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	Comment faire évoluer mes équipes ?


	Quels nouveaux outils et compétences acquérir ?


	De quelles stratégies innovantes puis-je m’inspirer ?
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Avant-propos


Plus qu’une énième réforme ou un phénomène de mode passager, nombre d’entreprises ne prennent pas la mesure des enjeux de la transformation digitale. Peu se sentent concernés. À force de le répéter depuis trois ans, j’ai fini par me rendre à l’évidence. Seul un ouvrage complet pouvait interpeller les consciences au-delà des frontières du digital. J’ai donc réuni des professionnels des ressources humaines, de la logistique ainsi que de la gestion de données pour illustrer l’ampleur des chantiers à mener. Les professionnels du marketing sont aux premières loges de ces changements, mais ne les comprennent pas toujours.


Bien que la transformation digitale soit aux antipodes de la logique de silos, nous avons délibérément choisi un focus par département pour que chacun puisse mesurer à son échelle les impacts de la transformation et mieux comprendre la chaîne de valeur en explorant les autres départements.


Merci à toutes les entreprises qui ont accepté de nous ouvrir leurs portes et de témoigner de ces changements.


Cindy Dorkenoo




Introduction


Un constat amer


Une nouvelle ère très mal anticipée


Tandis qu’une cinquième révolution se profile avec l’avènement des objets connectés, de la réalité augmentée, des voitures non pilotées ou encore de l’intelligence artificielle, les acteurs du tissu économique français réalisent à peine les impacts de l’ère digitale sur notre société. Certains parlent même de « nouveauté », cette ère a pourtant débuté dès la fin du XXe siècle.


Contrairement à ce que l’on pourrait supposer, nos écoles de commerce et nos universités ne préparent guère les nouveaux entrants sur le marché du travail à cette révolution digitale. Prenons l’exemple de l’enseignement marketing ; on saupoudre à peine de quelques heures de digital les cursus marketing, alors que tous les postes à pourvoir exigent des compétences opérationnelles poussées en marketing digital. Il suffit de regarder les programmes scolaires néerlandais pour constater le retard de la France sur ces sujets. Mis à part les parcours destinés aux métiers du développement et du design, rares sont les cursus intégralement dédiés au digital dans notre pays. Qu’en est-il des entreprises ? Mesurent-elles l’ampleur des mutations et leurs impacts ?


La transformation digitale et l’entreprise


Comme un virus, le digital s’est propagé depuis vingt ans, modifiant lentement mais sûrement notre quotidien. Et dans cette vague binaire, emportant avec lui la stratégie d’entreprise telle que nous la connaissions, le digital a révolutionné les outils du recrutement, a fait plier la logistique aux exigences clients et, surtout, élevé la data au rang de nouvel or noir.


Pour des raisons sémantiques, beaucoup présupposent à tort que la transformation digitale ne les concerne pas. Le simple terme « digital » les immunise de toute curiosité proactive. Nombreux sont ceux qui pensent encore que la transformation digitale est uniquement l’affaire des « professionnels du digital ». Et si le sujet vient à s’approcher d’un autre corps de métier, il en est automatiquement réduit aux outils. On constate donc une méconnaissance des réels enjeux et l’absence normalisée de stratégie digitale concrète au sein de la plupart des entreprises.


Le Baromètre de la transformation digitale de la Computer Sciences Corporation© (CSC) sur l’année 2014 révélait qu’une entreprise sur deux avouait ne pas avoir de stratégie digitale. En 2015, une légère progression a été observée, mais sur plus d’une centaine de dirigeants, 40 % en étaient encore dépourvus.


Cette donnée est à prendre avec des pincettes car avoir une stratégie digitale, en ces temps de révolution économique, ne veut pas nécessairement dire avoir la bonne stratégie digitale pour son entreprise ou avoir pris la mesure de cette transformation.


Car, attention, l’expression « stratégie digitale » ne saurait souffrir aucune réduction sémantique. En effet, il n’est aucunement question ici de se limiter au marketing digital. La stratégie digitale d’une entreprise doit venir répondre aux mutations précédemment évoquées. Aborder cette nouvelle ère en ajoutant une business unit digitale serait aussi efficace qu’un parapluie en pleine tornade. Étoffer son équipe marketing de quelques experts digitaux n’est que la première pierre d’un gigantesque édifice. Le terme correct se rapprochant de la vérité serait plutôt « plan de transformation digitale ».


