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Extrait gratuit du premier chapitre.
Préface
Il y a quelques années, Yves Réale et son complice Bruno Dufour pointaient la nécessité pour les directeurs des ressources humaines d’investir le champ de la stratégie ; en maîtriser les codes et mieux contribuer aux grands choix de l’entreprise, plutôt que de vivre la fonction RH comme une fonction support1. À cette époque, l’économie française était entrée dans une période de crise que nous espérions passagère, et ils mettaient en garde les directions générales et leur DRH contre la tentation de la gestion à court terme en rappelant le besoin de préparer le rebond, la sortie de cette crise.
Aujourd’hui, force est de constater que la crise n’est pas un épisode qui s’inscrit dans des cycles longs relativement prévisibles. Nous sommes face à une succession de crises avec des origines multiples, qui sont mondiales et se télescopent. La crise des subprimes de l’immobilier américain s’est transformée en crise financière majeure qui a atteint l’économie dite réelle en quelques mois dans tous les pays industrialisés. Les aides massives pour maintenir l’activité économique et l’emploi ont accentué une crise de l’euro, susceptible de mettre en péril l’existence même de l’Union européenne ! Les nouvelles puissances économiques comme la Chine ou l’Inde voient leur croissance ralentie. Les pays émergents connaissent des « printemps » qui peuvent être bien orageux !
Nous sommes confrontés à une crise permanente avec des changements brutaux qui remettent en cause les modèles sociaux des pays et les « business models » des entreprises. La tentation de se protéger derrière un état omniprésent est forte, mais quand on a été en charge de la destinée d’une entreprise, on sait bien que ces protections ont un effet très limité dans le temps et sont parfois très néfastes car elles retardent les nécessaires changements à opérer.
Plus que jamais les entreprises ont besoin d’anticiper et d’être alertes, flexibles, elles doivent innover, parfois elles doivent même se réinventer totalement. Toutes les recherches menées sur la capacité des entreprises à innover ou à être résilientes concordent à conclure que les entreprises qui en sont capables partagent des spécificités de leur culture de leadership :
	• les dirigeants (et leurs collaborateurs) ne vivent pas le changement comme un épisode dramatique où il faut apprendre dans la douleur de nouvelles façons de travailler ; pour eux les crises sont aussi des opportunités d’évolution ;

	• ils sont ouverts aux clients, cherchent à créer de la valeur pour eux ;

	• ils respectent et cherchent à impliquer leurs collaborateurs ;

	• Les dirigeants et les collaborateurs travaillent en équipe, il y a peu de silos ;

	• les collaborateurs développent leur potentiel et leur employabilité (interne et externe).


De plus en plus, ces variables dites « soft » apparaissent comme déterminantes, et les directions de l’entreprise doivent y accorder beaucoup d’attention. Aujourd’hui, les directions générales prennent conscience de l’impact grandissant du management des ressources humaines sur la performance durable de l’entreprise. Elles doivent s’assurer qu’elles disposent d’une fonction RH efficace qui déploie cette stratégie avec :
	• des compétences RH nécessaires pour la mise en œuvre de cette stratégie ;

	• une organisation RH efficiente ;

	• des processus RH en ligne avec les besoins ;

	• des outils RH modernes et efficaces reliés aux différents systèmes d’information de l’entreprise.


L’ouvrage Transformer la fonction RH se veut être un outil pour les directions générales qui ne se contentent plus d’une fonction RH qui gère correctement le personnel, mais qui veulent une fonction RH qui contribue aux changements, à la transformation de l’entreprise, qui assure un meilleur management des talents. L’ouvrage est aussi destiné à ceux qui font le métier de consultants et aident les entreprises plus modestes à structurer, étoffer une fonction RH pour qu’elles satisfassent leurs besoins de développement. Il est enfin un ouvrage pédagogique pour les étudiants en masters spécialisés RH qui leur sera d’un grand secours pour structurer une démarche d’analyse et de diagnostic.
Cet ouvrage est le fruit de la grande expérience d’Yves Réale en entreprise à des postes de direction RH, et en enseignement en formation continue à l’IGS où il assure la direction de la filière RH.
Cette expérience a donné lieu à la création d’un outil assisté par ordinateur, que l’auteur utilise dans ses interventions intra entreprises et dans son enseignement en Master 2 à l’IGS. À ce jour plus de 250 stagiaires ont utilisé l’outil dans leur entreprise, de taille et de secteurs industriels divers.
 
Nous vous souhaitons bonne lecture.
 
