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Cette synthese sappuie en particulier
sur les publications citées ci-dessous
et présentées en derniére page.

HR Transformation

Dave Ulrich, Justin Allen, Wayne Brockbank,
Jon Younger, Mark Nyman, éd. McGraw-Hill,
2009.

Talent Management for the Twenty-First
Century

Peter Cappelli, Harvard Business Review,
mars 2008.

"A Players" or "A Positions"? The Strategic
Logic of Workforce Management

Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, Brian
E. Becker, Harvard Business Review, déc.
2005.

Dans cette synthese...

La DRH, partenaire stratégique

uelle entreprise ne se déclare

pas consciente de 'enjeu clé

qu’est le développement de
son capital humain, jugé aussi impor-
tant désormais que le capital financier ?
Qui n’a jamais été alerté sur la guerre
des talents & venir, source d’inquiétude
pour le renouvellement des équipes
alors que la nombreuse génération
d’aprés-guerre s’appréte a partir massi-
vement a la retraite ?

Pourtant, rares sont les entreprises
ou la direction des ressources humaines
occupe réellement un rdle central dans
I’élaboration etle pilotage dela stratégie.
Les raisons en sont nombreuses : tradi-
tion conduisant a considérer la DRH
essentiellement comme une fonction
support, pression opérationnelle empé-
chantles DRH de consacrer le temps et
I’énergie nécessaires a leur role stratégi-
que, crédibilité a construire aupres des
autres acteurs de l'entreprise....

Des défis stratégiques
Allouer des ressources dédiées

La DRH, partenaire strategique

Redonner aux directions des ressources humaines un role stratégique

Les auteurs des publications sélec-
tionnées préconisent une transforma-
tion radicale de la fonction ressources
humaines pour lui permettre de jouer
pleinement son role stratégique :

Réorganisez la fonction RH de
fagon a dégager le temps néces-
saire a la réflexion stratégique. De
vraies transformations sont souvent
nécessaires pour protéger la réflexion
stratégique de la pression opération-
nelle.

Abordez la stratégie RH dans une
logique de compétitivité. Bien po-
sitionner l'entreprise sur le marché
des talents nécessite une véritable
stratégie concurrentielle.

Adaptez les pratiques RH pour en
faire de véritables catalyseurs de
la stratégie de I'entreprise. Cela
suppose d’étre au plus prés de la défi-
nition de cette stratégie.

Adopter une gestion concurrentielle des talents
Agir en catalyseur de |a stratégie de I'entreprise
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Des défis stratégiques

Tout le monde s’accorde a dire que le
capital humain et la gestion des talents
sont au cceur de la performance des
entreprises. De fait, la réussite des en-
treprises repose en grande partie sur la
cohérence des initiatives individuelles
avec la stratégie et la capacité collective
de changement. Dans ces conditions,
développer les compétences critiques
au succes, mobiliser les collaborateurs
sur les priorités stratégiques et placer
les bonnes compétences aux bons en-
droits sont des facteurs clés de succés
de toute stratégie.

La gestion du capital humain

va étre de plus en plus critique
a la réussite des entreprises.

Pourtant, lorsque les auteurs du livre
HR Transformation ont demandé a plu-
sieurs centaines de directeurs des res-
sources humaines quel était leur plus
grand défi professionnel, leur role stra-
tégique n'est pas apparu dans leurs pré-
occupations premiéres. Les réponses
portaient plutdt sur des sujets comme
la gestion du recrutement ou de la for-
mation, la difficulté de faire face a un

agenda surchargé, la gestion du stress,
I'optimisation des cotts, etc.

A tort, soulignent Dave Ulrich et ses
coauteurs. Certes, ce role opérationnel
delaDRH asonimportance. Mais celle-
ci a plus que jamais un rdle stratégique
ajouer. En effet, le contexte dans lequel
évoluent les entreprises a changé. Cela
implique de conduire des changements
majeurs en matiére de ressources hu-
maines, dont la réussite conditionnera
fortement la capacité des entreprises a
mener a bien leur stratégie (figure A).

Un enjeu de renouvellement
des générations

La nombreuse génération des "baby-
boomers" va bientdt prendre sa retraite.
Ainsi, certaines entreprises vont voir
jusqu’a pres de S0 % de leurs effectifs
les quitter d’ici une dizaine d’années !
Pour réussir une telle transition, il ne
suffira pas d’accélérer la cadence et I'ef-
ficacité des processus de recrutement
habituels. D’autant plus que la deman-
de sur le marché de I'emploi devrait
déclencher une véritable guerre des ta-
lents pour capter certaines compéten-
ces clés avant les autres. C’est donc une
véritable stratégie concurrentielle qu’il
faut mettre en ceuvre, bien plus qu’un

simple processus de recrutement, aussi
efficace soit-il.