Beaucoup d’entreprises pensent, à tort, avoir passé ce cap digital. Sous-estimer le chantier de transformation pourrait leur coûter bien plus cher dans un proche avenir. De grandes marques sont déjà tombées ou se trouvent en très grande difficulté telles que Kodak ou encore, plus récemment, FRAM. Avec ces disparitions, on réalise que la notoriété des grandes entreprises ne les prémunira malheureusement pas contre les dommages collatéraux occasionnés par ces mutations en marche.


Dès janvier 2015, l’étude TNS Sofres sur la transformation digitale en entreprise1 livrait des résultats peu étonnants, mais inquiétants au demeurant. Plus d’un salarié sur deux estimait que la stratégie de son entreprise était « en retard ». Plus troublant, « 63 % d’entre eux considèrent que leur entreprise explique mal sa stratégie digitale ou qu’elle en parle plus qu’elle n’agit ».


Tandis que les salariés se montraient confiants, impatients ou souvent frustrés face à cette transformation, l’étude faisait ressortir un tout autre vocabulaire pour les dirigeants et les ressources humaines qui, contrairement aux salariés, abordaient ce virage avec les adjectifs suivants : « perdus, apeurés, défensifs, indifférents ». Un vocabulaire quelque peu alarmant… Pourquoi un tel vocabulaire ?


Les freins à la transformation


Arthur D. Little a conduit une étude sur la transformation digitale en interviewant pendant près de 120 heures plus d’une centaine de dirigeants européens. Il conclut que, pour bon nombre d’entreprises, le manque de connaissance constitue le challenge majeur de la transformation digitale.
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Sondage sur les challenges majeurs de la transformation digitale – Étude Arthur D. Little





Fallait-il une étude pour savoir que la méconnaissance des enjeux de la transformation et de son urgence constituait le premier frein à son initiation et à sa bonne exécution ? Pas vraiment non, un simple profil digital s’intéressant à sa société et ayant eu l’opportunité d’évoluer dans plusieurs contextes professionnels, au sein de grands groupes et start-up, aurait pu vous le dire il y a plusieurs années. Alors, par quel bout prendre cette fameuse transformation ?



Sortir du constat : quelles réponses apporter ?



Comme promis, le constat s’arrête à l’introduction. Il n’est pas question de pointer du doigt des responsables, mais bien d’aller de l’avant grâce à cet ouvrage. Je dirais même au-devant de la transformation digitale, afin de ne pas ou plus la subir, mais bien de l’embrasser jusqu’à figurer parmi les innovateurs. Pour citer Christophe Nowak, global VP digital plan chez AccorHotels : « Une transformation, c’est toujours menaces et opportunités. » Que doit-on entreprendre ? Quelles sont les conditions sine qua non pour bénéficier des opportunités de la transformation digitale ?


Dans les conditions sine qua non d’une transformation réussie viennent en premier lieu l’audit et la conception d’un plan de transformation digitale qui naîtra de cet audit préalable.


Auditer et refondre la stratégie d’entreprise


Une refonte de la stratégie d’entreprise dans son ensemble est nécessaire. Cette refonte passe par un audit des ressources humaines et techniques incluant tous les processus itératifs et collaboratifs. Interroger un à un les corps de métier pour optimiser leur productivité, mais aussi nous appuyer sur la data pour avoir un regard chiffré sur l’efficacité des départements et identifier des pistes d’amélioration. À l’instar des plateformes collaboratives qui donnent la parole à leurs clients, organiser l’écoute des équipes confrontées au quotidien est primordial. L’audit devra notamment être à l’affût des menaces et opportunités disruptives.


Initier la disruption


Si vous ne deviez retenir qu’un mot de tout ce livre pour répondre aux défis posés par la transformation digitale, ce devrait être « disruptif ». Ce terme n’appartient pas uniquement aux licornes2 de notre économie. Il s’agit d’une rupture qui va jusqu’à refondre les business models mêmes des industries et des entreprises. La disruption ne naîtra que de la remise en question de votre entreprise et de son fonctionnement. Tous les concepts théoriques sont à ébranler.