			


Roger SERRE
Directeur Général délégué du groupe IGS


1. Bruno Dufour et Yves Réale, le DRH stratège, Éditions d’Organisation, 2009.




Avant-propos
Dans les années 1970, Jean-Jacques Servan-Schreiber écrivait Le Défi américain où il pointait la faiblesse en management des entreprises françaises souvent gouvernées par des ingénieurs. Suite à cette prise de conscience, le gouvernement de M. Delors décidait de donner une nouvelle impulsion à la formation à la gestion en envoyant une cohorte de jeunes diplômés français étudier le management en Amérique du Nord pour en disséminer les pratiques dans l’enseignement supérieur de gestion en France. La Fondation nationale pour l’enseignement de la gestion (FNEGE) en France et l’European Fundation for Management Education (EFMD) à Bruxelles furent créées pour encadrer ce mouvement de rénovation de l’enseignement de la gestion. Je fis partie de ces boursiers de la FNEGE, de ces enseignants en management qui renouvelèrent profondément l’enseignement, dans un premier temps à l’ESSEC, puis à l’École supérieure de commerce de Lyon dont je devins le directeur général du groupe (aujourd’hui EM Lyon). Puis, j’ai rejoint l’entreprise Alcatel, où j’ai dirigé le développement du management et créé l’Université au niveau mondial.
L’Institut de Gestion Sociale (IGS) auquel je contribue depuis près de 10 ans a été fondé il y a 35 ans sur l’idée forte qu’il ne peut y avoir de progrès économique sans progrès social. Quel bilan peut-on faire aujourd’hui de ces différentes initiatives ?
Certes, l’enseignement de la gestion s’est grandement amélioré, les écoles françaises comptent parmi les mieux classées, quelques unes peuvent même se féliciter d’avoir formé des personnalités de premier plan dans le monde politique, économique ou culturel. Les écoles et les universités ont créé des corps professoraux de qualité, se sont internationalisées avec beaucoup de dynamisme. Mais la dimension humaine du management a été délaissée au profit de sa dimension technique ; la financiarisation de l’économie a trouvé son pendant dans l’enseignement du management au point que les chefs de file historiques comme la Harvard Business School, les gourous du management comme Henri Mintzberg questionnent sérieusement l’impact des MBA (Master in Business Administration) sur les dérives du management des entreprises.
John Kotter disait, il y a 30 ans, « corporations are over managed and underled » : c’est la gestion de l’existant qui est privilégiée dans les entreprises qui sont dirigées par des techniciens de la gestion, à la recherche de l’optimisation des résultats et peu enclins à prendre des risques.
Cette aversion au risque se retrouve dans les nominations aux postes de dirigeants : 50 % des dirigeants des entreprises du SBF 120 proviennent de trois écoles alors qu’ils n’étaient que 40 % il y a 10 ans. C’est dire la capacité des conseils d’administration à oser la diversité. Les managers en place optimisent, contrôlent, sophistiquent les « Metrics et KPI (Key Performance Indicators) » (François Dupuy a écrit Lost in management à ce sujet). De plus en plus encadrés, contrôlés, les collaborateurs deviennent moins engagés, ils n’innovent plus.
La situation sociale en France est paradoxale : il y a eu en 40 ans des progrès sociaux incontestables, mais c’est chez nous que les salariés sont les plus pessimistes ! Les avantages sociaux sont considérables, le temps légal de travail parmi les plus faibles, les obligations de formation professionnelle nombreuses et contraignantes devraient maintenir et développer les compétences. Mais ce sont ceux qui ont un emploi qui sont les plus protégés, les jeunes accédant au marché de l’emploi ou les seniors en recherche d’emploi restent à la porte de l’entreprise. Le coût du travail est l’un des plus élevés au monde en raison des charges qui pèsent sur lui, ce qui n’incite guère à embaucher et renforce les mouvements de délocalisation des activités des entreprises, voire de parties de services publics. Sauf à remettre en cause profondément notre modèle social, la seule possibilité de sortir par le haut de ces paradoxes est d’améliorer l’efficacité au travail et surtout d’innover, de créer des produits et services à haute valeur ajoutée.
L’efficacité au travail est loin d’être optimale dans nos entreprises, en grande partie en raison de ce « sur management ». Les collaborateurs passent beaucoup de temps à rendre compte à leurs managers ; il y a beaucoup trop de temps passé en réunions souvent mal organisées, les décisions traînent, les organisations ne sont pas toujours très claires, la stratégie est mal comprise et peu déployée aux plus bas niveaux.
L’innovation est souvent réservée aux spécialistes de la R&D, et au top management, alors que l’on sait bien que ce sont ceux qui sont au plus près des clients, des problèmes rencontrés qui sont source d’idées d’amélioration. Mais ils ne les font pas remonter, ils n’y trouvent aucun intérêt et parfois même leurs suggestions ont été accueillies fraîchement car ils ne sont pas légitimes à en émettre.
Le management des ressources humaines devrait avoir comme objectif premier de créer les conditions pour que les collaborateurs soient motivés, engagés, innovants et non de gérer des ressources définies comme des sources de coûts à minimiser ou des facteurs de production dont on veut assurer le contrôle. Telle sera notre démarche dans cet ouvrage, avec quelques convictions que nous espérons vous faire partager :
	• Le management des ressources humaines est une responsabilité partagée entre les professionnels de la fonction, les managers opérationnels, la direction générale et les collaborateurs eux-mêmes.