Parallélement se pose la question des
transferts de savoir. Ces départs massifs
vont mettre  mal la logique prédomi-
nante d’apprentissage des plus jeunes
aux cOtés de leurs ainés. Pour ne pas
perdre le savoir tacite — qui ne peut
étre simplement transcrit sous forme
de procédures ou d’explications —, de
nouveaux systémes de transmission des
savoirs sont a inventer.

Une mondialisation
du marché des talents

La guerre des talents se jouera en
outre sur un terrain radicalement nou-
veau, qu’il faut apprendre & connaitre
pour y définir sa stratégie. En effet, les
entreprises se sont mondialisées et s’in-
sérent le plus souvent dans un réseau
de partenaires complexe. De nouvelles
possibilités s’ouvrent ainsi en matiére
de ressources humaines, qui n’exis-
taient pas il y a une dizaine d’années.
Faut-il se réorganiser a I’échelle mon-
diale, en créant des centres d’expertise
mondiaux la ot sont les compétences ?
Quelles parts respectives donner au re-
crutement local et a la mobilité inter-
nationale lorsqu’on est une structure

FIGURE A Des changements qui placent les ressources humaines

au cceur de la stratégie

EXEMPLES

Un renouvellement démographique
3 anticiper

46 % de la population active américaine sera a I'age de la retraite d'ici 10 ans. Les différents
pays d’Europe connaissent des situations relativement similaires.

Dans le secteur aérien, on estime que moins de la moitié des besoins en personnel dans les
dix années a venir pourront étre effectivement couverts.

Des possibilités radicalement
nouvelles d'organisation du travail

La facilité des communications a distance fait de la sous-traitance un choix de plus en plus
réaliste : Ia facture globale des sociétés de services professionnels est ainsi passée de 390
milliards de dollars en 1990 a 911 milliards en 2000, et cette tendance saccentue.

Non seulement le codt du travail, mais aussi les heures de travail effectuées varient de facon
considérable d'un pays a lautre, incitant a franchir les frontieres.

De nouvelles attentes
de la part des salariés

L3 "génération Y" née aprés 1980 - qui représente 50 % de la population mondiale - apporte
dans l'entreprise de nouvelles attentes et habitudes : communication a distance, travail
"simultané" sur plusieurs taches, valorisation de I'expérience plus que de l'ancienneté, etc.
Echaudés par les nombreuses vagues de licenciements, les salariés ne croient plus - pas plus
que leurs employeurs - a un emploi a vie. Leur fidélité ne vaut que tant que le contrat leur

parait équilibré.

Un rythme de changement accéléré
a accompagner

Toutes les entreprises ou presque ont simultanément plusieurs programmes majeurs de

transformation en cours.
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mondialisée — question que se pose,
par exemple, McKinsey avec ses 86 bu-
reaux dans 46 pays ? Quelles compéten-
ces conserver en interne et lesquelles
externaliser 2 Comment profiter des
opportunités offertes par la mondiali-
sation pour optimiser 'efficacité de son
fonctionnement — par exemple en dé-
localisant sa production dans des pays
a faible cotit de main d’ceuvre ou en fai-
sant travailler des équipes 24 heures sur
24 en profitant des décalages horaires 2
Etc. Tous ces choix conditionneront
la capacité des entreprises a atteindre
leurs objectifs et  mettre en ceuvre leur
stratégie.

De nouveaux facteurs
de motivation

Les nouveaux salariés n’ont pas les
mémes attentes vis-a-vis de I'entreprise
que leurs ainés. Par exemple, ils s’in-
vestissent moins par devoir et fidélité
de principe, et plus dans le cadre d’un
contrat donnant-donnant en partie ta-
cite et dont ils revoient réguliérement
les termes. De méme, ils attendent
d’étre managés de fagon plus individua-
lisée qu’auparavant, ce qui s’explique
en grande partie par la diversité crois-
sante des équipes : celles-ci regroupent
aujourd’hui trois générations aux dif-
térences trés marquées, des hommes
et des femmes a parts de plus en plus

égales, des personnes d’origines cultu-
relles et de langues de travail de plus
en plus variées, etc. On note aussi une
volonté de travailler moins d’heures
pour mieux équilibrer vie privée et
vie professionnelle — ce qui n’impli-
que pas nécessairement un plus faible
investissement professionnel -, une
envie croissante d’étre mis en situation
de développer ses compétences et son
employabilité, etc.

Or, la plupart des processus RH sont
encore trés souvent définis en fonction
des habitudes et des attentes passées.
Pour fidéliser les salariés et recruter
la reléve, pour motiver les équipes et
les inciter & donner le meilleur d’elles-
mémes, c’est donc tout un modeéle qui
est A revoir et une nouvelle culture
a créer. Quel modeéle choisir ? La
réponse a cette question aura un impact
déterminant sur les performances de
I'entreprise.