Laisser reposer en paix les 4 P



Leur disparition est passée inaperçue pour bon nombre d’entreprises qui continuent de les marteler. Certains, à l’instar de la copie rendue par le CSC, y substituent les 4 D du mix digital :


Il faut abattre les murs de la pensée des traditionnels 4 P pour mieux laisser place à la compréhension des enjeux de la transformation et à l’adaptation des compétences des équipes aux exigences de ces mutations.
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Image tirée du Baromètre de la transformation digitale de la Computer Sciences Corporation ©





Acculturer ses équipes aux enjeux de la transformation


Il s’agit d’un challenge politique. C’est bien connu, une mauvaise gestion du changement vous empêchera ultérieurement de rassembler autour de cet ambitieux projet. La transformation entraîne bien trop d’évolutions et repose bien trop lourdement sur vos salariés pour ne pas les y préparer.


Déployer un réseau social d’entreprise (RSE) pour dire qu’on en a déployé un, sans prévenir et sans stratégie autour de sa réelle utilité – son rôle dans la transformation de l’entreprise et son intérêt pour les collaborateurs – reviendrait à appliquer une simple rustine sur une faille sismique. Toujours selon l’étude du CSC, alors que 70 % ont mis en place un RSE, seuls « 54 % ont mis en place des dispositifs dédiés, soit quinze points de plus qu’en 20153 ». Tout le monde s’accorde à dire l’importance de la stratégie pédagogique qui accompagne ces mutations, des paroles apparemment jusqu’ici rarement suivies d’actions. Quelle est la clé d’entrée possible ?


La formation : une clé d’entrée vers la transformation


Selon l’étude d’Arthur D. Little, on pouvait s’y attendre, c’est encore une fois la formation qui est en première ligne, suivie de près par le recrutement de talents digitaux.
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Sondage sur les moyens nécessaires en réponse à la transformation digitale – Étude Arthur D. Little





C’est aussi ce que confirme l’étude TNS Sofres sur la transformation digitale en entreprise ; salariés et DRH s’accordent en effet sur un point : la nécessité d’adapter leur plan de formation. Une évidence pour 89 % des sondés de l’étude.


Parfois, former demandera un temps incompressible et les ressources sur certaines nouvelles missions viendront à manquer. C’est alors que le plan de transformation fera apparaître des besoins en recrutement.


Des recrutements et collaborations stratégiques


Recruter seul un métier nouveau sans en maîtriser l’expertise est mission quasi impossible. Les cabinets de recrutement génériques, les SSII, ou nouvellement appelées ESN (entreprises de services numériques) lambda ne sont pas à même d’accompagner efficacement les entreprises dans ces recrutements. Il est nécessaire de faire appel à des acteurs, cabinets ou ESN, spécialisés sur ces métiers.


Pour faire face à la transformation et à la cinquième révolution annoncée, deux missions-clés doivent être pourvues. La première consiste à recruter un chief transformation officer (CTO) ou chief digital officer (CDO), une personne dédiée à la supervision de l’implémentation opérationnelle du plan de transformation. Il est d’ailleurs souvent en charge de définir ce plan de transformation.


Ce ne saurait être un technicien du management ou encore un ancien commercial. Ce sera de préférence un opérationnel qui aura gravi les échelons et été en première ligne pour observer les écueils de ce retard transformatif. Un technicien capable de faire évoluer les équipes, qui ne recrutera pas à pile ou face et saura détecter les talents digitaux sans être gêné par les multiples couches de jargon.


La seconde mission concerne la mise en place d’une démarche prospective : comment anticiper l’iceberg si personne n’épie l’horizon ? Collaborer avec des think-tanks spécialisés ou encore des incubateurs sur ces sujets de niche est fondamental. Le CDO saura convier autour de la table ces acteurs de l’écosystème disruptif.


Bien que la formation, le recrutement et les collaborations stratégiques constituent les premiers pas vers une transformation réussie, l’organisation de l’entreprise est, elle aussi, à repenser : il faut (absolument) désiloter !


Casser les silos


Il est grand temps de casser les silos afin que l’information circule. L’organisation actuelle opposait souvent jusqu’ici les services, donnant ainsi naissance à de petites guerres intestines : marketing versus commercial, relation client (CRM) versus marketing, DSI4 versus…, et ainsi de suite. L’organisation en services métiers, tel un découpage de frontières entre pays, tend à fomenter les conflits et à ralentir l’entreprise.


