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Le management des ressources humaines est à l’aube d’une profonde transformation. Il est aujourd’hui nécessaire de réinventer le modèle pour répondre aux différents défis économiques, notamment celui de l’innovation, et aux besoins d’évolution des salariés. Pour cela, les entreprises ont besoin de professionnels de la fonction ressources humaines beaucoup plus proches du business et stratégiques, d’une implication forte de la direction générale, et de l’engagement de leurs managers pour passer de la gestion du personnel à un management stratégique des ressources humaines.

Les choses bougent, certaines entreprises sont déjà dans la réflexion, voire dans la mise en place de nouvelles solutions. La vocation de cet ouvrage est de proposer des pistes pour élaborer un nouveau modèle de management RH qui sache répondre aux besoins des entreprises dans un monde turbulent.

L’ouvrage, dirigé par Yves Réale en collaboration avec l’équipe pédagogique de la filière IGS-RH, a été réalisé avec l’appui du comité stratégique RH nourri à partir des enquêtes AuditoR’H® réalisées dans leurs entreprises par les participants en IGS-RH Executive Education et des initiatives prises par une trentaine d’entreprises à la pointe dans ce domaine.
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PRÉFACE DE ROGER SERRE

Depuis sa création, le groupe IGS a pour mission de former de jeunes étudiants ou alternants et des cadres au management des entreprises et des organisations en général.

Notre mission est de former, d'accompagner des managers :

• professionnels : car le management, c’est un métier de plus en plus difficile qui s’apprend, un métier qui demande des compétences techniques de gestion mais aussi, et je dirais surtout, des compétences en management des hommes et des équipes ;

• humanistes : car, in fine, une entreprise n’a de sens que si elle crée de la valeur pour les hommes et les collectivités et rien n’est possible sans l’adhésion de ses collaborateurs ;

• entrepreneuriaux : car dans notre monde turbulent, incertain, nombre de nos pratiques managériales sont à réinventer.

Nous avons particulièrement investi le champ du management des ressources humaines et l’IGS-RH est aujourd’hui un acteur dominant dans la formation aux métiers de la fonction ressources humaines : nous formons chaque année plus de 800 jeunes étudiants et alternants dans ce domaine et nous perfectionnons plus de 200 cadres de la fonction RH.

Le management RH est en France à l’aube d’une profonde transformation.

Dans le domaine légal et réglementaire, il faut repenser le modèle qui a été inventé après la Seconde Guerre mondiale. La ministre du Travail Muriel Pénicaud déclarait dans Le Figaro du 28 juillet 2017 : « Toutes les protections (assurance chômage, formation professionnelle, retraites) ont été bâties il y a soixante-dix ans pour des salariés des grandes entreprises industrielles, elles fonctionnent aujourd’hui encore en fonction du statut de chacun. Il faut maintenant qu’elles s’attachent à la personne. »

Dans les pratiques des entreprises, on en est encore largement au modèle de la GRH des années 1980, où le collaborateur est supposé faire une carrière assez longue dans l’entreprise, où il a un, et un seul, supérieur hiérarchique qui contrôle son activité, où chacun a des objectifs annuels à respecter : le fameux « MBO » (Management By Objectives).

Ce modèle, très adapté à un environnement des affaires relativement stable, n’est plus approprié au contexte du XXIe siècle, où les entreprises ne peuvent plus se contenter d’exploiter au mieux des business matures, mais doivent explorer ce que l’on a pu appeler le « blue ocean1 ».

Ce modèle qui convenait aux aspirations des collaborateurs ne répond plus aux attentes des talents qui changeront quatre ou cinq fois de carrière et une bonne douzaine de fois d’entreprise, et encore moins à ceux qui deviennent des contributeurs occasionnels sur des projets.

Il nous faut réinventer le modèle du management RH pour qu’il favorise l’innovation, la flexibilité nécessaire aux stratégies modernes et en même temps crée de la valeur aux nouveaux collaborateurs : les « Millennials ».

Pour cela, nous avons besoin de professionnels de la fonction RH beaucoup plus proches du business et stratégiques, et d’une implication forte de la direction générale pour repenser le management RH, passer de la gestion du personnel à un management stratégique RH.

Cet ouvrage, sous la direction d’Yves Réale en collaboration avec l’équipe pédagogique de la filière IGS-RH dirigée par Lionel Prud’homme, a été réalisé avec l’appui de notre comité stratégique RH et nourri à partir des enquêtes AuditoR’H® effectuées dans leurs entreprises par nos participants en IGS-RH Executive Education.

C’est une contribution à l’évolution d’un management des ressources humaines en phase avec les défis modernes des entreprises, avec les attentes des collaborateurs, un management des ressources humaines qui anticipe ; en un mot, un management stratégique des ressources humaines.