	• La direction générale doit assurer une gouvernance de la fonction RH et elle a besoin d’outils d’audit (AuditoR’H) et des tableaux de bord (cockpit RH) pour évaluer le niveau de la contribution au développement de l’entreprise de son management des ressources humaines, et le piloter.

	• Les professionnels de la fonction RH doivent devenir des animateurs d’un « bon » management des ressources humaines : un management qui contribue au déploiement de la stratégie et qui crée de la valeur pour les collaborateurs.

	• Il n’est pas toujours utile d’empiler des outils de management RH portés par les départements RH qui font parfois perdre plus de temps qu’ils ne peuvent compenser par des gains en performance. Les outils et méthodes RH doivent être conçus pour servir leurs utilisateurs et non la fonction RH.


Ce sont ces convictions qui soutiennent les réflexions que nous vous proposons de partager dans cet ouvrage, conçu pour servir les dirigeants d’entreprises et les professionnels de la fonction RH dont nous observons les enjeux de management depuis près de 40 ans maintenant.



Introduction
La fonction RH ne connaît pas la crise ?
Il semble que dans nos périodes de restrictions budgétaires et de réduction d’effectifs, la fonction RH soit un peu moins touchée que d’autres fonctions, y compris à des niveaux de management1, les entreprises continuent d’embaucher, même si c’est à un niveau un peu inférieur à l’année précédente.
Les cyniques diront que c’est parce que l’on a besoin de plus de professionnels RH dans les entreprises pour opérer sans trop de casse des réductions d’effectifs.
Il y a certainement du vrai, mais cela reflète aussi la prise de conscience que la fonction RH a un impact fort sur les nécessaires transformations des entreprises qui s’accélèrent en ces temps orageux de l’économie.

La fonction RH doit se transformer
Le baromètre de la fonction RH, qui mesure les attentes vis-à-vis de la fonction, situe la contribution à la transformation de l’entreprise comme la plus importante, suivie par la gestion des talents.
Mais est-ce que les départements RH tels qu’ils existent aujourd’hui dans l’entreprise ont la capacité de répondre à ces attentes ? Sont-ils organisés en conséquence ? Leurs responsables ont-ils les compétences nécessaires, la posture qui convient ? Rien n’est moins sûr !
Pour répondre à ces attentes, faire face aux enjeux d’aujourd’hui, les fonctions RH dans les entreprises ont peut-être besoin de se renforcer quantitativement, elles ont surtout besoin d’un renforcement qualitatif et d’être réellement gouvernées par les dirigeants.

La fonction RH doit être gouvernée
Trop souvent les directions des entreprises ont considéré la fonction RH comme une fonction support. Elles l’ont laissé parfois évoluer vers une attitude de prestation de service à fort caractère technique mais à faible création de valeur pour la qualité du management et pour la performance et la stratégie de l’entreprise. Il est grand temps que les dirigeants gouvernent leur fonction RH comme ils gouvernent leur fonction financière, technique ou commerciale. La plupart des grandes entreprises, les multinationales du CAC 40, ont opéré ce mouvement, réorienté leur fonction RH pour qu’elle crée plus de valeur, confiant nombre d’activités de support à des prestataires externes, afin de recentrer la fonction RH sur son cœur de métier : le management des ressources humaines de l’entreprise.
Mais nombre d’entreprises moyennes n’ont pas encore franchi cette étape et leur fonction RH n’a pas évolué assez rapidement devenant parfois un facteur de blocage de leur développement stratégique. C’est en pensant à ces entreprises qui peuvent être les « gazelles » dont notre économie a besoin, que nous avons entrepris la rédaction de cet ouvrage.
Des entreprises innovantes, qui deviennent internationales, qui se développent sur plusieurs domaines d’activité stratégiques et dont la fonction RH est restée très nationale et administrative.
Dans cet ouvrage nous suivrons le cas d’une de ces entreprises que nous avons nommée ICE.
La direction de ICE a pris conscience des effets indésirables de la non-évolution de sa fonction RH et a commandé un audit pour identifier les points de blocage, les zones d’amélioration et dessiner la fonction RH nécessaire à son développement.
Nous suivrons pas à pas les travaux de cet audit, afin d’illustrer par ce cas concret la démarche d’audit que nous avons intitulé « AuditoR’H ».