Un rythme de changement
accéléré

Le rythme de changement s’accélére
dans a peu prés toutes les organisations
et tous les secteurs. Concurrence ac-
crue, mondialisation, pression pour
optimiser sans cesse ses modes de
fonctionnement et gagner en compé—
titivité, fusions-acquisitions, nouveaux
marchés a investir et crises a gérer...

Plusieurs fois par an, une entreprise
doit montrer qu’elle est capable de
s’adapter. Or s’adapter passe souvent
par une évolution des comportements
des collaborateurs, voire de leurs rdles
mémes. La encore, le département Res-
sources Humaines a une responsabilité
essentielle.

Pour jouer a plein son réle stratégique
(figure B), le Directeur des Ressour-
ces Humaines dispose de trois leviers
d’action :

organiser ses équipes de fagon a pou-

voir consacrer I'énergie requise a la

réflexion stratégique ;

mettre en ceuvre une véritable stra-

tégie concurrentielle de gestion des

talents ;

agir comme catalyseur de réussite de

la stratégie d’entreprise.

Allouer des
ressources dédiées

Lorsqu’on interroge des DRH, on
constate que nombre d’entre eux ont
une telle pression opérationnelle qu’ils
perdent de vue I'importance de leur rdle
stratégique. De fait, la gestion des paies,
par exemple, est un sujet sensible sur
lequelil estinenvisageable de prendre ne
serait-ce qu'un jour de retard. De méme,
un conflit social requiert généralement

une action immédiate... et souvent

FIGURE B Les enjeux stratégiques des ressources humaines

A partir d'une étude menée en 2007 aupres de plus de 10 000 personnes dans le monde entier, les auteurs de HR Transformation mettent

en évidence six compétences principales que la fonction ressources humaines doit développer :

SIX COMPETENCES A DEVELOPPER

Etre crédible et proactif pour avoir un impact sur les hommes et sur I'entreprise
Etre ministre de la culture et du changement pour créer |'image de marque de demain

Savoir combiner la gestion individualisée des talents et l'optimisation de I3 structure

‘ opérationnelle

Agir en stratége pour soutenir la réalisation de Ia vision de I'entreprise, aussi bien en

‘ interne qu'en externe

Garantir que les taches opérationnelles RH soient réalisées vite et bien, grace a une
‘ technologie performante et des services administratifs partagés ou sous-traités

Agir en partenaire stratégique des autres directions, en apportant son expertise métier

‘ au service de leurs enjeux

D'apres HR Transformation, Dave Ulrich, Justin Allen, Wayne Brockbank, Jon Younger, Mark Nyman,

La DRH, partenaire stratégique

éd. McGraw-Hill, 2009.
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I'implication du DRH en personne. Le
recrutement est un enjeu fondamental
et trés souvent urgent. Etc.

Le temps de la réflexion

stratégique doit étre mis a I'abri
des contraintes opérationnelles.

Pour pouvoir tenir effectivement un
role stratégique, il est donc impératif de
commencer par se donner les moyens
d’y consacrer du temps. Deux principa-
les pistes d’action se dégagent alors :

Réduire la part des taches
non stratégiques

Nombre de tiches qui incombent au
département RH ne contribuent pas
réellement au succes de la stratégie de
I'entreprise. La premiére étape est donc
de conduire un audit détaillé de toute
lactivité du département pour clarifier
cette distinction.

C’est ce qu’a entrepris Intel en 2006 &
l'occasion d’un plan de restructuration
global. Evaluer la valeur ajoutée des
différents services pour les salariés, les
clients et les actionnaires a permis de
repérer trois catégories de taches :

Les taches tout simplement super-
flues, qu’il est possible de supprimer
sans nuire a la performance générale.
Parmi elles : certains programmes
de formation, des reportings en
doublon, des processus d’évaluation
complexes pouvant étre simplifiés,
ou encore des services rendus par les
RH alors que les salariés pourraient
y accéder en "self service" (saisie
et validation des congés, notes de
frais...).

Les taches qui n’apportent aucun
avantage concurrentiel & l'entreprise.
L'objectif est alors de gérer ces taches
le plus efficacement possible et au
meilleur cotit. Ainsi, sous-traiter la
gestion administrative du personnel a
permis & Intel de réduire ces cotts de
20425 %, tout en libérant I'esprit des
dirigeants RH de ces préoccupations
quotidiennes.

Les activités réellement stratégiques,
auxquelles il convient d’accorder la
place nécessaire.

