Ressources humaines

évolue.. Et I'hnomme dans tout ¢a ?

accepter le changement, cela va de
soi, que le changement change, c'est déja plus
dur, mais que nous ne soyons plus maitres de tout
cela, alors I3, rien ne va plus ! Le DRH a pris le taureau par
les cornes : il est nécessairement un stratége ou il est a coté
de la plague. Les exigences de I'individu, de I'équipe, de I'or-
ganisation, de I'environnement, de I'époque lui demandent
de se transformer en pilier du management du capital
humain. Les champs de la compétition de I'entreprise, syste-
me ouverts par excellence, se sont maintenant déplacés vers
sa capacité a identifier, mobiliser, fidéliser, développer les
compétences des hommes qui la composent. Ce change-
ment permanent nécessite de nouveaux outils et de nou-
veaux comportements, au nombre desquels se comptent une
plus grande réactivité et une attention permanente.

I a fonction Ressources Humaines
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PENDANT QUE JE M occupe
DES HOMMES, Vous PouRRIEZ
[fouvs accUPER DES

L'objectif de la neuviéme édition de
notre Collection "Etat de I'Art" est de faire
le point aujourd'hui de la nécessaire transfor-
mation de la fonction Ressources Humaines.
S'appuyant sur I'expertise d'Ephata Consultants,
cabinet de conseil axé sur la dimension humaine des indivi-
dus, sur une enquéte menée auprés de DRH et responsables
de formation de grands groupes, ainsi que sur les témoi-
gnages d'acteurs de cette fonction, ce dossier fait le point sur
les enjeux-clés des Ressources Humaines qui permettront a
chacun de vivre et d'étre acteur des changements en cours et
a venir. “Car tel est le défi des Ressources Humaines” selon
Brigitte de Saint Martin, Ephata Consultants, “faire avancer
I'entreprise en prenant tous les hommes, tout I'homme,
chaque homme en considération”.

Francoise TOLLET
Directeur adjoint de la publication
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a fonction Ressources Hu-
L maines est probablement

celle qui, dans I'entreprise et
depuis une dizaine d'années, a le
plus évolué, tant sur le fond que sur
la forme. Aujourd'hui, disposer
d'un pble RH compétent, innovant,
véritable systeme ouvert a son envi-
ronnement interne et externe,
matérialise I'expression d'une
maturité institutionnelle. On sait
maintenant que dans un systeme
ouvert, le désordre, a terme, crée de
I'ordre. Les entreprises qui l'ont
compris, rationnellement ou intuiti-
vement, en sont toutes venues a la
prise de conscience dynamique que
leur atout le plus sérieux dans le
contexte mondial actuel, c'est
I'homme.

Tous les hommes, tout I'hom-
me, chaque homme.

Les RH ont aujourd'hui pour mis-
sion essentielle de considérer I'étre
humain dans sa totalité. Elles ont a
prendre en compte I'individu dans
ses compétences globales, tech-
niques, relationnelles, intellec-
tuelles. Techniques en ce qui concer-
ne la maitrise du métier,
relationnelles parce que la capacité a
interagir avec les autres, a travailler
en réseaux, en groupes projet, est
maintenant une donne incontour-
nable du quotidien professionnel,
intellectuelles parce que tout acteur
de I'entreprise doit étre capable
d'apprendre de maniere continuel-
le, c'est-a-dire d'intégrer pratique-
ment en temps réel les évolutions
concernant sa tache, son role, son
environnement, ce que l'on pour-
rait appeler “I'entretien de son
employabilité”. En fait, et pour le
dire de fagcon globale, justement, le
cceur de mission de la fonction
Ressources Humaines consiste a
présent a mettre en ceuvre tout ce
qui peut concourir a court, moyen

mentaire et comptable pour aller
vers des missions stratégiques per-
mettant de sourcer les expertises
rares dont I’entreprise va avoir
besoin.”En lien soutenu avec les
opérationnels, amarrées au
concret, ouvertes et attentives a
I'environnement, en état de veille
permanente, “aux aguets”,
capables de prospective et de
créativité, innovantes jusque dans
leur fagon d'étre en relation avec
les concurrents externes, les
Ressources Humaines, en la per-
sonne du DRH, doivent évidem-
ment étre membres a part entiére
du Comité de Direction. La com-
préhension et I'adhésion a la stra-
tégie de I'entreprise, a ses ambi-
tions et par conséquent au
déploiement des ressources de
chacun pour y parvenir sera en
grande partie liée a la facon dont
les RH auront su non seulement
la  transmettre mais la
montrer.

Les grands enjeux
des ressources
humaines pour
demain

Développer pour elles-mémes une
capacité d'anticipation

Les Responsables des Ressources
Humaines sont confrontés comme
toutes les fonctions de I'entrepri-
se, et de toute organisation, a la
nécessité de devoir anticiper sur
les changements a venir dans les 5
a 10 ans.

Un environnement

p rovocateur

L'environnement devient de plus
en plus complexe : la mondialisa-
tion des marchés, les échanges
d'informations en temps réel et
simultanément entre divers
acteurs économiques, les migra-

et long-terme, au développement de la capacité des tions de populations et la transculturalité qu'elles
hommes et de I'institution, a vivre les changements. amenent... En méme temps que se développe cette
Le but des RH pour Bruno Dufour (Groupe complexité, I'accélération des changements oblige les
Auchan) : “quitter son roéle d’administrateur, régle- hommes a s’adapter rapidement aux nouvelles don-
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nées de facon a transformer ce qui pourrait étre une
menace en opportunité. En conséquence, les choix
stratégiques sont de plus en plus incertains. En effet
qui peut dire quel pourcentage des produits qui seront
achetés dans dix ans restent encore a inventer ? Qui
peut identifier avec précision les métiers de demain ?
Qui peut mesurer I'impact effectif de I'internet sur la
gestion des connaissances ? Le Responsable des
Ressources Humaines est un acteur a part entiére de
la réflexion stratégique et de la conduite du change-
ment.

Oser anticiper les choix stratégiques...

Devant I'incertitude, un comportement efficace serait
de se doter de plusieurs scénarios d'évolution répon-
dant a plusieurs hypothéses formulées. Aucun des scé-
narios imaginés ne se présentera exactement comme
nous pouvons le décrire dans une démarche de vision-
ning. S'étre efforcé a décrire différents scénarios, est
une excellente préparation a la flexibilité requise pour
rester sur le marché, étre compétitif, développer I'en-
treprise et les hommes qui la font exister. L'entreprise
va se concentrer sur sa raison d'étre majeure et exter-
naliser les fonctions périphériques. Elle devra, a contra-
rio, savoir développer de nouveaux créneaux pour
diversifier son activité. Elle sera conduite a créer une
constellation de filiales, chacune centrée sur un mar-
ché bien identifié exigeant une réponse technique et
commerciale spécifique tout en maintenant la trans-

versalité nécessaire a une fertilisation croisée des
informations et des expériences au sein du groupe.