Les RH, vecteur de la performance durable
ICE est une entreprise dont les actionnaires et la direction générale ne sont pas à la recherche d’une rentabilité maximale, d’un retour sur investissement très rapide, quitte à détruire de la valeur pour leurs collaborateurs, mais dans la perspective bien plus respectueuse d’une saine gouvernance, où les dirigeants font des choix stratégiques qui lui assureront une pérennité et une performance durable2. Quels sont les composants principaux de la performance durable ?
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Figure 0.1 – Les facteurs de la performance durable


■ La performance économique
Bien entendu, la performance économique vient en premier à l’esprit. Dans nos économies libérales, sans performance économique, l’entreprise ne survit pas bien longtemps. Si l’entreprise est « too big to fall », il se peut que l’État vienne à son secours, ce qui peut fonctionner comme ce fut le cas pour Alstom, mais si la situation perdure, c’est la faillite assurée avec ses cortèges de plans sociaux, et la ruine d’un tissu économique.
On connaît bien les mécanismes de la performance économique qui sont largement enseignés dans les écoles de gestion : elle passe par la maîtrise des coûts de production, la productivité du personnel, une gestion de la qualité, la maîtrise des stocks au bon niveau, une bonne gestion des comptes clients, etc. Mais tous les collaborateurs ne sont pas de brillants gestionnaires, et de nombreux responsables d’unités sont encore peu familiers avec les manières d’améliorer un résultat d’exploitation ou un retour sur actif. Souvent, pour eux, bien gérer la performance économique de leur unité c’est respecter le budget, quitte à le consommer en fin d’année de peur que ce budget soit minoré au prochain exercice. On connaît moins ce qui a été démontré par J. Champy et M. Hammer dans leur ouvrage Business Process Reenginering, à savoir que les plus grandes sources d’efficacité proviennent non pas de l’optimisation par les responsables d’unité de la gestion de leur périmètre, mais d’un travail en commun sur l’ensemble des processus pour éliminer les opérations inutiles ; ce qui passe bien entendu par un travail en équipes multidisciplinaires sur des interfaces entre plusieurs départements.
Pour les responsables RH, contribuer à améliorer la performance économique, c’est s’assurer que les responsables opérationnels sont bien formés à la gestion économique de leur unité, qu’ils utilisent au mieux les ressources mises à disposition, et les inciter à l’amélioration de ces résultats. La plupart des outils de management de la performance comme le management par objectif (MBO) ont pour objectif de mesurer et motiver l’atteinte, voire le dépassement de ces objectifs. La fonction RH doit également accompagner ces actions d’amélioration en équipe transverse, en développant un esprit de coopération et de partage entre les unités (ce que les pratiques du MBO ne facilitent pas car elles concentrent l’attention des managers sur l’optimisation des résultats de leur unité, au détriment des autres).
Pour dépasser ce paradoxe, les DRH doivent intégrer dans les modalités de mesure de performance des éléments liés à l’efficacité économique de l’unité et des éléments portant sur la performance globale. Elles doivent avoir une politique de mobilité entre les unités, permettant au manager de comprendre les objectifs de ses collègues, car il a occupé précédemment leur fonction.

■ La croissance et l’innovation
La croissance et l’innovation sont des facteurs encore plus déterminants que la performance économique pour assurer la performance durable de l’entreprise. Les marchés financiers ne s’y trompent pas : si le P-dg annonce dans une réunion d’actionnaires que la performance de l’année a dépassé les prévisions, mais que la croissance risque d’être faible, le cours de l’action chute immédiatement !
Les entreprises qui sont durablement performantes sont les entreprises qui se développent, plus particulièrement en innovant. En effet, si une entreprise est bien positionnée sur un marché ce qui assure sa rentabilité, il y a de forte chance pour que ses produits soient imités, que ses concurrents proposent un prix plus faible, poussant l’entreprise pionnière à baisser ses prix pour s’ajuster ; bien entendu sa profitabilité s’en trouvera diminuée. Seule l’innovation permet de retrouver un relais de croissance et de profitabilité. L’innovation ce n’est pas l’invention, c’est la conception, fabrication et mise sur le marché d’un produit ou d’un service (le plus souvent d’un ensemble produit et service associés) qui apporte un plus à un marché.
Comme pour la performance économique, l’innovation demande un travail d’équipe, une interaction féconde et rapide entre des unités de l’entreprise (certains font l’analogie avec le rugby où la balle circule rapidement de joueur en joueur qui se déplacent ensemble sur le terrain). Pour les responsables RH, contribuer à la croissance par l’innovation est une problématique moins familière que la contribution à la performance économique. Contribuer à l’innovation, c’est créer un climat favorable à la créativité, à l’identification de besoins parfois latents chez les clients potentiels, c’est favoriser la diversité des origines, des formations, c’est même parfois protéger les atypiques contre la tyrannie de la moyenne. G. Hamel l’a démontré dans son étude Leading The Revolution, où il étudie les grandes innovations réalisées malgré l’opposition ou l’indifférence des directions générales.
L’innovation, dans quelque domaine que ce soit (produit, service, façon de travailler, d’améliorer la sécurité ou le confort au travail), repose sur l’engagement d’individus et d’équipes qui souvent ne se satisfont pas de l’état actuel et cherchent à amener des améliorations. L’innovation est un acte volontaire, un don que l’on fait à l’entreprise, qui dépasse le cadre des obligations des collaborateurs. Dans les pays à fort coût du travail, seule l’innovation peut maintenir ou développer les parts de marché. Ce n’est malheureusement pas le cas de la France aujourd’hui, où l’innovation se concentre dans les grands groupes. Plus de 200 participants au benchmark AuditoR’H se sont exprimés sur leur perception des principaux axes de développement stratégique dans leurs entreprises. Les réponses sont assez claires. Leurs entreprises semblent plus attentives à la performance économique qu’à l’innovation, leur croissance passe plus par le gain de client sur les activités existantes que par l’innovation et les politiques RH sont bien plus développées pour gérer la performance, avec pour horizon temps l’année, que pour développer l’innovation.