Créer des entités dédiées
a la stratégie RH

Une fois cet audit réalisé, il s’agit

de repenser la structure des Ressour-

ces Humaines en cohérence avec ses
objectifs stratégiques. Les auteurs
de Beyond HR font le parallele en-
tre la fonction Ressources Humaines
aujourd’hui et la fonction financiere
il y a quelques années. A I'époque ot
le capital financier était devenu le nerf
de la guerre, les directions financiéres
s’étaient réorganisées pour protéger les
analystes en charge de la définition de
la stratégie financiére des contraintes
opérationnelles de contréle de gestion,
de comptabilité ou de gestion de la tré-
sorerie. Dés lors que le capital humain
revét une importance stratégique, ils
recommandent la aussi de créer une
entité séparée regroupant des stratéges
RH, qui ne seront ainsi pas distraits par
des taches opérationnelles urgentes. Ils
obtiendront aussi plus facilement l’at-
tention de leur hiérarchie : les réunions,
par exemple, pourront rester focalisées
sur les sujets stratégiques sans que les
urgences opérationnelles ne viennent
prendre le dessus (figure C).

C’est le choix qu’a fait le leader des
circuits électroniques Flextronics en
2006. En séparant son équipe admi-
nistrative — chargée de piloter la per-
formance, le recrutement, les salaires
etc. — de "centres d’excellence RH", il a

FIGURE C Un exemple de réorganisation de la fonction RH : Pfizer

La transformation de la fonction RH menée par le numéro 1 de I'industrie pharmaceutique Pfizer entre 2005 et 2008 a eu un impact considérable
sur sa capacité a jouer un véritable role stratégique.

UN ETAT DES LIEUX INQUIETANT

Avec le temps, et notamment 3 Ia suite des acquisitions de
Warner Lambert en 2000 et de Pharmacia en 2003, Pfizer
constate que sa fonction RH est trop centrée sur l'interne et trop
colteuse :

UNE TOUTE NOUVELLE STRUCTURE

Apres avoir analysé chaque tache pour identifier celles qui sont
superflues, redondantes ou mal effectuées, il a été décidé de
supprimer les généralistes et d'organiser Ia fonction RH en trois
entités :

1 salarié RH pour 51 salariés, contre 1 pour 93 en moyenne
et 1 pour 118 chez le meilleur du secteur

Un colt RH de 0,82 % du chiffre d'affaires contre 0,51 % en
moyenne et 0,31 % chez les meilleurs

Des généralistes débordés par I'opérationnel, rarement
générateurs d'idées et a |'approche passéiste

Les centres d'expertise, qui définissent Ia stratégie RH de
maniére centralisée

Les responsables ressources humaines affectés a chaque
Business Unit, qui jouent le role de partenaire stratégique des
unités opérationnelles pour les aider a atteindre leurs objectifs
Les fonctions RH opérationnelles, qui s'occupent de

I'administration du personnel de facon standardisée a I'échelle
internationale

DES RESULTATS SPECTACULAIRES

Une économie de 42 millions de dollars en 2008 par rapport a 2005
Des collaborateurs RH plus compétents et motivés
Une crédibilité accrue sur les aspects stratégiques

Dapres HR Transformation, Dave Ulrich, Justin Allen, Wayne Brockbank, Jon Younger, Mark Nyman, éd. McGraw-Hill, 2009.
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réussi a focaliser les efforts sur des sujets
stratégiques tels que la motivation des
salariés, le développement des compé-
tences d’avenir, ou encore le renouvel-
lement nécessaire de la structure méme
des RH. Parallélement, il a nommé et
affecté a chaque division un "partenaire
stratégique RH" de haut niveau, chargé
d’accompagner les changements stra-
tégiques en cours. Leur responsabilité
étant clairement définie et exclusive,
ces "partenaires RH" ont pu consacrer a
ce role stratégique le temps nécessaire.

Ainsi, la premiére étape pour pou-
voir jouer un rdle stratégique consiste
souvent a conduire une réorganisation
profonde de la fonction RH, afin de
pouvoir allouer  ce role des ressources
dédiées.

=1 Adopter une gestion
concurrentielle des talents

Dans un marché des talents tendu,
ou changer d’employeur est de plus en
plus fréquent et naturel, les ressources
humaines doivent étre gérées comme
une ressource rare sur un marché
concurrentiel.

La stratégie RH doit viser
a se doter d’un avantage

concurrentiel sur le marché
des talents.

Il s’agit la d’un changement d’état
d’esprit radical pour de nombreuses
DRH, qui doiventapprendre a raisonner
en termes de "marketing” plutot que de
gestion.

Plusieurs bonnes pratiques inspirées
du marketing sont ainsi utiles :

Avoir une approche
différenciée

Toutes les fonctions n’ont pas la
méme importance pour le succes de la
stratégie. Et les plus critiques ne sont
pas nécessairement les plus élevées
dans la hiérarchie ! La premiere dé-
marche pour définir sa stratégie RH est
donc d’analyser son "marché" dans une
optique de segmentation (figure D).
Certaines fonctions essentielles au suc-
cés de I'entreprise méritent ainsi un
investissement plus important, en y
plagant les hauts potentiels, par exem-
ple, ou en définissant une politique de
rémunération plus attractive et une
gestion trés individualisée des attentes.