...Etleur incidence
sur les objectifs de la fonction humaine

La fonction humaine n'aura pas dans ses différents
scénarios stratégiques les mémes objectifs prioritaires.
Se concentrer sur son métier de base suppose, — par
exemple, et sous bénéfice d'inventaire ! — de négocier
les conditions d'un reclassement pour les membres du
personnel dont I'entreprise devra se séparer, les prépa-
rer au changement, les former aux nouveaux emplois
gu'ils seront appelés a exercer, recréer également une
forte cohésion pour ceux qui restent, les former peut-
étre a la recherche de la compétitivité... et bien
d'autres choses encore. Développer de nouveaux cré-
neaux pourra conduire les DRH a recruter les compé-
tences rares qui leur manquent, a préparer certains
collaborateurs a des missions nouvelles,a développer la
capacité d'innovation. Filialiser suppose que des
Responsables de haut niveau soient capables de deve-
nir les Directeurs Généraux ou les Présidents des nou-
velles filiales. Comment avoir, dans un délai court, les
ressources susceptibles de relever le challenge si I'on
n'a pas su se doter de scénarios de remplacement et si
I'on n'a pas su anticiper sur les compétences en déve-
loppant le sens du Business, en formant les équipes de
direction, les chefs de service en stratégie financiére,
marketing, en gestion des ressources humaines ?

— RH - 18-25 ans : quelles RH spécifiques pour eux?

Olivier Delavoye, Directeur des Ressources
Humaines, Co-spirit

“Depuis quelques années, les jeunes qui
arrivent sur le marché du travail sont tres
attentifs a I'offre globale de I'entreprise.lls
ne regardent pas simplement le salaire mais
I’'ensemble des conditions : intérét du poste,
intérét du marché, politique de rémunéra-
tion, possibilité de devenir actionnaire ou
d’avoir des stocks-options, évolution pos-
sible et notamment possibilité d’expatriation. La plupart d’entre
eux font tres attention a I’équilibre qu’ils peuvent trouver entre
vie professionnelle et vie privée, ce qui se traduit par une
demande croissante d’aménagement du temps de travail.Mais
le point le plus important est la responsabilité et I'autonomie que
ces jeunes souhaitent acquérir dans leur emploi.

Face a cette nouvelle attitude, les quadras managers peuvent avoir
I'impression que la génération qui les suit est moins impliquée,
moins investie, mais ces changements sont source d'un enrichis-
sement mutuel. La volonté des jeunes générations d’étre plus res-

ponsabilisées nécessite des changements dans les modes de
management. La génération qui est en position de manager
aujourd’hui doit accepter de se remettre en cause, elle doit avant
tout expliquer, et convaincre ses collaborateurs, elle doit mettre en
place des systtmes de management par objectif, des systemes
d’évaluation. Chez Co-Spirit, nous avons par exemple mis en
place des systemes d’auto-évaluation trimestrielle ou les équipes
jugent leur propre performance. La formation doit également faire
partie intégrante du management. Nous pratiquons dans notre
entreprise ce que nous avons appelé les “one to two”, séances de
formation permanente hebdomadaires ou les collaborateurs de
I'entreprise viennent a tour de role parler de leurs meétiers.
Lencadrement est plus participatif, donc plus complexe, mais la
tache du manager est finalement devenue plus intéressante.

La grande chance aujourd’hui, est que les hommes et les femmes
qui participent a I’entreprise veulent étre acteurs du développe-
ment, mais en connaissant les tenants et les aboutissants. lls ne
veulent plus subir leur travail, mais il veulent le choisir, et si I'en-
treprise devient un lieu d’accomplissement personnel, alors le tra-
vail peut redevenir une vertu.
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Développer
sa propre capacité d'anticipation et
I'inscrire dans laculture de I'organisation.

En amont de toute démarche de conduite du change-
ment culturel, identifier ce qui fait le noyau dur de
I'organisation, son savoir faire de base, sa culture, est
nécessaire : rester fidele a ce qui a fait la réussite de
I'entreprise, a ce qui constitue le cceur de son identité.
Néanmoins, I’entreprise doit étre plus réactive par rap-
port au marché, a I'environnement : étre en veille
technologique, commerciale, juridique, innover plus
vite et dans tous les domaines, prendre acte que le
monde change, et faire évoluer la culture de
I'entreprise.

U Le développement de I'esprit créatif.

Comment développer la curiosité, la capacité de sortir
du cadre, oser ce qui ne s'est encore jamais fait ? Les
Responsable des Ressources Humaines devront bien
évidemment former leurs collaborateurs a la créativi-
té, a I'innovation. Au premier chef, les spécialistes de
la R&D, du Marketing, mais également tous les colla-
borateurs de I'entreprise — car c'est toute I'organisa-
tion qui doit devenir innovante pour étre au rendez-
vous des opportunités du marché — auront aussi
favorisé le benchmarking, regardé ce qui fonctionne
chez la concurrence et dans d'autres métiers. Pour
développer cette attitude proactive face au change-
ment, les responsables Ressources Humaines mettront
en place des “systemes” de gestion du fonctionnement
de I'entreprise : le type de management, la fixation
des objectifs, les modalités de rémunération et I'inté-
ressement, la communication interne, le systeme d'en-
couragement et de suivi de I'innovation.

[]Le développement de I'esprit d'initiative.

Dans un monde qui laisse place a beaucoup de passi-
vité, comment l'entreprise peut-elle encourager I'ini-
tiative, la “création” personnelle ? Sans laisser, pour
autant, au bord du chemin, ceux qui auraient plus de
mal & suivre? lls pourraient devenir un poids pour I'or-
ganisation ou, licenciés, seraient des personnes qui
trouveraient difficilement leur place dans le monde du
travail faute d'avoir su ou pu développer leur
“employabilité”. L'enjeu est donc important. Il s'agit
de faire passer toute |'organisation d'une passivité
encore trop ancrée dans la société actuelle a un com-
portement pro-actif, allant au-devant de I'information.

[ Le développement de la pensée “systémique”

Penser “systeme” c'est s'habituer pour toute situation

problématique, a analyser le contexte du probleme ou
de I'action, & rechercher I'ensemble des incidences du
probleme, du projet, sur le fonctionnement de I'orga-
nisation, et a les prendre en compte dans les plans
d'action. Penser “systeme” pour agir de fagcon “spéci-
fique”.