Une réflexion sur la constitution de binômes ou d’équipes multi-expertises devrait être envisagée sur chaque mission ou besoin. Aujourd’hui, les projets circulent telles des balles entre les services qui se renvoient les responsabilités et se contentent de faire leur toute petite part du projet, sans avoir cette vision globale des enjeux et du rôle de chacun dans la chaîne de valeur.


Abolir les silos permettrait, enfin, aux employés impliqués d’obtenir les résultats chiffrés de leurs actions, nonobstant la part quantitative de leurs actions dans le dessein global. Le manque de visibilité sur l’impact des actions des salariés sur les projets de l’entreprise, tout comme la compréhension stratégique de l’intérêt des projets sont au cœur même du problème.


Les grandes entreprises en savent quelque chose. Baignées dans la course à l’« agile5 », elles peinent à s’adapter au tempo digital.


Améliorer les temps de réponse


Les grandes entreprises sont des géants aux pieds d’argile dans cette ère ; la réactivité attendue est incompatible avec la lenteur organisée des grands groupes. La prise de décision et la mise en place des actions prennent un temps inadapté au rythme du digital. Là où les start-up sans ressources mettent une semaine, les grandes entreprises chevronnées prennent six mois. Les projets digitaux tels que les sites Web ou mobiles de ces grands groupes mettent parfois deux ans à sortir et, dès leur sortie, viennent s’échouer sur une réalité brutale : les codes du Web ont encore et déjà évolué. Les chaînes de décision sont beaucoup trop longues et ne permettent pas un temps de réponse efficace. Comment se targuer d’être agile avec de tels délais ?


Vous l’aurez compris, de nombreux chantiers sont à initier et/ou à poursuivre selon le stade d’avancement des structures sur ces enjeux digitaux.




Nous avons donc choisi cinq axes méthodiques pour traiter cette problématique de la transformation, axes qui structurent chacune des quatre parties de cet ouvrage :




	comment auditer l’existant ?


	Quelle est l’évolution des métiers ?


	Quels sont les outils incontournables ?


	Comment élever les équipes à la hauteur du challenge ?


	Comment innover de manière disruptive, au service du client ou des collaborateurs ?








Maintenant que vous avez une vue 360°, plongeons dans le vif du sujet. Nous aurions pu passer en revue tous les départements d’une entreprise, mais il était plus opportun de nous concentrer sur les départements-clés stratégiques. Ceux qui rayonnent sur la stratégie de l’entreprise et influent sur tous les autres départements dans le cadre de cette transformation. Les ressources humaines, le marketing, la data et, pour certaines entreprises, la logistique, sont au cœur de ces nouvelles problématiques et doivent donner l’impulsion de la transformation digitale au sein des entreprises.


Au fil des quatre départements-clés précités de la transformation digitale que nous allons analyser, nous vous communiquerons les clés et la méthodologie adéquate pour faire face à ces mutations. En commençant par l’humain et la gestion des ressources humaines, au cœur de cette transformation digitale.





1. Étude réalisée online du 25 novembre au 7 décembre 2014, pour Abilways Digital, auprès d’un échantillon national de 273 salariés d’entreprises de 200 salariés et plus (108 salariés RH, 165 opérationnels).


2. Licorne : une licorne est une start-up réalisant un chiffre d’affaires important pouvant atteindre le milliard. Airbnb, Snapchat, BlaBlaCar ou Uber en sont de parfaits exemples.


3. Baromètre de la transformation digitale 2016, CSC.


4. DSI : la direction des systèmes d’information est un département de l’entreprise dans lequel travaillent développeurs et informaticiens. Elle est responsable de l’ensemble des composants matériels (postes de travail, serveurs, équipements de réseau, systèmes de stockage, de sauvegarde et d’impression, etc.) et logiciels du système d’information, ainsi que du choix et de l’exploitation des services de télécommunications mis en œuvre.


5. Méthode agile : méthode dite « pragmatique » ayant pour but de morceler les développements d’un projet en cycles de développement. C’est une approche adaptative qui permet une meilleure réactivité et satisfaction client.




Partie I

RH : l’humain au cœur de la transformation digitale

                    

Par Aurore Crespin et Laura Lombardo1

La question de la transformation numérique ne se pose plus… elle s’impose. Comme tout changement d’envergure, cette mutation doit s’appuyer sur une forte mobilisation de la fonction RH. La fonction RH est une fonction cumulative. À chaque évolution historique, son périmètre s’étend et elle intègre de nouvelles fonctions et missions, sans que cela se substitue à ses rôles traditionnels. Qui aurait cru, il y a seulement cinq ans, que le numérique allait bouleverser le métier des DRH ? L’objectif de cette partie est de vous permettre d’évaluer les ressources internes de votre entreprise, d’identifier les outils et les meilleures pratiques, pour une transformation couronnée de succès !