FIGURE D Segmenter son approche RH

Différencier sa gestion des ressources humaines en fonction de I'importance stratégique des fonctions au sein de I'entreprise est un levier

d’optimisation considérable.

FONCTIONS STRATEGIQUES

A LA STRATEGIE

FONCTIONS DE SOUTIEN

FONCTIONS
NON STRATEGIQUES

Fonctions parfois nécessaires au

DESCRIPTION Fonctions essentielles au succés de Fonctions a I'impact indirect sur le fonctionnement de I'entreprise,

la stratégie succes de la stratégie mais ayant un tres faible impact

stratégique
La performance individuelle a3 un La performance individuelle a o
) P - ,. La performance individuelle
ENJEU fort impact sur la réussite. En cas relativement peu d'impact sur le :
9y - 7 : . varie peu. Les erreurs sont

0 d'échec, le codt pour l'entreprise succes. En revanche, les erreurs

peut étre tres éleve.

peuvent codter cher.

généralement peu colteuses.

ORGANISATION

Autonome dans la prise de décision

et systemes clairs

Doivent respecter des procédures

Peu de pouvoir discrétionnaire

DU TRAVAIL

REMUNERATION Liée a la performance Liée au poste Au prix du marché

FORMATION Jiumslt)l(f)lfetadnetz nvestissements Directement liée au poste A minima
Veiller absolument a mettre les | lati o
bonnes personnes a ces postes NP (E N R

RECRUTEMENT Ariiidiner s beselins, qutie 5 ' Repérer les personnes ayant le Remplacement aisé, qui permet
prépa?er des personﬁei occupant des potentiel d'occuper un poste plus d'accepter un turnover élevé.
fonctions "support". SIS

ETC.

—.

D'aprés "A Players" or "A Positions"? The Strategic Logic of Workforce Management, Brian E. Becker, Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, Harvard
Business Review, déc. 2005, et The Differentiated Workforce, Brian E. Becker, Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, Harvard Business Press, 2009.

La DRH, partenaire stratégique
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Larticle "A Players” or "A Positions”?
cite ainsi I'exemple d’un grand groupe
pharmaceutique qui a défini comme
stratégique la fonction de Responsable
des tests cliniques, contrairement a des
fonctions pourtant plus seniors telles
que Directeur de la Production ou Di-
recteur financier. Ces fonctions moins
stratégiques pour I'entreprise peuvent
étre rémunérées a un prix de marché
et gérées selon des processus plus stan-
dardisés.

Cibler ses investissements
en développement de
compétences

Beaucoup d’entreprises ont tradi-
tionnellement développé un important
vivier de talents, affectés ensuite selon
les besoins. Or cette démarche peu dif-
férenciée est aussi peu adaptée a une
gestion segmentée des talents que le
sont des stocks de produits abondants
dans une logique d’offre personnalisée.
De méme, dans un environnement qui
change rapidement, piloter ses talents
sur la base de plans de carriére congus
sur le moyen voire le long terme est trés
éloigné de la réalité du marché. Les di-
rigeants du leader de 'industrie phar-
maceutique japonaise, Takeda Pharma-
ceutical Company, en témoignent : en
créant leur filiale américaine en 1998,
ils étaient loin d’imaginer la rapidité
d’évolution de leurs besoins. En 2006,
ils ont méme dt demander au départe-
ment Ressources Humaines de recruter
500 commerciaux en trois mois, de fa-
¢on totalement imprévue !

Compte tenu non seulement de la
difficulté d’anticiper ses besoins avec
fiabilité, mais aussi du cotit élevé lié au
développement de compétences pou-
vant se révéler inutiles, Peter Cappelli
invite & cibler ses efforts sur des besoins
aminima — quitte a recruter a I'extérieur
les talents qui viendraient & manquer.
Certes, recruter est coliteux et moins
fiable que de disposer de talents for-
més en interne — mais toujours mieux
que de voir partir des talents dévelop-
pés a grands frais et qui se trouveraient
inoccupés !