Un enjeu pour la Fonction RH

Faire en sorte que I'esprit d'initiative, la curiosité, la
créativité et une vision systémique soient encouragés,
soutenus, reconnus comme la “norme” nouvelle, d'un
comportement efficient et prospectif est une des mis-
sions des équipes DRH. Alors, progressivement, ces
“nouveaux comportements” deviendront la “culture
nouvelle”. Tout nouveau collaborateur I'intégrera
parce que de multiples signaux lui seront envoyés par
la direction, les collegues. Cela guidera ses priorités.
L'organisation aura appris, dans la durée, a devenir
innovante, anticipatrice, ouverte sur un environne-
ment de plus en plus complexe et incertain. Les
Responsables de la fonction humaine sont au cceur de
ces responsabilités. llIs préparent les Ressources
Humaines de demain, méme s'il est difficile et incer-
tain d'en définir le profil exact. lls n'en sont pas les
seuls acteurs. lls se doivent d’éveiller chacun a ses res-
ponsabilités, a commencer par eux-mémes. Que fait
le/la DRH pour développer dans sa fonction et dans
son équipe, les compétences nouvelles attendues a
moyen et long-terme de toute I'organisation, et ainsi
tenir pleinement la place primordiale qui lui revient
dans une démarche prospective? Chaque choix straté-
gique a des incidences diverses sur les ressources
humaines et leur gestion. Mener sa propre investiga-
tion — créative comme il se doit — et identifier les
plans d'action qui développeront les compétences
attendues a moyen et long-terme de toute I'organisa-
tion est nécessaire.

Une répartition
du pouvoir en pleine mutation

Si I'on veut transférer aux managers la responsabilité
directe des hommes et des équipes et leur permettre
d'exercer pleinement leurs responsabilités il s'agit de
devenir auprées de ces managers des consultants
internes, leur permettant d'analyser les situations,
d'identifier les besoins, de proposer des solutions, tout
en recherchant les moyens de les mettre en oeuvre.
Cet exercice de la fonction pose la question de la
répartition du pouvoir entre le Responsable hiérar-
chique et le Responsable des Ressources Humaines
—responsabilité directe pour I'un et pouvoir d'influen-
ce, autorité de compétence pour l'autre. Perte ou
gain ? A chacun de le dire !
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—Et la motivation dans tout ca?

D’aprés Claude LEVY-LEBOYER, La motivation dans I’Entreprise, Editions d’Organisation, 1998

Modeéles théoriques Comment motiver ?
(validés a ce jour)
Théarie des processus cognitifs

La motivation comme décision rationnelle d’agir pour Développer la perception de soi, des autres et de la tiche & accomplir,
obtenir une satisfaction maximum a partir de la percep- | intégrer 'activité dans la réalisation des projets de vie de chacun.
tion de chaque situation

[ Opérer tache par tache
VROOM O Améliorer la perception des résultats & obtenir (“valence”)

O Améliorer la perception des conséquences du plan d’action (“instru-
mentalité”)

O Améliorer I'estime de soi (“expectation”)

[0 Mettre en place un processus de motivation car elle est en constant
renouvellement

PORTER,LAWLER O Ne pas confondre satisfaction et motivation (la premiére n'entraine
pas la seconde)

[ Relier le projet a mener par un individu avec son projet de vie

RAYNOR O Choisir des taches lui permettant de réaliser son projet de vie (“effet
de tache”)

O Choaisir des taches le rapprochant de son but final (“effet de temps”)

O Montrer que la cause de I'’échec ne va pas se répéter (“lieu de cau-

salité”)
WEINER [0 Montrer qu’elle peut étre controlée
Modeles théoriques Comment motiver ?
(validés a ce jour)
Théorie de I'auto-régulation
La motivation comme un phénoméne d’auto-régu- Aider chacun a se représenter le but qu’il se fixe et le chemin
lation vers un objectif défini. pour y arriver, stimuler la motivation pour la faire vivre depuis

son apparition jusqu’a la réussite finale.

[ Définir un but précis et accepté,et un retour régulier d’in-
formations sur le travail réalisé

LOCKE .
O Prendre en compte les processus affectifs et les processus

cognitifs de chacun

O Savoir que I'acceptabilité d’'un but est forcément déterminée
par les normes internes en vigueur

0 Savoir qu’une explication claire peut étre aussi motivante
qu’une participation

0 Prendre en compte que la motivation est un processus dyna-
mique, continu et holistique

O Pratiquer un retour d’information sur le travail réalisé est
essentiel

[ Développer la capacité de chacun a rester centré sur la

. tache malgré les perturbations de I’environnement
AUTRES THEORICIENS

O Développer celle & apprendre par I'observation des autres

O Choisir des personnes orientées vers leur développement
plutét que vers l'action, car leurs performances sont supé-
rieures
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mpliquer lesRH

dans un concept demployabilité et
d’'apprentissage permanent

Une des aptitudes majeures demandées en entreprise est
(etserade plus en plus) de pouvoir s'auto-évaluer en temps
réel, et de définir son potentiel a moyen-terme, dans une
dynamique et une optique d'apprentissage non seulement
technique mais aussi relationnel.

Chacun doit faire la preuve de sa capacité a travailler en
interaction avec d'autres ; I'attitude gagnante est de tour-
ner résolument le dos a la politique des prés carrés, tout
en disposant de suffisamment de force pour maitriser son
identité au sein de son équipe et/ou de son entreprise,
aupres de ses concurrents, de ses partenaires et, en tout
premier lieu, de ses clients. Chaque responsable doit
maintenant intégrer a sa pensée managériale la donne
incontournable d'une autonomie croissante de ses colla-
borateurs, qu'il devra manager en conséquence, quitte a
se trouver dans I'obligation de revisiter sa relation au
pouvoir. Cette autonomie ira en s'amplifiant non seule-
ment grace au développement personnel des individus,
mais également par la prégnance des nouveaux systemes
de communication et la familiarité croissante avec
Internet.

Informer et former spécifiquement

L'information, denrée autrefois d'un prix d'autant plus
exorbitant que son accés était limité, se banalise et offre

des possibilités quasi illimitées dans le domaine de I'ap-
prentissage, de la connaissance des environnements de
marché et des opportunités de s'y mouvoir pour chaque
individu. Les managers quadras d'aujourd’hui vont
accompagner de jeunes salariés de tous niveaux de quali-
fication, évoluant de plus en plus fréguemment dans une
évidence non plus hexagonale ou méme européenne,
mais mondiale. Les salariés sont de plus en plus une com-
munauté d™apprenants”, qui attendent de la formation
gu’elle soit au service de leur employabilité. Les RH ont
a prendre en compte ces dimensions nouvelles, et I'un de
leurs réles majeurs consiste a les anticiper dans un pre-
mier temps, puis & mettre en place les moyens qui répon-
dront aux attentes et exigences engendrées par ces nou-
velles réalités. Plus question de RH statiques,
bureaucratiques, offrant des produits standards dont les
opérationnels doivent se contenter, plus question de RH
administratives bien installées dans la gestion des congés
et autres aléas juridico-sociaux. Mais des RH se tenant au
service réfléchi des opérationnels et des fonctions sup-
port, a I'écoute attentive des salariés et du marché, inno-
vantes dans les réponses proposées. Des RH composées
en grande partie d'experts capables d'analyses de besoins
fines, et de propositions adéquates, créatives et efficaces.
Des RH, enfin, exemplaires dans leur capacité a vivre et a
accompagner le changement, parce que aptes a I'appré-
hender sans se priver d'une réflexion profonde et fertile
sur le sujet lui-méme.