1. Cofondatrices de Coop-Time – le réseau collaboratif dédié au recrutement qui fonctionne exclusivement par la recommandation.
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Comment auditer vos ressources humaines ?

Afin de réaliser un audit pertinent, il est important de dresser un état actuel de l’activité digitale de vos ressources humaines. Ce chapitre vous permettra d’adopter les bons indicateurs de performance, ainsi que les meilleurs outils au sein de vos services, pour permettre à votre entreprise de mettre le cap sur la réussite de votre transformation digitale.

État des lieux de vos compétences en interne

Pour commencer cette analyse, nous avons représenté dans le schéma ci-dessous les actions à mener et à planifier, de façon cyclique et dynamique. Quatre étapes-clés sont nécessaires pour permettre à votre entreprise d’accéder au sésame numérique : le mapping/audit de la maturité digitale, la mise en œuvre d’un plan de transformation digitale, la formation et le recrutement des collaborateurs. Ce schéma vous permet d’avoir une vision globale, avant de détailler la partie « audit ».
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Représentation schématique du plan de transformation digitale




1re étape : mapper les compétences et mesurer la maturité digitale du service


« Si tu ne sais pas où tu vas, rappelle-toi d’où tu viens… »

Avant d’envisager la mise en œuvre d’une quelconque transformation digitale, il est nécessaire de faire un état des lieux de votre service : autrement dit, quels sont les savoirs et les moyens dont vous disposez en interne ? Définir l’existant, au niveau des équipements digitaux et des connaissances globales de vos collaborateurs, vous permettra d’envisager les premières pistes, pour établir le futur « plan de transformation digitale ». Cela peut se traduire par l’organisation de réflexions collectives, sous forme d’ateliers où chaque acteur nommé au sein d’un service donne son point de vue et son ressenti personnel sur les pratiques digitales, au sein de son propre service et de l’entreprise en général. Un brainstorming global, en somme. L’intérêt de ce type de pratique est double, pour le comité de direction et la DRH : cela permet, d’une part, d’identifier les bonnes pratiques digitales, individuelles ou collectives, qui sont mises en place dans les services et, d’autre part, d’identifier les services dans lesquels les pratiques digitales sont limitées, voire inexistantes. Pour analyser le niveau de maturité digitale de votre équipe, vous pouvez mettre en place un système d’autoévaluation des compétences, via un site Web spécialisé. En fonction de son métier et de son domaine d’activité, le collaborateur répond à un questionnaire ciblé, qui évaluera son niveau de connaissance. Il est intéressant également de noter le niveau d’équipements digitaux (smartphones, iPad…) de vos collaborateurs.

2e étape : établir un plan de transformation digitale au niveau des ressources humaines

Après avoir évalué l’ensemble des acquis humains et technologiques de votre entreprise, l’heure est venue de définir les actions à mettre en place pour opérer votre transformation numérique. Il s’agit de la stratégie digitale validée en amont avec le comité de direction et applicable dans le délai imparti. Cette stratégie peut prendre la forme d’un manuel opératoire ou d’un tableau comme dans l’exemple ci-dessous :


Tableau de planification de la transformation digitale













	
Groupe cible


	
Objectif


	
Tâche


	
Ressources


	
Chronologie et fréquence


	
Mécanismes de suivi





	
Humaines : 
partenaire(s)


	
Matérielles : 
réseaux







	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 







3e étape : former et recruter

Pour que l’opération d’acculturation digitale aboutisse dans les délais prévus et que le succès soit total, il est nécessaire d’opter pour une démarche collaborative, afin d’impliquer l’ensemble des collaborateurs et d’obtenir leur adhésion. Si les ressources venaient à manquer en interne, il serait également logique d’entrer dans un processus de recrutement de profils ayant la compétence initiale recherchée, couplée à un savoir digital.