Définir son positionnement
concurrentiel

Le marché des talents va devenir de
plus en plus concurrentiel : pour un

° manageris ©2010 - n° 188a

grand nombre de secteurs et de mé-
tiers, la demande des entreprises va ex-
céder l'offre lorsque les baby-boomers
partiront en masse a la retraite. Dans ce
contexte, les entreprises devront se ven-
dre auprés des candidats, et non plus
seulement les sélectionner. Pour cela,
la démarche marketing est encore une
fois source d’inspiration : définir son
positionnement distinctif de celui des
autres employeurs, travailler son image
de "marque employeur", mettre en place
des tactiques opérationnelles pour étre
plus apprécié que ses concurrents...
Corning est allée trés loin dans cette
approche pour son activité d’écrans
de télévisions en Europe de I’Est. Len-
treprise s’est apergue que seuls dix in-
génieurs possédaient les compétences
requises au développement de ces pro-
duits trés spécialisés. Corning n’avait
besoin que de trois de ces spécialistes,
mais elle a décidé de tous les recruter
pour empécher ses concurrents d’ac-
quérir ces compétences clés ! Sans aller
jusqu’a ces extrémes, beaucoup d’en-
treprises cherchent a se doter d’avanta-
ges distinctifs tels que la perspective de
faire partie du réseau des anciens pour
les cabinets de conseil, la qualité de la
formation interne comme le trés re-
nommé "Engineer Rotation Program”
pour les ingénieurs d’Intel, une image
de marque réputée, une souplesse ex-
ceptionnelle d’aménagement du ryth-
me de travail pour Capital One, etc.

Mesurer les résultats
de ses efforts

Enfin, il est indispensable de mettre
en place les moyens de mesurer I'im-
pact de ses efforts de stratégie RH
concurrentielle. Par exemple, il peut
s’agir de suivre réguliérement son ima-
ge employeur aupres des populations
visées, comparativement aux autres
employeurs potentiels. On peut aussi
analyser le taux de fidélisation des sa-
lariés, non pas en moyenne, mais de
fagon segmentée — une forte rotation
sur des postes non stratégiques peut ne
pas poser de probléme, alors qu'une
faible fidélisation des salariés clés serait
plus alarmante. On peut aussi chercher
a améliorer continuellement la qualité
de ses prévisions de besoins en talents,
en comparant le prévisionnel et le réa-
lisé. Ainsi, une gestion stratégique des
talents nécessite souvent une refonte

des systémes de mesure, afin de pou-
voir piloter le retour sur investissement
des efforts engagés.

Agir en catalyseur de
la stratégie de l'entreprise

La direction des ressources humai-
nes est trop souvent pergue comme
une simple fonction d’appui aux opé-
rationnels, sans role moteur dans les
choix engageants pour I'avenir. Or trés
souvent, le succés de l'entreprise repose
fortement sur la cohérence des initiati-
ves individuelles avec les orientations
stratégiques. La dimension humaine
mérite donc d’étre au cceur des préoc-
cupations stratégiques.

La DRH doit contribuer

activement au succes
de la stratégie de l'entreprise.

Pour apporter leur pleine valeur a la
prise de décisions stratégiques et a leur
bonne mise en ceuvre, les directions des
ressources humaines peuvent travailler
selon trois axes :

S’inscrire dans la stratégie
de l'entreprise

Une stratégie RH efficace doit venir
en support de la stratégie de I'entre-
prise. Cela peut sembler évident. Pour-
tant, on constate que bon nombre de
responsables des ressources humaines
se considérent comme des spécialistes
de leur domaine : ils consacrent I'es-
sentiel de leurs efforts a accroitre leur
expertise plutét qua comprendre dans
quel contexte cette expertise s’inscrit.
Positionner la DRH comme partenaire
stratégique des autres directions impli-
que souvent des efforts délibérés pour
changer cet état d’esprit. C’est ainsi que
le DRH de Nokia, Hallstein Moerk, a
décidé d’inviter deux clients au sémi-
naire lors duquel son équipe devait pla-
nifier les priorités RH pour 2008 : une
fagon efficace de s’assurer que chacun
de ses collaborateurs ne perde pas de
vue les attentes du client. De méme, le
nouveau DRH d’une compagnie aé-
rienne commengait chacune de ses réu-
nions par passer en revue des sujets tels
que le cott du fuel, I'indice de satisfac-
tion des clients, les changements de ré-
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gulation, I'age de la flotte, I'actualité de
la concurrence, etc. Systématiser ainsi
une proximité des équipes RH avec la
stratégie business est la meilleure fagon
d’inciter ces équipes a en tenir compte
dans leurs décisions, et leur permet de
contribuer efficacement a des décisions
transverses.

Asseoir sa crédibilité
de partenaire stratégique

Pour agir en partenaire stratégique,
il faut non seulement étre au fait de la
stratégie, mais aussi que ses avis soient
écoutés. Orles directions des ressources
humaines sont encore souvent consi-
dérées comme éloignées du cceur de
métier. Elles doivent donc activement
travailler a développer leur crédibilité,
sans quoi leur role stratégique risque de
se limiter a de la figuration.

Une telle crédibilité se développe
avec le temps et par la proximité. Avant
sa restructuration, la direction des res-
sources humaines de Pfizer avait estimé
que 75 % des interactions de ses salariés
étaient cantonnées a leurs collégues
du département RH. En les incitant
a passer plus de temps au contact des
autres départements, elle a pu les ame-
ner a mieux comprendre la stratégie,
mieux connaitre les motivations et les
contraintes des autres directions, et ain-
si développer leur crédibilité interne.
Résultat : les autres directions font plus
volontiers appel 4 eux.