Ici se joue I'insolite paradoxe, passionnant et subtil, de la

— RH de demain

Le poete énongait “Quaoi? L'éternité...” Nous, nous pourrions enchérir: “Quoi? Le changement...”” Reconnaissons qu'il frappe fort,celui-
la... Que les choses changent, passe encore, mais que le changement lui-méme ne cesse de changer, voila qui devient déroutant.Et
pourtant notre réalité quotidienne se tient 1a, dans cette mouvance permanente, dans ce grand tournoiement quasi

fou, que nous ne savons plus critiquer, qui nous échappe, fait de nous des victimes parfois inconscientes de I'étre,
parfois consentantes par défaut. Ce qui nous manque le plus, ce dont ce temps nous prive, c'est de recul, du recul
de la pensée. S'agit-il vraiment d'une fatalité, ou serait-ce notre lassitude, finalement, ou notre inconscience, qui
nous rendraient étranger a notre propre souffrance? Comme une sorte de défense astucieuse que I'homo econo-
micus aurait inventée pour éviter de se trouver face a trop de contradictions entre ses désirs et sa réalité de vie...
Parce qu'enfin, a qui cela convient-il vraiment de travailler toujours davantage, de jongler avec les infaisables 35
heures, de voir ses enfants a la sauvette ou de se contraindre a leur consacrer une apres midi par week-end,parce

gue, quand méme, on a son honneur de parent, et puis c'est bien, les enfants, et on ne les a pas fait seulement
pour qu'ils deviennent a leur tour des super champions de la compétitivité...
Méme les plus aveugles d'entre nous sentent confusément que quelque chose ne va pas. Sur la boite de vitesse du bolide emballé, la
marche arriére est définitivement hors d'usage. Pas si grave. Mais le moteur, a plein régime de sa cinquieéme vitesse, donne des signes
de surchauffe. Pas de sixieme prévue, qui atténuerait un peu les vibrations. Le plus inquiétant cependant, c'est que la pédale de freins
ne répond plus. Mais comment faire? Ceux qui s'époumonent a crier que le mur se rapproche dangereusement font figure de mauvais
propheétes, quand ce n'est pas d’empécheurs de danser en rond... De merveilleux grands managers “intelligents’; patrons d'empires
économiques monstrueux, ont a disposition d'obéissantes et consentantes armées de chefs aux titres ronflants, qui ne se réveillent que
lorsqu'on les jette parce qu'ils sont usés, et pour la plupart, ne se remettent jamais de ce rejet. En ces temps agités, beaucoup d'entre
eux se pensent généraux et stratéges, lorsqu'ils sont en réalité adjudants chef et gardes chiourmes... Reste que c'est sans doute aux
“autres”, a la foule de tous les autres qui, bien que dotés de peu de pouvoir sont cependant les plus nombreux et les plus opérants,
d'augmenter leur niveau de conscience en refusant obstinément que I'on pense a leur place, que I'on joue avec eux comme avec des
objets et en abandonnant résolument le statut de victime. L'enjeu est immense. Parions qu'il n'est cependant pas démesureé.
Comme disait, déja, le Zénon de Yourcenar “Ainsi va le monde, monsieur le Prieur...” Brigitte de Saint -Martin, Ephata Consultants
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fonction RH : avoir toujours, en terme d'évolution du sys-
téme et de ses enjeux, une longueur d'avance, étre en
prise directe avec la progression de la stratégie émanant
du comité de direction, et, dans le méme temps, étre le
lieu fort de la réflexion, de la possibilité de prise de recul.
C’est autant que possible un pole de “sagesse” et de “paix”
au ceeur de I'entreprise en perpétuel mouvement.

Savoir prendre du recul

Les RH doivent donc jouer a la fois I'extréme attention
et la coopération avec le terrain pour étre en mesure de
fournir des réponses aux besoins identifiés. Elles doivent
également étre capables de prospective sur I'évolution
des taches, des métiers, des roles et des fonctions, afin
d'y préparer les hommes et les équipes qui devront les
assumer demain. Au sein méme du département RH,
une cellule de “veille évolutionnelle” devrait exister.
Apte a lire et a analyser les “signaux faibles” tant
internes qu'externes, la mission de cette cellule consis-
tera essentiellement & mettre en ceuvre une réelle et
efficiente gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences : gestion souple, vive, dépoussiérée des
lourdeurs et des lenteurs d'un autre age. En matiére de
recrutement, puis de stabilité raisonnable des meilleurs
collaborateurs dans I'entreprise, I'attente de I'ensemble
du management, tous types de culture d'entreprise
confondus, manifeste d’ores et déja un haut niveau
d'exigence vis a vis des RH. Aux RH, donc, de faire pas-
ser le message : de plus en plus, c'est I'emploi qui
conduira a une qualification et non la qualification qui
conduira a I'emploi. Et a elles d'inventer les possibilités
et les conditions d'un auto-apprentissage responsable.

Réfléchir, vendre et maitriser la
flexibilité, se mouvoir dans l'inter-
culturalité

Flexibilité et mobilité demandent a étre percues de
maniere différente et élargie.

Flexibilité,mobilité,interculturalité

La pression exercéee par I’environnement d’origine sur
les entreprises est forte, changeante, complexe. Elle
exige que chacun développe sans cesse et au mieux ses
capacités de flexibilité, qu’elles soient d’ordre mental,
comportemental et psychologique, ou culturel (capacité
d’adaptation a d’autres méthodes, a d'autres
organisations, a d'autres managers et/ou managés.
Acceptation rapide de la mobilité géographique, faculté
d'ajustement a d’autres cultures...) L'espace et les
repéres temporels ont changé, il ne s’agit plus de se
mouvoir dans une unité de temps et de lieu mais
d'évoluer dans un espace aux contours, encore confus,

nommeé “mondialisation”.

Ces réalités nouvelles conferent une réelle valeur ajou-
tée a ceux qui, déja, sont capables de saisir prompte-
ment des mécanismes de pensée différents des leurs,
d'inventer d'autres modes de fonctionnement, d'accep-
ter sans trop d'états d'ame les décalages (horaires et
intellectuels!), de les gérer, voire d'en créer a leur tour le
moment venu. Les RH ont & honorer, dans ce contexte,
une mission d'anticipation, de préparation, de “fertilisa-
tion du terrain”. En concevant, puis en réalisant des sys-
témes qui permettent I'émergence des potentiels créatifs
de chaque collaborateur de I'entreprise, les RH favori-
sent I'innovation, laquelle se concrétisera efficacement
tant en matiere de création de produits que de services.
Pour les individus et les équipes s‘ouvre ainsi, a terme, la
possibilité et/ou la permission d'étre différents, de faire
différent et, finalement, de“faire la différence” sur le
marché.

La mobilité géographique requiert quant a elle un équi-
libre personnel suffisasmment développé pour faire face
a des pertes de reperes ponctuelles, au bouleversement
des habitudes, mais également aux secousses périphé-
riques qui atteignent alors la cellule familiale et le réseau
relationnel en place. Les conséquences de la mobilité
sont hétérogenes, transversales, multipartites et souvent
méconnues des entreprises qui I'exigent. En outre,
I’Europe semble naturellement peu encline a la mobili-
té; les Etats-Unis ont intégré depuis longtemps cette
donnée a leur culture.