4e étape : évaluation de la transformation digitale et consolidation

Lors de l’étape « plan de transformation », nous avions évoqué le fait de prévoir un délai spécifique pour chaque action à mener. Une fois le délai écoulé, il est important d’entrer dans une phase d’évaluation des actions de transformation numérique, qui validera ou invalidera l’atteinte des objectifs prévus initialement. L’atteinte des objectifs pourra être notée de la façon suivante : totale, partielle ou nulle. Si l’atteinte des résultats est partielle ou nulle, des axes d’amélioration seront alors à prévoir, pour envisager une meilleure optimisation des process. Si l’ensemble des résultats est concluant, alors il sera judicieux de mettre en place un système d’évaluation périodique, pour consolider les acquis et pérenniser le succès.

Le monde numérique dans lequel nous vivons évolue en permanence, à une vitesse telle qu’il est quasiment impossible de prédire l’avenir. Il faut donc fonctionner en mode « projet », sur une durée donnée, en fixant des objectifs à atteindre par service et par métier. Chaque année, il sera de la responsabilité du comité de direction et du comité de pilotage de la transformation digitale, nommé au sein du service ressources humaines, d’établir à partir de ce schéma les nouveaux axes de transformation à mettre en place pour l’année suivante.


Les indicateurs de performance à adopter


Taux de rupture de la période d’essai

L’intégration des nouveaux collaborateurs est la première étape de la fidélisation. Pour éviter la « fuite » des talents, les employeurs doivent se montrer très à l’écoute du collaborateur dès qu’il franchit la porte de l’entreprise et lui faciliter la compréhension de sa culture. Quinze jours, un mois, un an, la durée d’intégration varie d’une entreprise à une autre et dépend de la séniorité du collaborateur. Il y a une « coresponsabilité » dans la réussite d’une intégration, d’une part via l’accompagnement et la formation du collaborateur et, d’autre part, via le collaborateur lui-même qui devra entrer en relation avec ses collègues, faire preuve de curiosité et d’esprit d’équipe pour se faire accepter. Le principal indicateur permettant de mesurer la bonne intégration est le taux de rupture de la période d’essai à l’initiative du salarié.

Les indicateurs liés à la fidélisation des collaborateurs

Fidéliser ses salariés est un combat de tous les jours, qui passe notamment par un environnement managérial stimulant. Le lien doit être fort et se construit au fur et à mesure de l’expérience du salarié au sein de l’entreprise. Certaines données peuvent être utilisées pour améliorer la qualité de vie des collaborateurs et permettre aux entreprises de stabiliser leurs effectifs. Cela aura un effet direct sur les performances et la croissance.

Les indicateurs à prendre en considération sont notamment :


	taux de maintien en emploi 6 mois après embauche, puis 12 mois après embauche ;

	taux d’engagement des salariés, relatif à l’organisation sous forme de sondage ;

	taux de rotation des équipes ;

	taux de participation aux différentes activités en entreprise ;

	indice de qualité du management par équipe ou département sous forme de sondage ;

	niveau de performance des salariés suite à l’entrevue annuelle de performance ;

	
niveau de satisfaction des salariés à l’égard de leurs perspectives de carrière ;

	nombre d’heures de formation par salarié et par catégorie de salariés ;

	adéquation entre les typologies de profils, les tests psychologiques et la performance annuelle.



Les indicateurs liés à votre marque employeur

Votre e-réputation RH vous suit partout ! La e-réputation, késako ? Il s’agit d’une opinion commune (informations, avis, échanges, commentaires, rumeurs…) que les internautes se font de votre approche et de votre marque sur le Web. La notoriété numérique se travaille par la mise en place d’actions positives et la surveillance des éléments potentiellement négatifs. Vigilance donc… Contrairement à ce qui se passait auparavant, la connectivité numérique permet aux collaborateurs et futurs entrants d’échanger en interne et en externe sur les méthodes, produits, process de votre entreprise. Les réseaux sociaux, forums de discussion et autres sites qui permettent de laisser un avis sur vos méthodes jouent un rôle majeur au tribunal de l’opinion publique. Les conversations sur les réseaux sociaux développent considérablement un sujet et leur portée influence fortement les candidats, de façon positive ou négative. Un internaute passif en poste chez l’un de vos concurrents qui visite votre site carrière peut rapidement devenir un candidat actif, prêt à vous rejoindre si l’offre de poste proposée et la marque employeur présentée entrent en adéquation avec ses attentes.