De méme, si le DRH fait générale-
ment partie du comité de direction,
beaucoup d’entre eux reconnaissent y

tenir une place a part, plus proche du
role d’observateur que partie prenante
sur I’ensemble des sujets stratégiques.
Une démarche personnelle d’implica-
tion et de prise de position — quitte a
prendre quelques risques — peut servir
I'image et renforcer I'impact de I'en-
semble de la fonction ressources hu-
maines au sein de 'organisation.

Faire évoluer les processus
RH pour accompagner
le changement

Lorsqu’une entreprise fait évoluer sa
stratégie, elle se heurte souvent au poids
des habitudes, voire a de la résistance
passive. C’est ainsi que nombre d’excel-
lentes stratégies ménent a I'échec parce
qu’elles nont pas été suivies d’effet.

La direction des ressources humaines
aunroéle essentiel a jouer a cet égard, car
elle dispose des leviers les plus efficaces
pour obtenir 'engagement et I'implica-
tion des collaborateurs dans les change-
ments & I'ceuvre (figure E) : en premier
lieu, la communication interne de la
stratégie, mais aussi le développement
des comportements et compétences
nécessaires pour réussir cette stratégie.
Cette communication doit s’adresser a
I'ensemble des salariés, et plus particu-
lierement aux managers de proximité
— les mieux placés pour s’assurer que la
stratégie est bien traduite dans la réa-
lité du quotidien. Viennent ensuite les
systémes de mesure de performance
et les leviers de reconnaissance. Com-
bien d’entreprises ont échoué dans leur
stratégie parce qu’elles continuaient a

récompenser des comportements sou-
haités dans le passé, au lieu de ceux
nécessaires a la stratégie actuelle ? On
peut citer I'exemple des banques vou-
lant promouvoir l'orientation client,
tout en continuant a fixer des objectifs
de placement de produits poussant a
la vente forcée ; ou encore les groupes
multi-activités encourageant la coor-
dination transversale, sans que les in-
citatifs n’invitent en quoi que ce soit a
sortir d'une mentalité cloisonnée ; etc.
Les RH peuvent aussi agir sur le partage
des savoirs et des bonnes pratiques, sur
la mesure et le pilotage du climat social,
etc. Autant de domaines dans lesquels
la direction des ressources humaines
peut choisir d’agir de fagon conserva-
trice, ou de les inscrire réellement au
service de la réussite de la stratégie de
Ientreprise.

Plus que jamais, la direction des
ressources humaines est appelée a ap-
porter une véritable contribution stra-
tégique a l'entreprise. Cela suppose
souvent d’engager des transformations
en profondeur, tant dans les états d’es-
prit que dans l'organisation, afin de
pouvoir effectivement jouer un réle de
partenaire stratégique. Mais ces efforts
se traduisent rapidement en bénéfices
tangibles pour la performance de I'en-
treprise... et pour la motivation des
collaborateurs de la fonction ressources
humaines !

FIGURE E Faire évoluer les processus RH pour accompagner la stratégie

CHECK-LIST

CRR R AR R

Les criteres de performance sont-ils en adéquation avec les comportements attendus ? Sont-ils exprimés de facon qualitative et
quantitative » Comprennent-ils des objectifs de performance et de comportement ?

Sur quels criteres sont décidées les promotions et mutations ? La performance ainsi reconnue correspond-elle aux besoins de |a stratégie ?

Les composantes de |a politique de rémunération sont-elles régulierement réévaluées et ajustées en fonction des besoins stratégiques ?
Le lien entre la rémunération et I'atteinte des objectifs stratégiques est-il clairement compris ?

La communication interne se fait-elle le relais de I3 stratégie ? Le management de proximité fait-il I'objet d'une communication
spécifique pour comprendre comment il doit accompagner la mise en ceuvre de |3 stratégie ?

Le reporting RH fait-il un lien explicite entre les indicateurs mesurés et le succes de la stratégie ?

Les fonctions administratives purement opérationnelles sont-elles gérées de facon aptimisée pour ne pas solliciter le temps ou I'énergie du DRH ?
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Pour retrouver les meilleures idées sur ce sujet, nous vous recommandons les publications
suivantes :

HR Transformation
Dave Ulrich, Justin Allen, Wayne Brockbank, Jon Younger, Mark Nyman, éd. McGraw-Hill, 2009.

Expert reconnu de I'ensemble des enjeux de stratégie en ressources humaines,
Dave Ulrich s’est entouré des meilleurs spécialistes pour nous proposer un
modeéle en quatre étapes, permettant de transformer son département
ressources humaines en lui donnant un réle stratégique. Tres pragmatique,
cet ouvrage est accompagné d’un site web extrémement généreux en outils
pratiques (www.transformhr.com).

