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

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

	• ils respectent et cherchent à impliquer leurs collaborateurs ;

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

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


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

	• une organisation RH efficiente ;

	• des processus RH en ligne avec les besoins ;

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


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


Roger SERRE
Directeur Général délégué du groupe IGS


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




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

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

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

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


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