Attention…

… À l’image que vous renvoyez. Si votre service RH ne se demande pas comment il doit être perçu, cette ignorance pourrait vous coûter cher. Il est primordial, pour votre service RH, de prendre au sérieux l’e-réputation et de l’utiliser à votre avantage. S’il est long et difficile de construire une bonne réputation, il est, a contrario, extrêmement rapide et simple de colporter de mauvais propos.



Aujourd’hui, il est de la responsabilité de votre équipe RH d’être ultraconnectée, et de faire preuve de vigilance et de réactivité. Analyser chaque post sur LinkedIn, Facebook, Twitter, Instagram, les mesurer, répondre sous 24 heures aux commentaires et autres messages des internautes fait partie du b.a.-ba.

Plusieurs indicateurs permettent d’évaluer l’évolution de votre marque employeur. En voici une liste non exhaustive, mais les plus importants à notre sens :


	
sur les réseaux sociaux : taux de croissance du nombre de followers1 sur vos pages carrière (LinkedIn, Facebook, page Google +, Twitter, Instagram…) ;

	nombre de visites de votre site carrière ;

	mots-clés les plus utilisés par les visiteurs pour se connecter à la marque employeur et aux offres d’emploi ;

	taux de reconnaissance de la marque employeur : nombre de citations spontanées de votre marque par 1 000 personnes sondées à l’évocation de vos services ou produits ;

	indice WOM (Word of Mouth = bouche-à-oreille). Nombre de clics totaux divisé par le nombre de clics liés à des liens externes au site carrière ;

	analyse des mentions et commentaires sur les processus d’embauche des candidats, des employés, des ex-employés ;

	retour sur investissement (ROI) de la marque employeur : gains réalisés aujourd’hui (exposition de la marque, valeur de la marque employeur, attractivité, coûts et délais des embauches réalisées avec ou sans chasse de têtes) divisés par le budget de la marque employeur dépensé depuis X années (site Web, publicités, salons, événements, marketing de contenus, réseaux sociaux et gestion de communautés, etc.) ;

	nombre de candidatures de qualité reçues et contactées pour un entretien téléphonique par poste à pourvoir ;

	taux de conversion grâce au site Web carrière d’une visite = nombre de visiteurs devenus salariés ;

	délai moyen pour embaucher un candidat, par catégorie de métier ;

	nombre d’entretiens générés suite aux campagnes d’emplois sur les jobboards, réseaux sociaux (LinkedIn, Viadeo, Facebook, Twitter) ;

	nombre d’entretiens réalisés avec des candidats cooptés par des employés ou personnes externes à l’entreprise ;

	taux de satisfaction de l’expérience candidat (descriptif de poste, entretien, correspondance, visites d’entreprises, interactions entre employés et managers…) ;

	taux de satisfaction des nouveaux salariés vis-à-vis du processus d’intégration sur le poste ;

	
ratio du nombre de salariés promus en interne sur le nombre de recrutements annuels.



Ces indicateurs vous permettront de réaliser un audit structuré de vos services et d’analyser vos ressources internes. Vous pourrez ainsi modéliser un plan de transformation sur mesure et adapté à vos besoins. Les métiers de la sphère ressources humaines sont en pleine mutation et un vent nouveau souffle sur ces fonctions, dont l’approche opérationnelle devient de plus en plus binaire.



1. Followers : personnes qui suivent votre actualité sur un réseau social.
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Les évolutions des métiers des ressources humaines

Revenons en arrière pour bien comprendre l’évolution de la fonction des ressources humaines. Apparue à la fin des années 1960, à l’origine son fonctionnement était militaire, elle avait un rôle de contrôle, s’appuyant sur les préceptes du fordisme et du taylorisme. Puis il y a eu une prise de conscience de l’importance de l’humain, et la prise en considération de ses motivations. La formule : « apport de reconnaissance » + « valorisation de l’équipe » = performance de l’entreprise. Aujourd’hui, il y a un renversement de la situation initiale, les fonctions ressources humaines doivent faire preuve de subtilité et d’ingéniosité pour conserver la motivation des salariés et les fidéliser. Ce n’est plus seulement aux candidats ou aux salariés de se « vendre », l’entreprise doit également être attractive.

Quelles évolutions pour les métiers existants ?