■ La flexibilité, l’adaptabilité
Cette dimension de la performance durable est encore assez peu connue car c’est une problématique récente. Le besoin de s’adapter, parfois très rapidement, est la conséquence des changements parfois brutaux survenus dès le début des années 2000. Les dirigeants et les économistes avaient l’habitude de gérer leurs activités dans un contexte qui évoluait dans des cycles assez long avec des phases de développement, de consolidation, de baisse d’activité auxquelles succédaient des reprises. Et soudain les périodes de crises sont devenues bien plus soudaines, prononcées, avec des cycles qui se rapprochent et se télescopent.
Ainsi, en 2007, un grand industriel du véhicule a eu des difficultés à faire face à la demande de ses concessionnaires en raison de nouvelles normes européennes qui entrainaient le besoin de renouvellement des flottes des transporteurs ; parfois les concessionnaires passaient des commandes de précaution. Survient aux USA la crise des « subprimes », la crise des marchés financiers. Soudain, plus un concessionnaire ne commande de véhicules neufs, le carnet de commande se vide, les clients annulent les commandes passées. Les ateliers de production ne tournent plus qu’à 30 %, les pertes se creusent mettant en péril l’ensemble de l’entreprise et du groupe mondial. La direction qui anticipait un « downturn » à venir, est alors confrontée à un problème de survie. Comment s’adapter dans l’urgence quand on est en dessous du point mort ? Comment réagir lorsque 50 % des coûts sont des coûts salariaux ?
Force est de constater que dans certains secteurs il n’est plus suffisant de prévoir pour s’adapter progressivement. Il faut maintenant développer l’agilité qui permet de répondre à des changements imprévus.
Comment être agile lorsque l’on a un lourd outil de production ? Doit-on, comme le président d’Alcatel le déclara, devenir « fabless » en confiant ses usines à des Flextronics ou Solectron qui sont des spécialistes d’usines pour les industries hi tech ? Doit-on sous-traiter toute activité qui n’est pas son cœur de business ? Utiliser les services des prestataires extérieurs plutôt que d’embaucher ? Voici quelques-unes des questions auxquelles sont confrontées les directions.
Pour les responsables RH, contribuer à la flexibilité de l’entreprise, c’est aussi développer des compétences plus larges, utiles dans plusieurs situations, promouvoir la mobilité fonctionnelle, ne pas laisser des collaborateurs sans formation ou dans le même poste pendant cinq ans, développer leur « employabilité » interne et externe. C’est aussi former les managers à ne plus raisonner en système fermé, mais savoir utiliser les services de contributeurs externes à l’entreprise.
Il est vraisemblable que nombre de nos entreprises évolueront vers un modèle ou le personnel à plein-temps sera limité à ceux qui ont des compétences indispensables, celles qui correspondent au « core competences » de l’entreprise et qu’elles utiliseront des partenaires externes pour toutes sortes d’activités. Que seront alors les ressources humaines de l’entreprise ? Les CDI uniquement, ou un groupe de contributeurs ayant des modalités diverses de coopération avec l’entreprise (CDD, alternants, apprentis, intérimaires, free lances, sous-traitants) ? Les RH devront apprendre à ne plus se focaliser sur l’interne (le personnel), mais sur l’ensemble des contributeurs internes et associés qui constituent les ressources humaines de l’entreprise. Elles devront apprendre à gérer cette diversité des ressources humaines et garantir une « flex securité » pour les individus.

