dépendre seulement de la bonne volonté de l'équipe. Il

doit être reconnu par la direction comme un temps utile à l'entreprise.

Concrètement, cela peut prendre des formes modestes : une demi-journée mensuelle sans

réunion pour l'analyse RH, un comité trimestriel centré sur les signaux humains, un temps

réservé à la revue des processus, une règle de préparation des sujets RH avant comité de

direction, un point régulier avec les managers sur les situations sensibles.

L'important n'est pas la forme. C'est le signal : l'entreprise reconnaît que les RH ne

peuvent pas être seulement disponibles pour répondre. Elles doivent aussi être

disponibles pour comprendre.

Le terrain m'a appris que...
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Le terrain m'a appris qu'on ne récupère pas du temps RH en demandant simplement aux RH

d'être plus efficaces. On le récupère quand l'organisation accepte de mieux formuler ses

demandes, ses priorités et ses responsabilités.
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Partie 7 — Une méthode de
réappropriation en 90 jours

Pour que ce Cahier soit utile, il doit se traduire en mouvement. Pas en transformation

massive. Pas en projet complexe. En une méthode de réappropriation progressive,

applicable dans une PME, une ETI ou une équipe RH qui veut retrouver de l'espace sans

attendre une refonte complète.

La proposition tient en quatre temps : voir, choisir, cadrer, réinvestir.

Jours 1 à 15 — Voir où part le temps

Pendant les deux premières semaines, l'objectif est de rendre visible l'utilisation

réelle du temps RH. Il ne s'agit pas de tout mesurer au quart d'heure. Il s'agit de créer

une photographie suffisamment fidèle pour nourrir une discussion.

Chaque membre de l'équipe RH peut classer ses activités dans quelques catégories simples

: demandes salariés, demandes managers, administration, paie, recrutement, conformité,

réunions, urgences, projets, analyse, accompagnement, outils, corrections. On peut

ajouter une colonne : cette activité aurait-elle pu être évitée, anticipée, standardisée,

déléguée, mieux préparée ?

À la fin de cette période, l'équipe ne cherche pas à se juger. Elle cherche des motifs.

Qu'est-ce qui revient ? Qu'est-ce qui coupe les journées ? Qu'est-ce qui prend beaucoup

de temps sans produire de décision ? Qu'est-ce qui devrait être fait mais n'apparaît

presque jamais ?

Cette phase permet souvent une prise de conscience simple : la surcharge n'est pas

seulement dans la quantité. Elle est dans la dispersion.

Jours 16 à 30 — Choisir trois zones de récupération

La deuxième étape consiste à choisir. Pas dix chantiers. Trois zones de récupération du

temps.
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Une zone peut être une demande répétitive, un processus irritant, un rituel de réunion,

une faiblesse de documentation, un sujet manager, une donnée instable, une étape de

recrutement, un suivi d'intégration, une validation trop longue. Le critère de choix

n'est pas seulement le volume de temps consommé. C'est aussi la valeur du temps récupéré.

Une petite tâche répétitive peut mériter d'être traitée si elle interrompt constamment la

concentration. Un processus lourd peut être prioritaire s'il génère des erreurs

sensibles. Une réunion peut être revue si elle empêche un travail de fond plus important.

Une demande manager peut être cadrée si elle revient toujours trop tard.

Pour chaque zone, la question doit être très concrète : que voulons-nous réduire,

clarifier ou déplacer ? Qui doit être associé ? Quel bénéfice attendons-nous pour les RH,

les managers, les salariés ou la direction ?

Jours 31 à 60 — Cadrer les nouveaux modes de fonctionnement

La troisième étape consiste à créer des règles simples. Elles doivent être

compréhensibles, praticables et expliquées.

Exemples :

• toute demande de recrutement doit être accompagnée d'un besoin formulé, d'un niveau

de priorité et d'une personne décisionnaire ;

• toute situation managériale sensible doit être signalée aux RH avant un certain

seuil de tension ;

• les questions administratives récurrentes sont regroupées dans une ressource commune

mise à jour chaque mois ;

• certaines réunions RH ne sont maintenues que si elles préparent une décision ou

suivent un plan d'action ;

• une plage de travail de fond RH est protégée chaque semaine ou chaque quinzaine ;

• les demandes urgentes sont distinguées des demandes importantes mais planifiables.

Ces règles ne doivent pas être présentées comme une fermeture de la fonction RH. Elles

doivent être expliquées comme un moyen d'améliorer la qualité de réponse. On ne cadre pas

pour être moins disponible. On cadre pour être disponible au bon niveau.
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Jours 61 à 90 — Réinvestir le temps récupéré

La dernière étape est souvent oubliée. On cherche à gagner du temps, puis ce temps est

immédiatement rempli par autre chose. Pour éviter cela, il faut décider à l'avance ce que

l'on fera du temps récupéré.

Trois usages sont prioritaires.