Dans cette conjoncture, les RH ont un réle important a
tenir, r6le de facilitation et d'accompagnement dans la
bonne résolution de cet ensemble de défis.

Comment aider chague homme et I'ensemble des
hommes a gérer leurs résistances au changement, a revi-
siter leurs certitudes?

Comment développer leur flexibilité tout en maintenant
chez eux une notion d'appartenance a I'entreprise, non
aliénante mais réelle?

L'acceptation de la flexibilité, de la mobilité et de ce
gu'elles entrainent est I'affaire de chacun, de chaque
entité, et de I'entreprise toute entiére. Elle releve donc a
la fois d'un état d'esprit individuel et collectif. Les RH,
aidées en cela par la communication interne sous toutes
ses formes, doivent avoir cette idée en téte et mettre en
place des actions d'information et/ou de formation qui
conduisent peu ou prou a l'intégration de ces concepts
encore nouveaux pour beaucoup. Cela suppose qu'en
amont la flexibilité ait été “qualifiée”. Comment I'appré-
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La matrice de Mc Kinsey

Le modeéle ci-dessous repris de Mac Kinsey fait apparaitre 7 éléments qui sont autant de
clefs de compréhension et du fonctionnement de I'organisation.

Il est utile chaque fois que I'on se trouve en amont de la conduite d'un changement
important, avant le lancement d'un projet et pour mettre en place un pilotage efficace.
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hender, comment I'évaluer ? Elle est différente (et ses
manifestations concrétes également) d'un poste a l'autre,
recouvre des réalités spécifiques pour I'ingénieur com-
mercial, le technicien, le dirigeant, le cadre fonctionnel,
I'agent de maitrise, I'employé. La notion de flexibilité
parait souvent abstraite. Il est nécessaire de la rendre
visible, de la nommer, de lui donner un contenu, tant
pour le systéme que pour les individus qui le composent.

Manager l'interculturel

Nombre d'entreprises évoluent déja dans une dimension
interculturelle, et ce processus tend a s'amplifier de par la
mondialisation et le cortege de fusions, de délocalisations,
d'organisation des équipes en business unit qu'elle
engendre. Il est relativement fréquent maintenant de ren-
contrer des équipes multiculturelles, géographiquement
distantes. On peut par exemple aujourd'hui manager,
dans une multinationale, 12 personnes dans 5 pays diffé-
rents, ces personnes formant bien, a elles toutes, une seule
équipe.

Le manager doit alors gérer le paramétre nouveau qui
consiste & manager a distance, avec ce que cela géneére :

— Le manque de connaissance individuelle des hommes
et des femmes de son équipe, par défaut de proximité
avec les managés et, par conséquence, la difficulté d'éva-
luer leurs potentiels.

— L'écueil possible d'un mangque de compréhension des
spécificités liées a la culture de chaque pays

— Les difficultés linguistiques, (I'anglais, langue “officielle”
est, semble-t-il, moins bien maitrisé qu‘on pourrait le
croire, du moins dans ses nuances et subtilités).

Le défi a relever concernant la pluralité des cultures dans
les équipes le sera d'autant mieux que les RH, une fois
encore, auront anticipé, imaginé et préparé les personnes
a le vivre. Elle peut le faire en inventant les actions qui
permettront de mieux appréhender et “amortir” les diffé-
rences culturelles, de développer une souplesse intellec-
tuelle garante d'une adaptation sereing, et en proposant a
ceux qui ont en charge de telles équipes, des formations,
des lieux de réflexion, des rencontres programmeées de
partage d'expériences avec des collegues déja aguerris en
management a distance.

En terme d'interculturalité, les RH ont a la fois a penser
global et local, et a la fois standard (pour qu'une culture
de base commune soit partagée par tous dans tous les
pays concernés) et spécifique. Elles doivent prendre le
temps de déterminer ce qui reléve du global, (les indis-
pensables “communs”), et ce qui marque les spécificités

locales de I'organisation (culture, politique ...). Les res-
sources humaines joueront ainsi leur réle dans I'avene-
ment d'un interculturel intelligent, qui respecte et cul-
tive la spécificité, de chacun, la culture de chaque pays,
invitant ainsi au développement de la flexibilité et de
I’efficacité collective.

Développer
chez chaque collaborateur une

capacite a travailler en réseau

Un acteur compétent sait interagir avec les autres, avec
les connaissances des autres et avec les compétences des
autres.

Il doit connaltre et/ou appartenir a des réseaux
internes et externes de ressources collectives. La
dimension systémique doit devenir usuelle.

Le nécessaire travail en réseau

Le collaborateur compétent sera dans les années a
venir quelqu'un qui sait travailler en réseau. Pourquoi ?
Quelles en sont déja les manifestations aujourd'hui ?

[] Le développement des projets transversaux

Le développement de I'entreprise conduit a lancer un
certain nombre de projets déclinant les objectifs straté-
giques que se fixe la Direction Générale. Ces projets se
superposent a la réalisation des activités habituelles
gue chaque fonction assume. Ces projets sont confiés a
des équipes constituées pour la circonstance, dont les
membres sont le plus souvent pris dans des services dif-
férents, de fagon a réunir autour de la table des travaux,
les compétences diverses, nécessaires a la réussite du
projet. Les structures matricielles sont une richesse
pour l'organisation. Elles nécessitent de la part de
chaque collaborateur une aptitude a mener plusieurs
activités de front, et a savoir dépendre simultanément
de plusieurs “patrons”. Elles s'appuient sur I'exercice du
leadership et sur l'autorité de compétence plus que sur
le statut. C'est ainsi que voulant initialiser le développe-
ment de I'innovation au sein d'une organisation, un
comité de direction peut étre amené a lancer des
groupes projets en charge de proposer des pistes nou-
velles a explorer en termes d'innovations, produits/mar-
chés ou autres. L'innovation a son champ d‘expertise
propre, sa technicité. Donner une formation, accompa-
gner, coacher ces groupes d'innovation reléve de la
fonction RH. Promouvoir I'innovation, c'est aussi inci-
ter les collaborateurs & se consulter, & se conseiller
mutuellement, & mettre en commun leurs réseaux de
relations internes et aussi ceux issus du passé profes-
sionnel de chacun, ou de sa fonction actuelle : groupes
de recherche, syndicats professionnels, commissions...
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[] L'exercice de la fonction personnelle gagne aussi & un
travail en réseau.