■ La résilience et la capacité de transformation
Parfois les changements sont si profonds et fondamentaux qu’ils remettent en cause l’existence même de l’entreprise car le business model ne fonctionne plus. C’est le cas de Kodak face à l’arrivée massive de la photographie numérique, ce fut le cas d’IBM qui s’est transformée d’une entreprise leader dans le domaine des computers en un acteur majeur dans le consulting, ou de Danone lorsque BSN, leader dans le domaine du verre, s’est réorienté dans les produits de grande consommation alimentaire. Certaines entreprises disparaissent ; d’autres se régénèrent, sont résilientes. On lira avec intérêt ce processus de régénération dans l’ouvrage de Jim Collins How The Mighty Fall.
Les grands DRH sont aujourd’hui les principaux acteurs qui accompagnent leur direction générale dans les processus de changement et de transformation de l’entreprise. Ces transformations n’ont une chance de succès que si les collaborateurs y adhèrent parce qu’ils comprennent la nouvelle vision, savent comment ils peuvent y contribuer et ont le sentiment que la nouvelle vision aura des conséquences positives pour eux. Les collaborateurs ne se contentent plus des discours très vendeurs des directions générales, ils sont attentifs aux décisions concrètes et, en particulier, à tout ce qui touche le management des ressources humaines. Qui est nommé à des postes clés ? Comment se font les promotions ? Quelles sont les formations d’accompagnement au changement ? Quelle est la qualité de la communication terrain ? Etc.
Les équipes RH, et bien entendu leur directeur, doivent être totalement impliqués dans ces transformations, pour faire bouger la culture de l’entreprise en cohérence avec sa nouvelle stratégie et son organisation.
 
Dans les milieux professionnels des ressources humaines, les colloques de spécialistes, il faut être « à la pointe ». On y parle de méthodes nouvelles, des nombreux projets souvent portés par les consultants spécialisés. On assiste à une sophistication du management des RH, mais est-ce cela l’important ?
• L’important est d’avoir un management des ressources humaines qui contribue à la stratégie de l’entreprise. Une bonne stratégie RH est une stratégie cohérente avec celle de l’entreprise dont elle permet le déploiement.
• L’important c’est aussi d’avoir un management des ressources humaines qui crée de la valeur pour les collaborateurs. Notre postulat est que, rien de durable ne peut se construire par l’obligation ou la contrainte, Le développement durable de l’entreprise passe par la création de valeur pour les collaborateurs, tout autant que par la création de valeur pour les actionnaires ou pour les clients. Le rôle de la DRH est de le rappeler sans cesse dans les prises de décisions stratégiques et de s’assurer que la création de valeur pour les collaborateurs est bien réelle.
• Enfin, la fonction RH doit permettre à l’entreprise d’évoluer, en lui assurant les compétences techniques et managériales qui seront nécessaires demain, en brisant les silos entre les unités pour créer une entreprise apprenante, en développant une acceptation du changement comme un état normal et non une crise à résoudre au plus vite, en rendant l’entreprise résiliente.
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Figure 0.2 – Les trois dimensions d’une stratégie RH






1. D’après le baromètre semestriel APEC-ANDRH du 2nd semestre 2012, 49 % des entreprises interrogées prévoient de recruter au moins un cadre au 4e trimestre, soit 4 points de moins qu’il y a un an.

2. Sur ce sujet, se reporter à l’ouvrage de Jim Collins, Built to last, Harper Collins, 1995.






La méthodologie de l’audit : AuditoR’H©
Executive summary
	►► AuditoR’H est une démarche qui permet d’analyser la pertinence du management des ressources humaines au regard de la stratégie de l’entreprise.

	►► AudioR’H s’organise en plusieurs étapes.