Traditionnellement, on lui assignait quatre missions : la gestion administrative, la gestion du cycle de vie du salarié, l’accompagnement du changement et la participation à la décision au plus haut niveau de l’organisation. Aujourd’hui, l’aspect administratif tend à être automatisé grâce aux systèmes d’information, ce qui permet des gains de temps non négligeables pour se consacrer à un rôle plus stratégique.

Les trois missions jugées les plus prioritaires d’un DRH sont :


	faire monter en puissance l’équipe, en développant les compétences des collaborateurs ;

	être un maître Yoda : préserver la paix sociale et améliorer le climat social dans l’entreprise ;

	
créer, développer, insuffler une culture d’entreprise, impliquer les salariés dans ses valeurs.



Les RH : de réels « business and human partners »

La fonction « ressources humaines » a un rôle-clé dans le bon fonctionnement d’une entreprise. C’est un réel partenaire stratégique pour la direction générale. Les fonctions RH se transforment en de véritables « business and human partners » :


	
business : la recherche de compétitivité de son entreprise. Acteur stratégique, les RH sont sollicitées sur des sujets d’envergure comme l’organisation, la gouvernance, les opportunités de croissance, la gestion des risques RH, la gestion des relations sociales et le développement des compétences… L’optimisation des services : en s’appuyant sur les nouvelles technologies de l’information et de la communication (NTIC), avec une dynamique d’automatisation et de gain de temps ;

	
human : garant de la gestion des talents ; apporter un accompagnement individuel à chacun des salariés. Faire preuve de subtilité, s’adapter en fonction des caractères et identifier les leviers de motivation. Former, accompagner et développer leur engagement : avoir une équipe impliquée et compétente. Assurer et faire perdurer un climat social convivial et chaleureux ;

	
agile anticipateur des compétences et des métiers : s’adapter aux nouveaux modes de recrutement (travailler sa marque employeur, être présent de façon accrue sur les réseaux sociaux, proposer une offre attractive…) ;

	
partners : l’image des RH a bien changé. Si, avant, on se rendait dans leurs bureaux pour gérer les congés, les fiches de paie…, désormais elles sont devenues un réel partenaire pour chacun des salariés. Elles accompagnent l’équipe dans toutes les phases de la vie d’entreprise.



Les RH : des as de la rentabilité

En plus d’assurer l’excellence opérationnelle, les RH ont désormais un rôle à jouer quant à l’accompagnement de la rentabilité de l’entreprise. Vous aussi, vous avez vu vos missions évoluer ? Vous êtes désormais plongé dans le cœur de la stratégie de votre entreprise et de sa compétitivité. On vous demande de fournir des chiffres concrets, sur la différence charges/bénéfices des ressources internes. Pour ce faire, il faut utiliser les outils qui vous apportent ces véritables indicateurs, et vous permettent ainsi de mesurer et de gérer la performance des salariés. Vous devez toujours avoir un coup d’avance, un mot d’ordre : l’anticipation. À tous niveaux, vous devez mettre en place des prospectives, vous poser les bonnes questions.


LES QUESTIONS À SE POSER


	De quels talents digitaux aurons-nous besoin l’année prochaine et dont nous ne disposons pas aujourd’hui ?

	Comment les trouver, quelle rémunération prévoir ?

	Quelles seront les conséquences des prochains départs à la retraite ?

	Quelle tâche devons-nous automatiser pour gagner du temps ?





Listez et répondez à toutes ces questions (différentes selon le contexte et la situation de votre entreprise), et indiquez des montants en face de chaque catégorie. Si vous recrutez, n’oubliez pas d’ajouter les charges associées, ça peut changer (légèrement) vos calculs… Vous devez avoir une visibilité concrète sur le budget et le retour sur investissement.

Les RH face à la transformation numérique

Votre rôle est de savoir vous adapter aux changements opérés par la transformation digitale :


	
connecting people : être en mesure de se connecter au monde extérieur. Avec l’internationalisation du marché, il est important de bien comprendre le système international, ses problématiques, de prendre en compte la diversité des statuts des cultures et des lois. Ainsi, avoir une vision globale, et non plus seulement nationale ;

	
focus innovation digitale et collaborative : savoir endosser la casquette de détective et être à l’affût de toutes innovations (SIRH1, réseaux sociaux, marque employeur digitale, sourcing…). Introduire l’intelligence artificielle et des algorithmes2 dans le traitement des données, par les logiciels, pour améliorer la réponse prédictive aux questions posées ;
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