La complexité des dossiers conduit a une spécialisation.
Chacun est appelé a devenir un spécialiste d'un champ
de compétences relativement limité. On ne peut savoir
tout faire et il convient d'y consentir. C'est la premiere
évolution. Mais il y en a une autre, simultanée. Pour
résoudre des problémes souvent complexes, une seule
expertise pointue ne suffit pas. Il est nécessaire de savoir
sortir du champ de sa compétence spécifique pour béné-
ficier des regards extérieurs, s'associer le concours
d'autres expertises. Le risque est d'adopter une solution,
bonne sans doute d'un strict point de vue technique,
mais inefficace car ne prenant pas en compte des compo-
santes importantes masquées au regard du spécialiste.
C'est ainsi par exemple que I'on voit — trop souvent hélas
— des formations se tromper de méthodes pédagogiques
voire d'objectifs parce que la culture de I'entreprise n'a
pas été suffisamment prise en compte. Le fonctionne-
ment organisationnel, les résistances au changement sont
alors entrés en action, rendant inopérants les apprentis-
sages que la formation générait. Consulter des acteurs
différents, parler du projet de formation avec d'autres,
confronter les expériences au sein d'un réseau profession-
nel aurait fait apparaitre des facteurs de réussite que seul
on n‘avait pas vu.

Penser “systeme”

Différents modéles existent, qui peuvent nous aider a
analyser a fond une situation et a lancer des plans d'ac-
tion efficaces. Mintzberg nous invite dans le cas d’'une
résolution de probléme a définir la situation souhaitée
avec précision, a décrire, en regard de cette situation, ce
gui caractérise la situation actuelle - non pas tout ce qui
se fait, se réalise aujourd'hui, mais ce qui, dans la situa-
tion actuelle est en jeu dans I'avancée attendue. Il invite
encore a délimiter en conséquence I'enveloppe du pro-
bléme, son périmétre, les acteurs impliqués, leur position
au regard du probléme. Un autre modéle plus facile a uti-
liser - selon Mac Kinsey (voir matrice de Mc Kinsey p. 8) -
permet d'évaluer la situation, de mesurer ou seront les
synergies et les antagonismes. Cette évaluation fera appa-
raitre les chances et les risques de cet objectif stratégique
et donc d'inclure dans le plan d'action les différentes
étapes de la résolution. Cette vision systémique est atten-
due de tout collaborateur. L'opérateur sur une ligne de
fabrication est de plus en plus appelé a réagir aux aléas,
de facon rapide, en quelques secondes. Ceci suppose qu'il
ait, quasiment par réflexe, une bonne intelligence de la
situation et donc qu'il ait acquis auparavant une connais-
sance suffisante de I'ensemble du process ; qu'il se percoi-
ve comme un acteur en interaction avec d'autres dans les
phases amont et aval, qu'il integre les données techniques

et économiques des choix qu'il peut étre amené a faire,
qu'il respecte également la nécessaire sécurité des per-
sonnes et des biens inhérente a la situation ; qu'il ose
enfin prendre une initiative sachant qu'il a le pouvoir
d‘arréter la ligne quand tel incident se produit ou d'appe-
ler la maintenance en fonction de son diagnostic sur les
causes de la panne. Evoquons le développement de la
compétence commerciale. L'entreprise demande au
commercial de penser “avantages clients” et de proposer
les produits et services correspondant a des besoins que le
client n'a peut-étre pas encore identifiés, et de conjuguer
cela avec la nécessaire rentabilité économique. Mais
encore faut-il avoir appris, de facon théorigue, et de facon
opérationnelle, a percevoir le poids, I'incidence de déci-
sions telles qu'une remise, une clause spécifique au
contrat, un délai de trésorerie... Cette dimension écono-
mique, le responsable doit savoir aller la chercher auprés
d'autres fonctions pour des solutions commerciales perti-
nentes. Son expertise en sera élargie et n'en sera que plus
reconnue.

Le management multidirectionnel

Un manager est maintenant appelé a gérer vertical et
transversal. Chacun est et sera sollicité de plus en plus,
par des actions transversales sur lesquelles il n‘a pas pou-
voir de décision direct, mais qui utilisent ses ressources
pour un pourcentage de temps non négligeable. Lui-
méme a toutes les chances de se voir directement sollici-
té et de plus en plus pour contribuer a des projets ou
pour les piloter. Comment gérer les priorités ?

Le sens de la responsabilité personnelle est donc interro-
gé par la nécessaire intégration de I'intérét général dont
les contours restent souvent flous et jamais acquis défini-
tivement. Sa prise en compte suppose une vision systé-
mique ainsi qu'une réelle générosité.

Impacts et

utilisation d’internet et intranet
Enjeu des nouveaux médias sur le ple formation des
entreprises.

A l'intérieur des RH, le pble formation tient une place
importante. Il y a fort a parier que c'est ce pdle qui sera le
plus touché par I'emploi des nouveaux médias, si ce n'est
déja fait. “Touché”, c'est-a-dire directement atteint dans
ses modes de fonctionnement, dans ses fagons de com-
muniquer avec les formés, dans la modification de son
image. S'il est un lieu ou I'autonomie des acteurs va se
marquer d'elle-méme, c'est bien celui-la. Le futur formé
se trouvera d'abord en charge, via le web ou intranet, de
sa propre évaluation dans le champ de compétence ou il
désire se former ou se perfectionner. C'est une bonne
nouvelle pour les services formation qui devraient ainsi
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résoudre I'éternel probléme du stagiaire du lundi
matin qui vient “subir” une formation dont il ne
connait que vaguement le théme (“c'est mon mana-
ger qui m'a inscrit...”) ou pour laquelle il a bien pos-
tulé...il y a deux ans... Il existe dorénavant des onli-
ne assessments centers qui permettent de
s'auto-positionner en amont puis aprés un module
de formation. Via intranet, il devient également pos-
sible de faire accéder a des auto-évaluations sur
mesure en fonction des souhaits et besoins du service
formation et des ses choix pédagogiques. Ces grilles
peuvent parfaitement étre concues par les respon-
sables formation, voire les formateurs, devenus, a
terme, concepteurs multimédias. Magique intranet,
qui permet aussi la formation a distance, avec un vrai
professeur qui rejoint ses formés sur site a travers “la
toile”, et peut aller ainsi jusqu'a personnaliser la rela-
tion. Ces mémes responsables formation peuvent
accéder a des “market place formation”, places de
marché virtuelles ou les donneurs d'ordre qu'ils sont
mettent en ligne leurs appels d'offre et les gérent a
distance.

Le e-learning, nouvel outil
de développement de compétences

] Interactivité et parcours pédagogique adapté

Les salariés “apprenants” peuvent accéder a la formation
de leur poste de travail, exactement au moment ou ils le
souhaitent. Ils sont testés et leur niveau est évalué au
début de la formation afin de pouvoir leur proposer une
formation adaptée a leurs besoins. Des tests, des quiz et
des simulations proposent un apprentissage bien plus
vivant qu’un cours magistral.

[] Les 4 ingrédients du e-learning selon Smart canal
(ASP : Application Service Provider spécialisé dans le e-
learning)

4 La communication et la coopération : Les apprenants
communiguent par e-mail, participent a des forums de
discussion et des conférences virtuelles.

4 Lacquisition de connaissances par I'expérimentation ; La

— Schneider Electric -
Des parcours de développement organisés

Témoignage — Michele Chéron,

est mis sur trois axes majeurs :

pour les hauts potentiels

verture de leurs champs de vision.