Le premier est l'analyse. Choisir un sujet récurrent et comprendre ses causes : départs,

retards de recrutement, tensions managériales, absentéisme, irritants administratifs,

difficultés d'intégration.

Le deuxième est l'accompagnement. Réserver du temps pour travailler avec les managers

avant que les situations ne se dégradent : préparer une conversation, clarifier une

règle, construire un feedback, anticiper un changement d'organisation.

Le troisième est la structuration. Produire un cadre simple qui évitera de nouvelles

pertes de temps : une trame, une règle, une fiche pratique, un rituel, un indicateur, une

clarification de rôle.

Le temps retrouvé doit être affecté à ce qui évite que le même problème revienne. Sinon,

il sera repris par le flux.

Les trois indicateurs à suivre

Pour piloter cette réappropriation, trois indicateurs simples peuvent suffire.

Le premier : la part du temps RH consacré aux urgences évitables. Il ne s'agit pas de

supprimer l'urgence, mais de repérer celle qui vient d'un défaut d'anticipation ou de

cadrage.

Le deuxième : le nombre de sollicitations récurrentes transformées en ressource, rituel

ou règle partagée. Cet indicateur montre que l'organisation apprend.

Le troisième : le nombre de sujets de fond effectivement traités chaque mois. Pas

seulement prévus. Traités. Analyse produite, décision préparée, manager accompagné,

processus clarifié.

Ces indicateurs ne sont pas faits pour contrôler les RH. Ils sont faits pour protéger

leur utilité.
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Ce que chaque acteur peut faire

La direction peut reconnaître que le temps RH est un temps de décision, pas seulement un

temps de traitement. Elle peut associer les RH plus tôt, arbitrer les priorités, limiter

les injonctions contradictoires, accepter que tout ne soit pas immédiat.

Les managers peuvent formuler des demandes plus claires, prendre leur part de

responsabilité relationnelle, solliciter les RH plus tôt, utiliser les ressources

disponibles, préparer les sujets sensibles avant de les transmettre.

Les RH peuvent rendre leur charge visible, proposer des règles de fonctionnement,

documenter les répétitions, transformer les demandes en apprentissages, défendre leur

temps de fond sans culpabilité.

Les salariés peuvent bénéficier d'un cadre plus lisible, d'informations plus accessibles,

de réponses plus cohérentes et d'une fonction RH disponible pour les sujets qui

nécessitent réellement une écoute et un discernement.

Le temps RH retrouvé n'est donc pas un sujet interne à une équipe. C'est une amélioration

de l'expérience de travail pour toute l'organisation.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris qu'une petite règle claire vaut souvent mieux qu'une grande

intention. Un processus simple, partagé et tenu libère plus de temps qu'un discours

général sur la priorité des RH.
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Partie 8 — Ce que change une
fonction RH qui retrouve son temps

La question du temps RH pourrait sembler défensive : comment éviter la surcharge, comment

réduire l'urgence, comment protéger l'équipe. Mais la finalité est plus ambitieuse. Il ne

s'agit pas seulement de préserver les RH. Il s'agit de rendre à l'organisation une

fonction capable de jouer pleinement son rôle.

Quand les RH retrouvent du temps, elles ne deviennent pas simplement moins débordées.

Elles deviennent plus présentes là où leur contribution est décisive.

Elles peuvent anticiper

Anticiper ne signifie pas prédire. Cela signifie repérer plus tôt les signaux, les relier

entre eux et préparer des réponses avant que la situation ne se referme.

Une fonction RH qui anticipe observe les départs, les retours d'intégration, les tensions

d'équipe, les difficultés de recrutement, les besoins de compétences, les irritants

managériaux. Elle ne transforme pas chaque signal en alerte dramatique. Elle construit

une lecture progressive.

Ce travail demande de la disponibilité mentale. Il demande aussi une forme de légitimité

: celle de poser des questions qui ne sont pas encore urgentes. Dans une organisation

très réactive, ces questions peuvent sembler secondaires. Pourtant, elles sont souvent

celles qui évitent les crises futures.

Elles peuvent mieux accompagner

Accompagner demande du temps de présence. Pas seulement une disponibilité administrative,

mais une qualité d'écoute, de reformulation et d'appui.

Un manager qui prépare un entretien difficile n'a pas besoin d'un discours théorique. Il

a besoin d'un cadre, de quelques phrases possibles, d'une lecture des risques, d'une

façon de tenir le cap sans durcir inutilement. Un salarié qui traverse une situation

sensible n'a pas seulement besoin d'une réponse réglementaire. Il a besoin de comprendre

ce qui est possible, ce qui ne l'est pas, et comment la décision va être traitée.
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Lorsque les RH sont saturées, cet accompagnement se réduit souvent à l'essentiel. On

répond, on sécurise, on clôture. Lorsque les RH ont du temps, elles peuvent faire mieux :

prévenir, expliquer, ajuster, faire grandir.