Aprés une breve justification du besoin de refondre la fonction RH, les auteurs
se focalisent sur le "comment" : comment réorganiser sa DRH, comment mettre 3 niveau les
compétences des professionnels de la fonction, comment faire de la responsabilité stratégique
une responsabilité partagée, etc. S’ensuivent des études de cas tres détaillées, issues de
I'expérience de consultant des auteurs : Flextronics, Pfizer, Intel, Takeda fournissent autant
d'illustrations de transformations RH réussies. Un manuel a lire et a conserver.

Talent Management for the Twenty-First Century

Peter Cappelli, Harvard Business Review, mars 2008.

Peter Cappelli dresse dans cet article un constat surprenant. L'objectif principal de la fonction
de gestion des ressources humaines est d‘assurer une adéquation entre le "capital talents"
et les besoins de I'entreprise. Or, la facon dont 'immense majorité des entreprises abordent
cet enjeu est inefficace. Beaucoup se contentent d’'une approche réactive, répondant aux
besoins lorsqu’ils sont formulés. A 'autre extréme, certaines, en particulier parmi les grandes
organisations, ont mis en place des systemes sophistiqués de planification des ressources et
carriéres... qui se révélent tout aussi inappropriés face a I’évolution rapide des besoins.

En s'inspirant des lecons de l'univers de la production et des méthodes de gestion de la chaine
d‘approvisionnement, l'auteur propose une toute nouvelle approche de la gestion des talents,
qu’on pourrait qualifier "d‘au plus juste". Sur un marché volatile et aux besoins changeants, nul
besoin de se constituer des "stocks" de salariés compétents qui seraient "mobilisés" en temps
utile. Mieux vaut accepter l'incertitude inhérente a toute prévision, et gérer en conséquence
ses investissements en acquisition et développement des talents.

"A Players" or "A Positions"? The Strategic Logic

of Workforce Management
Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, Brian E. Becker, Harvard Business Review, déc. 2005.

Une bonne gestion des talents clés pour I'entreprise doit-elle démarrer par une identification
des "hauts potentiels", afin d'accélérer leur développement ? Non, affirment les auteurs de
cet article. C'est avant tout par une segmentation des besoins qu’il faut commencer. Ainsi,
certains postes sont stratégiques et nécessitent un investissement supérieur, pour s‘assurer
que les bonnes personnes possedent les compétences adéquates pour occuper ces postes.
D’autres positions ont moins d’impact stratégique, mais sont importantes pour assurer le
succes de la stratégie. Il faut y placer des collaborateurs fiables et engagés. En revanche,
les postes moins essentiels peuvent étre avantageusement occupés a moindre codt par des
collaborateurs payés au prix du marché. En effet, ceux-ci sont facilement remplacables et les
erreurs éventuelles portent peu a conséquence.

Un autre regard sur ce qu’est une saine gestion des ressources humaines.

Nous nous sommes aussi appuyés sur les sources suivantes :

Human Resource Transformation, William J. Rothwell, Robert K. Prescott, Maria W. Taylor,
éd. Davies-Black Publishing, 2008.

Les grands enjeux de transformation auxquels la fonction ressources humaines va devoir se
confronter.

Le DRH stratége, Yves Réale et Bruno Dufour, éd. Eyrolles, 2009.
En quoi la fonction ressources humaines peut-elle et doit-elle permettre a I'entreprise d'étre
mieux 3 méme de répondre a ses enjeux stratégiques ?

Beyond HR: The New Science of Human Capital, John W. Boudreau, Peter M. Ramstad,
éd. Harvard Business School Press, 2007.
Faire de la gestion des talents un atout stratégique.

The Differentiated Workforce, Brian E. Becker, Mark A. Huselid, Richard W. Beatty, Harvard
Business Press, 2009.
Segmenter sa gestion des talents.
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Pour approfondir ce sujet :

La génération Y au travail (Synthése
Manageris n° 1803)

Mieux comprendre la plus jeune
génération et ses besoins spécifiques.

Treat People Right!, Edward E.Lawler
I, éd. Jossey-Bass, 2003. (Livre et
synthése Manageris n° 120b)
Adapter Ia politique de ressources
humaines a Ia fin du contrat moral
demploi a vie.

Human Resource Champions, Dave
Ulrich, éd. Harvard Business School
Press, 1996. (Livre et synthese
Manageris n° 51b)

Faire des ressources humaines un levier
de compétitivité.

Play to your Strengths, Richard A.
Guzzo, Jay Doherty, Haig R. Nalbantian,
Dave Kieffer, éd. McGraw-Hill, 2004.
(Livre et synthése Manageris n° 122a)
Fonder sa stratégie de ressources
humaines sur des analyses rigoureuses.
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