Vice-President Human Resources Europe (Schneider Electric)
= BD : Voyez-vous une spécificité propre aux personnes qui ont aujourd’hui entre 20 et 35 ans?

MC : lls sont préts a prendre des risques. lls attendent avant tout une expérience internationale et un
“contrat de développement”, en complément du traditionnel contrat de performance. Leur demande est
aigué en matiére d’investissement formation et de possibilités d’expériences variées tant géographiques
gue professionnelles. Nous avons développé une politique ressources humaines spécifiqguement orientée
sur I'investissement sur les individus : intéressements collectifs, actionnariat, mais avant tout I’accent

+ I'investissement formation (5% de la masse salariale en France)

+ le suivi individuel des potentiels, avec une préparation des opportunités et parcours internationaux de carriére (300
expatriés de toutes nationalités pour 6500 managers répartis dans 130 pays)

+ des “people reviews” annuels, orientés sur la définition de plans de développement, incluant les parcours a prévoir

Le résultat? Une fidélisation importante des hauts potentiels, méme si les jeunes, contrairement & leurs ainés, n’envis-
agent plus de faire carriére dans la méme entreprise. Et ce par la responsabilisation des jeunes recrues, le développement
de nouvelles activités e-business et I'essaimage d’activités périphériques au groupe.

BD : Quiels risques se dessinent pour la génération précédente, qui se trouve en position de management?

MC : Nous y faisons trés attention. Nious restons convaincus de continuer a investir dans le développement de ces per-
sonnes pour qu’elles soient aussi le moteur de changements. Nous organisons aussi des formations benchmarking avec
des managers homologues d’autres grands groupes (tels Renault, Thomson ou Usinor) de facon a favoriser encore I’ou-

BD : La “Nouvelle Economie?” est-ce une évolution aujourd’hui surdimensionnée ou est-ce une réalité capable
de modifier les rapports de ’homme a son travail et son environnement?

MC : L'impact est Ia. Sans bousculer la vie des personnes, les changements ne peuvent étre ignorés. Les modes de travail
changent ne serait-ce que parce que I'information est Ia, disponible pour tous. Maintenant, reste a savoir si chacun va
bien chercher I'information dont il a besoin, mais ceci est un autre sujet!
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plupart de ces formations s’appuient sur des simula-
tions de la réalité.

4 Lutilisation de techniques et d’outils :
le e-learning est essentiellement de I'autoformation.
Le formateur laisse alors la place au “tuteur”.

¢ Grace aux modules de formation, I'apprentissage
s'adapte exactement aux besoins de I'apprenant et a
son rythme de progression : Les taux de mémorisation
et de compréhension sont ainsi en général supérieurs
a ce que I'on obtient avec les formations tradition-
nelles. L'apprenant peut faire appel a une aide exté-
rieure quand il le souhaite. On constate ainsi qu’il est
possible de réduire de 40% a 60% le temps de for-
mation. La personalisation des formations est pos-
sible grace a la technologie des modules de forma-
tion. Le contenu reste toujours identique, mais c’est
la facon dont il est organisé et présenté qui est adap-
tée a chaque apprenant.

[] valoriser les compétences
du salarié au sein de I'entreprise
(Smartcanal)

Bien cerner les compétences individuelles de ses sala-
riés permet de leur adapter les formations et de créer
une valeur ajoutée pour I’entreprise. Mettre en place
une formation en ligne nécessite tout de méme d’ap-
pliquer quelques regles :

¢ Développer I'implication personnelle des salariés en
matiere de formation

4 Mettre au point des programmes intégrant la culture
d’entreprise.

4 Cibler précisément les fonctions qui peuvent s’y ins-
crire et celles qui sont inadaptées a I’outil, & la méthode.

# Etre technologiquement au point
¢ Etre trés proche des utilisateurs
4 Avoir un systéeme d’auto-évaluation

Aux Etats-unis, la e-formation devrait représenter
60% des dépenses de formation en 2000. Il est diffi-
cile de mesurer ce qu'auront produit dans quelques
années ces nouveaux modes d'apprentissage, ces
nouvelles méthodes pédagogiques, et méme ces nou-
velles facons “d'acheter” de la formation. Il est pro-
bable qu'ils sous-tendent des évolutions culturelles
et organisationnelles de grande importance, bouscu-
lant les cadres de références en place et égratignant
au passage quelques idées regues ancrées dans les
esprits, lesquels devront bien finir par se remettre en
cause. Elles engendreront sans doute également
quelques effets pervers, peu aisés a définir d'emblée,
mais dont on imagine bien qu'ils auront a voir avec
la perte du lien affectif, “kinesthésique”, entre forma-
teurs et formés, entre formés entre eux. Les stages et
séminaires de tout acabit, réussis ou non, ont tou-
jours été intrinsequement générateurs de décloison-
nement entre les services, de connaissance mutuelle en
terme d’hommes et de métiers, et donc créateurs involon-
taires de lien social, constitutif du développement de la

—~RH -
Confronter la théorie a la pratique

de direction

Diplémé de 'ESSEC, Bruno Dufour est Directeur Enseignement et formation
Auchan(Distribution), Organisational Development, membre et secrétaire du comité

¢ “Le RH moderneg, selon Bruno Dufour, est un assemblage : d’un technicien de la fonction personnel, d’un
expert des systemes d’information, d’un manager généraliste stratége, d’'un homme de process et de management

de projets, d’'un manager des connaissances et des compétences, c’est-a-dire de 'employabilité et donc de la ges-
tion individualisée avec des facultés d’adaptation culturelle et internationale forte, réactif et flexible a souhait comme tousles acteurs

des systemes vivants.

¢ 1l lui faut, par ailleurs, dans ses équipes, étre capable de mettre en place un management de réseau lui permettant d’identi-
fier I’'ensemble des réseaux dans lesquels sont ses propres collaborateurs aux fins d’améliorer ses capacités de négociation et ses codts
de transaction dans le cadre de la mise en ceuvre des nouveaux projets de la fonction RH. A ce titre, il doit faire I'explicitation du
fonctionnement matriciel des organisations comme dans la mise en ceuvre des nouvelles technologies, pour accélérer tous les processus
d’identification des besoins, des mobilités, d’expatriation, de formation, etc...