Elles peuvent piloter

Piloter ne signifie pas produire davantage de tableaux. Cela signifie relier des

informations à des décisions. Un indicateur RH n'a de valeur que s'il permet de

comprendre quelque chose et d'agir.

Le temps retrouvé permet de poser des questions simples : que disent nos départs ? Que

révèlent nos difficultés de recrutement ? Nos entretiens produisent-ils des décisions ?

Nos formations répondent-elles à des besoins réels ? Nos managers ont-ils les repères

nécessaires ? Quels irritants consomment le plus d'énergie ? Quelles situations

pourraient être évitées par un cadre plus clair ?

Une fonction RH qui pilote ne transforme pas l'humain en chiffres. Elle utilise les

chiffres pour mieux voir le réel, et le réel pour mieux orienter les décisions.

Elles peuvent construire la confiance

La confiance ne se décrète pas. Elle se construit dans la cohérence répétée entre ce qui

est dit, décidé et vécu. Les RH jouent un rôle essentiel dans cette cohérence. Elles

voient les écarts entre les messages et les pratiques, entre les règles et les usages,

entre les intentions et les effets.

Mais pour travailler ces écarts, il faut du temps. Il faut pouvoir écouter sans être déjà

en retard sur trois autres sujets. Il faut pouvoir revenir sur une décision, analyser un

retour terrain, ajuster un processus, dire à la direction qu'une annonce risque d'être

mal comprise, aider un manager à expliquer plutôt qu'à imposer.

Le temps RH retrouvé n'est donc pas seulement un gain d'efficacité. C'est une condition

de confiance.

Elles peuvent choisir ce qu'elles ne feront plus
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Retrouver du temps suppose aussi de renoncer. Une fonction RH qui veut tout faire finit

souvent par ne plus pouvoir faire ce qui compte le plus. Il faut donc accepter de dire :

ce sujet sera traité autrement, cette demande sera orientée vers une ressource, cette

réunion n'est pas nécessaire, cette décision relève du management, cette tâche peut être

simplifiée, ce reporting ne sert plus à décider.

Le renoncement est difficile dans les métiers de service, surtout lorsque la fonction RH

veut être utile. Mais il devient nécessaire lorsqu'il protège la qualité du travail.

Ne pas tout faire n'est pas abandonner l'entreprise. C'est choisir ce qui produit le plus

de valeur pour elle.

Le terrain m'a appris que...

Le terrain m'a appris que les RH retrouvent leur place lorsqu'elles cessent d'être

seulement disponibles pour tout, et redeviennent disponibles pour ce qui demande vraiment

leur regard.
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Conclusion — Retrouver pleinement la
place RH

Le temps RH volé n'est pas une fatalité. Il n'est pas non plus un simple sujet

d'organisation personnelle. Il est le symptôme d'une question plus profonde : quelle

place l'entreprise donne-t-elle réellement à sa fonction RH ?

Si les RH sont attendues seulement pour répondre, corriger, produire, rassurer et

sécuriser dans l'urgence, elles resteront utiles mais limitées. Elles feront beaucoup.

Elles absorberont beaucoup. Elles éviteront peut-être le pire. Mais elles auront trop peu

d'espace pour aider l'entreprise à mieux comprendre ce qu'elle vit.

Si, en revanche, l'organisation accepte de regarder où part le temps RH, elle ouvre une

autre possibilité. Elle peut distinguer les urgences réelles des urgences fabriquées.

Elle peut mieux distribuer les responsabilités entre direction, managers, salariés et RH.

Elle peut transformer les demandes répétitives en ressources communes. Elle peut utiliser

les outils, y compris l'IA, pour libérer du discernement plutôt que pour accélérer le

bruit. Elle peut protéger un temps de fond sans lequel aucune fonction RH ne devient

réellement stratégique.

Ce Cahier prolonge le premier. Les RH doivent évoluer, oui. Mais elles ne pourront le

faire que si leur temps évolue aussi. Une fonction RH ne devient pas stratégique par

déclaration. Elle le devient quand son agenda lui permet d'analyser, d'anticiper, de

structurer, d'accompagner et de décider avec l'organisation.

Le temps RH retrouvé n'est pas du temps en plus. C'est du temps remis à sa juste place.

Et cette place compte. Elle compte pour les RH, qui peuvent exercer leur métier avec plus

de profondeur et moins d'usure. Elle compte pour les managers, qui trouvent un appui plus

clair et plus responsabilisant. Elle compte pour les salariés, qui vivent des règles plus

lisibles, des décisions mieux préparées et des situations mieux accompagnées. Elle compte

pour les dirigeants, qui peuvent s'appuyer sur une fonction capable de relier les enjeux

humains aux choix de l'entreprise.

La question n'est donc pas : comment faire tenir encore plus de tâches dans l'agenda RH ?

La question est : quel travail RH voulons-nous rendre enfin possible ?
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C'est à partir de cette question que les organisations commencent à redonner aux RH leur

temps. Et, avec ce temps, leur pleine place.
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