Alain Meignant, dans son ouvrage Manuel d’audit1 distingue les audits qui sont faits à partir de référentiels externes normatifs (comme la loi, la réglementation sociale et les accords) et ceux réalisés à partir des bonnes pratiques externes sur l’état de l’art de la profession. Dans la plupart des cas que nous avons observés, les référentiels externes normatifs sont assez bien observés et c’est un des grands mérites des professionnels RH que de mettre leur entreprise en conformité avec une réglementation complexe et très évolutive en France. Par contre, pour ce qui concerne l’adoption de bonnes pratiques, en dehors de quelques champions, peu d’entreprises utilisent des méthodes structurées d’audit comme l’EFQM, ISO 9004, ISO 9001. Souvent très lourdes, ces normes demandent l’appui de véritables spécialistes.
Dans notre démarche AuditoR’H, nous nous intéresserons davantage à la dynamique de la transformation de la fonction RH par la direction de l’entreprise qu’à une simple mesure entre ce qui est et ce que l’on devrait avoir. Le diagnostic réalisé sur l’organisation actuelle, les pratiques de management des ressources humaines et leurs conséquences sur le développement de l’entreprise permettra à la direction générale de fixer le niveau de ses attentes et d’allouer les ressources nécessaires. L’implication de la direction générale et des managers clés permettra d’obtenir une gouvernance RH qui perdure dans le temps au-delà de la mission d’audit. L’adhésion des équipes en place permettra de mettre en œuvre la transformation de la RH. Notre démarche d’audit est une démarche de développement de l’organisation avec une forte implication de ses acteurs.
Cet ouvrage propose une démarche d’audit de la fonction ressources humaines des entreprises ou autres « organisations » au sens plus large. Cette méthode structurée est intitulée AuditoR’H et il est proposé au lecteur qui souhaite l’adopter pour son entreprise d’y accéder en ligne (www.auditorh.fr).
Nous avons testé cette méthode sur plus de 200 participants qui ont répondu aux questionnaires sur les politiques RH de leurs entreprises. Ces participants provenaient de 150 entreprises de toutes tailles et de tous secteurs d’activité, les réponses obtenues sont un benchmark de la situation des entreprises françaises en matière de management des ressources humaines.
Notre méthodologie s’organise en plusieurs étapes, soit sous forme d’interviews des acteurs clés de l’entreprise : les dirigeants, des directeurs d’unités, des managers, les professionnels de la fonction RH ; soit sous forme de questionnaires envoyés par mail, puis traités par le logiciel.
Étape 1 : L’entreprise dans son environnement
Cette étape concerne l’entreprise, sa stratégie, son organisation, sa culture et l’évolution de son environnement.
La fonction ressources humaines doit aider au déploiement de la stratégie de l’entreprise, accompagner son développement, l’évolution de son organisation, de sa culture. Il est donc indispensable, avant de s’intéresser aux activités de la fonction RH, de bien analyser comment se positionne l’entreprise aujourd’hui.
Il faut la situer dans la dynamique de son environnement, comprendre comment l’industrie dans laquelle elle opère évolue, et quelle est l’intensité des changements qui vont l’obliger à s’adapter.
Il faut enfin comprendre la stratégie business de l’entreprise, son niveau d’ambition, ses vecteurs de développement. Si cette étape n’est pas réalisée correctement, on risque de proposer des solutions toutes faites, à partir d’une vision idéale de la fonction RH, qui ne correspondra pas aux besoins de l’entreprise.

Étape 2 : Organisation de la fonction RH
Il s’agit de l’analyse des principaux paramètres de la fonction RH et de la façon dont ils sont perçus par ses partenaires (la direction générale, les managers, les collaborateurs, les instances représentatives du personnel). Ces paramètres sont les suivants :
	• L’organisation de la fonction, ses acteurs.

	• Les principaux domaines d’activités de la fonction :
	– l’administration du personnel et la paie ;

	– les compétences, les référentiels et la formation ;

	– les carrières : le recrutement, l’intégration des nouveaux embauchés, la mobilité entre les business, la mobilité internationale, les promotions ;

	– la rémunération : les salaires, la part variable, l’intéressement ;

	– la communication interne ;

	– la coopération avec les IRP.



	• Les processus clés :
	– le management de la performance : la définition des objectifs, l’évaluation des réalisations, le lien avec la rémunération ;

	– le développement des compétences ;

	– le contrôle de gestion social et les SIRH.



	• La stratégie RH, sa communication, sa participation aux changements.



Étape 3 : Benchmark
Cette étape consiste à comparer l’état actuel de la fonction RH avec ce qui se pratique dans d’autres entreprises. Tout consultant fonctionne ainsi. Pour établir des recommandations d’amélioration, il utilise son expérience, sa connaissance de ce que font d’autres entreprises, et raisonne par différence.
Il y a un risque de dérapage lorsque cette comparaison se fait avec les best practices, les entreprises très en pointe dans le domaine, celles qui sont toujours citées dans la littérature ou présentées dans les colloques. Le chemin à parcourir est parfois tel que l’entreprise ne pourra pas atteindre cet idéal.
Le terrain d’observation choisi (IGS) nous a permis de constituer une base de données AuditoR’H pertinente, qui sera utilisée pour le benchmark.

Étape 4 : Compétences RH des acteurs : analyse à 360°
Rien ne pourra être amélioré si les acteurs du management des ressources humaines n’ont pas les compétences nécessaires et une posture favorable. En effet, ils ne se limitent pas aux professionnels qui travaillent dans la fonction RH. Il est indispensable d’analyser également les compétences et l’implication dans le management RH des dirigeants (les premiers DRH), des managers opérationnels (qui ont tous une fonction RH), et des collaborateurs eux-mêmes (entrepreneurs de soi).
L’enjeu de l’amélioration de la fonction RH est en grande partie d’impliquer tous ces acteurs et de développer leurs compétences RH, afin qu’ils assument leur part de responsabilité dans le management des ressources humaines de l’entreprise.