¢ L’école francaise des ressources humaines est loin de ce profil. David Ulrich et d’autres, comme Lynda Gratton, nous ont
alertés depuis quelques années sur I’évolution de cette mission, mais il semble que la grande majorité des DRH des grands groupes
francais n’aient pas encore saisi le contenu spécifique de cette fonction.”
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culture d'entreprise. Dans ce domaine également, les
RH devront faire preuve encore une fois de créativité
active et inventer d'autres moyens permettant aux
salariés de se connaitre et de ne pas rester de parfaits
étrangers les uns pour les autres. L'intranet offre en
outre un éventail de possibilités qui restent en grande
partie a découvrir, a mettre en ceuvre, et dont les RH
peuvent parfaitement revendiquer la légitimité de la
mise en ceuvre. Le fameux “entretien annuel d'évalua-
tion”, par exemple, qui mettait souvent quelques
semaines voire quelques mois pour remonter, quand il
y parvenait, a la DRH pourtant fortement concernée
par I'information véhiculée |a, peuvent facilement étre
traités en ligne et permettre d'infléchir ou de confor-
ter une politigue RH sur un théme donné. Reste a
imaginer des systémes de protection et de confidentia-
lité concernant la personne. Les partenaires sociaux
sont, a juste titre, vigilants quant aux effets négatifs
possibles engendrés par les nouveaux médias. Les RH
sont-elles prétes a entrer dans un dialogue social qui,
lui aussi, s'augmentera sans doute la nouvelle donne
que représente les nouveaux médias. Nouveaux
médias qu'il va falloir d'ailleurs bient6t débaptiser, en
remplacant I'adjectif “nouveau” par un qualificatif plus
adapté...

LesRH :
a I'écoute des hommes et aux
premieres loges du changement

Il semble que la fonction Ressources Humaines ait acquis
maintenant ses lettres de noblesse. La preuve de son utili-
té, et dans un spectre large, n'est plus a faire. Elle doivent
cependant continuer a tout mettre en ceuvre pour conso-
lider son image d‘accompagnatrice du changement. Le
DRH doit participer aux réflexions et décisions straté-
giques, en étant membre a part entiére du Comité de
Direction. Si cette condition n'est pas remplie, les RH res-
tent un instrument (et seulement cela, dans toute la res-
triction du terme) doté d'une efficacité tronquée. Les
équipes RH, quant a elles, ont a coller au plus prés aux
réalités du terrain, et écouter celui-ci avec une extréme
attention. Quelles que soient les époques, les conjonc-
tures, les changements, les bouleversements méme, I'élé-
ment de base, le “matériau noble” de I'entreprise est et res-
tera I'hnomme, la personne humaine dans sa réalité, dans sa
globalité. Non, les entreprises n‘ont pas d'ames. Mais les
hommes qui les composent en ont une. C'est le défi
gu'ont a relever dés aujourd'hui les Ressources
Humaines : faire avancer les entreprises en prenant en
considération tous les hommes, tout I'homme, chaque
homme.

— Presse -

La réalité des RH aujourd’hui

Marie-Béatrice Baudet,
Journaliste, chef-adjointe du Monde éco-
nomie s’est prétée a un questionnaire sur
les RH de demain.

Percevez-vous ou constatez-vous un
changement de discours concernant
lesRH ?

Le discours des RH change au gré des
besoins de I'entreprise. Il est nécessairement
pragmatique. On imagine mal un DRH
qui déciderait d’une politique sans lien avec
la stratégie développée par la direction géné-
rale et la direction financiere. Méme si cer-
tains DRH (ils restent rares) siegent au
comité de direction, la grande majorité sont
des exécutants et comme tels ils deviennent,
selon les époques, soit des exécuteurs de
basse ceuvre, soit de formidables recruteurs
dynamiques quand le marché de I'emploi
se retourne.

Un exemple ? Si la gestion prévisionnelle
des emplois, qui fut au hit-parade de la lit-
térature managériale des années 80, avait
vraiment été mise en place depuis, beau-
coup d’entreprises n’éprouveraient pas

aujourd’hui les pénuries de main d'ceuvre
dont elles se plaignent.

Il est rare de trouver des DRH qui peuvent
travailler sur le long-terme. Le métier use, le
turn-over y est souvent important.
Actuellement le discours ambiant est a la
valorisation des ressources humaines, Véri-
table capital immatériel de I’entreprise.
L’idée est noble, mais dans la réalité, c’est
plus une vitrine médiatique, exception faite
de quelques sociétés qui ont lancé une
démarche concrete, sachant quelle sera dif-
ficile @ mettre en place, et qu’elle risque de
demander plusieurs années.

Vers quoi les RH semblent-elles
tendre aujourd’hui ?

Encore une fois, beaucoup de DRH doivent
agir dans le court terme. Quelle est la préoc-
cupation d’une DRH aujourd’hui ?
Recruter et fidéliser les jeunes diplomeés et les
confirmés dont elle a besoin pour soutenir
une activité, réussir la mise en place des 35
heures, y compris chez ses cadres, et éviter
les dérapages salariaux. Dommage, par
exemple, que peu de DRH réussissent a

faire entendre leurs voix lors d’une fusion-
acquisition, alors que de nombreuses études
anglo-saxonnes attribuent plus de 50%des
échecs a une insuffisance prise en compte, en
amont, des ressources humaines. Dommage
encore que beaucoup d’entre eux manquent
de temps pour réfléchir aux nouvelles
donnes du marché du travail et des révolu-
tions en cours avec le développement
d’Internet. Mais la encore, il S'agit de chan-
tiers stratégiques ou de long terme, ou mal-
heureusement les DRH n’arrivent que rare-
ment & prendre la main.

Quel serait le portrait type d’un
DRH de demain ?

Pour répondre plutot sur un mode plaisant,
je dirai simplement: un DRH qui, méme
vétu d’une combinaison de cosmonaute,
prendrait la peine d'enlever son casque

pour écouter le terrain. ..
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Intranet managers

|:| Ou | y Je souhaite connaitre vos services pour enrichir I’espace management de
notre intranet par les sélections bibliographiques de Business Digest ; merci de me faire
parvenir votre brochure d’'information.

DOSSlers Stratégie et Prospective Ressources Humaines
(. Batir des scénarios pour le futur 0. Piloter la stratégie RH

P -
themat .ques 0. Entreprise et Responsabilité 0. Repenser le travail et son organi-

les résumés des 10 meilleurs U. Repenser la stratégie sation
ouvrages sur le théme que 0. Piloter la création de valeur Marketing
Vous avez choisi 0. Lentreprise orientée client
|:| Ou i ) . Management O. Repenser le Marketing

y je souhaite 0. Le management des Hommes 0. Internet et le e-commerce
recevoir les dossiers sui- 0. Mobiliser les Hommes O. Ecouter le consommateur
vants au tarif unitaire de 0. Les compétences du Manager Efficacité Opérationnelle
2000 FF ttc (**) (305,15 €ttc) . Le management du savoir et de 0. Maximiser la performance des
ou tarifabonné 1250 FF ttc  I'information processus

Abonnement

|:| Ou i je m'abonne a Business Digest pour une période d'un an (11 numéros) au tarif de
7
3500 FFttc* ou 534,01 €ttc

Bon de Commande

SOCIETE :
EFFECTIF : 0 <50 0 50-200 0 200-500 0 >500
SECTEUR D’ACTIVITE

Nowm : PRENOM :

FONCTION :

ADRESSE .

CODE POSTAL : VILLE :

TEL.: FAX

E-MAIL :

*TVA (2,1%).** TVA (5,5%).
La circulaire N°471 du 17 ao(t 1989 vous permet de déduire votre abonnement des
dépenses obligatoires en matiére de Formatlon Professionnelle.
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