Étape 5 : Fit stratégique
Cette étape consiste à s’interroger sur l’adéquation entre la fonction RH actuelle et les besoins en management des RH pour le succès de la stratégie business et le bon fonctionnement de l’organisation.
Dans certains cas, on a soit une fonction qui est bien positionnée par rapport aux besoins, soit une fonction sous-développée, qui dès lors agira comme un frein, ou encore, plus rarement, une fonction surdimensionnée, qui représente un investissement trop important par rapport aux besoins
Dans un second temps on s’interrogera sur les besoins futurs de la fonction RH. La stratégie peut évoluer sous l’influence de changements de l’environnement, son ambition de résultats. L’organisation elle-même est susceptible de se sophistiquer. De quelle fonction RH aura-t-on besoin ? Si les changements sont rapides et drastiques, il faudra peut-être positionner à l’avance la fonction RH à un niveau plus important, afin de lui permettre de faciliter les conditions de ces évolutions.

Étape 6 : Échelle de maturité
Le concept d’échelle de maturité a été développé dans le domaine de la qualité. Il repose sur l’idée que l’on ne peut progresser durablement que s’il y a appropriation par les différents acteurs et, si cette progression se fait de façon ordonnée. Dans le domaine du management des ressources humaines nous distinguerons 6 étapes.
	• L’étape de l’administration du personnel, où il s’agit de remplir les obligations légales, de tenir les fichiers du personnel, de régler à temps et correctement les salaires.

	• L’étape de la gestion du personnel où la DRH met en œuvre des méthodes de gestion fiables et observées par tous en recrutement, formation, rémunération, management des carrières, communication et relations sociales. Cette étape demande de travailler en coopération avec les partenaires sociaux et elle traite des règles du jeu collectif.

	• L’étape du management des ressources humaines, où les méthodes de management de la performance, du développement des collaborateurs sont définies et mises en œuvre par les managers, avec l’appui de la DRH. Le franchissement de cette étape ne dépend pas uniquement de la qualité de ces processus mais surtout de son appropriation par les managers opérationnels.

	• L’étape du management des talents, où pour les développer et les conserver, il convient de les rendre plus proactif dans le management de leur évolution. Pour franchir cette étape il faut les rendre entrepreneurs de soi et que les responsables RH soient des coachs.

	• L’étape du management stratégique des ressources humaines, au niveau de la direction générale, afin qu’elle définisse les grandes orientations d’une stratégie RH qui permet à l’entreprise de disposer des compétences, des leaders et de l’organisation dont elle a besoin pour déployer sa stratégie.

	• Enfin, l’étape de la gouvernance humaine, où les valeurs, la responsabilité sociétale de l’entreprise, la gouvernance humaine sont articulées au niveau du conseil d’administration de l’entreprise.



Étape 7 : Plan de transformation
Le plan de transformation inclut les suggestions d’améliorations faites par le consultant, mais il faut prendre garde à ne pas aller trop loin pour laisser la place à l’appropriation par ceux qui auront à conduire cette transformation. C’est l’étape où se passe petit à petit le relai avec les acteurs internes.
Le plan de transformation est un processus de changement par les acteurs qui doit respecter les différentes étapes de tout processus de changement et impliquer tous ceux qui auront à vivre les conséquences de ce changement.

Étape 8 : Suivi et pilotage : le cockpit RH
Il y a toujours un risque, une fois la transformation enclenchée, que la direction générale passe à autre chose, se reposant sur ses équipes RH. Pour que la fonction RH soit gouvernée, il faut équiper la direction d’instruments de mesure des progrès réalisés : ils forment un ensemble de compteurs organisés en un cockpit de pilotage.
[image: images]


Le cas ICE
Toute méthode n’est utile que si ceux qui l’utilisent sont formés, s’ils savent comment l’utiliser mais savent aussi pourquoi porter leur attention sur certains aspects, et comment analyser les informations fournies par la méthode pour décider des actions à entreprendre. Nous proposons de suivre un consultant dans une mission d’audit de la fonction RH d’une entreprise dénommée ICE. C’est une entreprise imaginaire, créée à partir de plusieurs missions d’audit réelles. Les traits sont un peu forcés pour illustrer les difficultés, mais ils existent fréquemment en situation de conseil.
Nous avons choisi volontairement une entreprise de taille intermédiaire, en plein développement international, une de ces entreprises dont l’économie a tant besoin, une « gazelle » dont le développement bute sur les difficultés à gérer la transformation d’une PME nationale en un groupe international. Notre propos n’est pas de porter un jugement sur les difficultés de son management des ressources humaines, mais d’accompagner la direction et les équipes dans cette difficile transition.
Les sept étapes de la méthode AuditoR’H sont déclinées dans les pages qui suivent et sont appliquées en particulier à l’entreprise ICE.
L’essentiel
	►► AuditoR’H est un outil qui permet de réaliser un diagnostic systémique de la qualité du management RH.

	►► Il permet aux parties prenantes, direction générale et direction des ressources humaines, de définir et mettre en œuvre un plan de transformation RH.







1. Alain Meignant, Manuel d’audit, Éditions Liaisons, 2e édition, 2011.
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