Il est destiné tant aux DRH actuels qu’aux étudiants en master RH, mais aussi aux dirigeants et managers qui sont des acteurs clés dans un management RH de qualité.

J’espère que vous y trouverez matière à nourrir vos réflexions dans ce domaine primordial pour obtenir une performance durable de votre entreprise.

Roger Serre
est directeur...

Introduction

De la GRH au management stratégique RH

En novembre 2005, avec Bruno Dufour, nous publions Le DRH stratège – Le nouveau mix stratégique des ressources humaines1, qui militait pour que la fonction RH dans les entreprises et en particulier son directeur acquièrent une démarche, une posture plus stratégique, et que le DRH soit plus impliqué et acteur dans la stratégie de l’entreprise.

Cet ouvrage a été remanié et complété en 2009. Entre-temps, il y avait eu la crise de 2007-2008, la brutalité des changements s’était accélérée, renforçant le besoin d’anticipation et de flexibilité pour s’adapter rapidement à des changements imprévisibles. Nous étions entrés dans l’ère des VUTCA (Volatile, Uncertain, Turbulent, Complex, Ambiguous).

Aujourd’hui, l’incertitude et l’ambiguïté sont la...

Chapitre 1

L’impact du management des RH sur la performance durable de l’entreprise


Les points clés du chapitre

• La qualité du management des ressources humaines impacte positivement la performance durable de l’entreprise.

• Les entreprises « best company to work for » obtiennent de meilleurs résultats que les autres.

• Dans les entreprises françaises, des progrès ont été faits dans la qualité du management des ressources humaines, mais de façon inégale : les grandes entreprises internationales ont adopté un management RH plus stratégique ; par contre, les PME sont souvent restées au stade de la gestion du personnel.

• L’environnement des affaires est bien plus complexe, incertain, menaçant. Pour s’adapter, voire survivre, les directions d’entreprise devraient réinventer une stratégie du management des ressources humaines adaptée aux nouveaux enjeux stratégiques et aux attentes des collaborateurs.



Propos de DRH

JIM – As-tu lu le livre de Vineet Nayar Les Employés d’abord, les clients ensuite1 ? J’ai trouvé cet ouvrage passionnant, car il met clairement en avant la contribution d’un management des ressources humaines de qualité à la performance de l’entreprise. Et c’est un dirigeant indien qui dit cela !

JULES – Certes, mais ce n’est pas le premier. Rappelle-toi le discours d’Antoine Riboud, le fondateur de Danone, à Marseille, dans les années 1970, dans lequel il affirmait qu’il ne peut y avoir de progrès économique sans progrès social...

Chapitre 2

Stratégies d’entreprise et management des ressources humaines

Par Yves Réale et Maurice Saias


Les points clés du chapitre

• Les entreprises et les organisations opèrent dans un monde en changement rapide et brutal qualifié par les économistes comme VUTCA.

• Les enquêtes AuditoR’H® font apparaître que les professionnels RH perçoivent bien que le monde des affaires change, mais pour eux il s’agit plus d’une évolution que d’ une révolution.

• Les modèles qui inspiraient les choix stratégiques des entreprises évoluent vers une dualité, une « ambidextrie », entre exploitation et exploration, ce qui pose le problème RH de la coexistence de deux pratiques managériales opposées.

• Les professionnels RH interrogés dans le cadre des enquêtes AuditoR’H® indiquent très clairement que, dans leur entreprise, ce sont les stratégies dites « d’exploitation » qui dominent largement ; la recherche de maîtrise des coûts a plus d’importance que l’encouragement à l’innovation, à l’exploration.



Propos de DRH

JIM – Notre monde économique va vers plus d’incertitude, d’ambiguïté. Les technologies évoluent vite et permettent de travailler vite, à distance. De nouveaux concurrents inventent des business models innovants. Les jeunes « Millennials », comme on dit, n’ont plus du tout les mêmes attentes au travail. « Le monde est plat », disait Friedman. Et pendant ce temps les pratiques en management des ressources humaines évoluent peu, nous en sommes encore au management des années 1980 avec notre management par objectifs, nos rituels bureaucratiques.

JULES – Bien sûr que cela change, mais pas forcément avec l’intensité et la rapidité dépeintes. Dans mon entreprise, nous bénéficions d’une image de qualité bâtie depuis des années et qu’il est difficile d’acquérir, nos clients nous sont fidèles, les collaborateurs attachés à l’entreprise. Cet exposé est une approche typique de consultant qui opère avec des grands groupes internationaux, je ne pense pas que cela concerne la majorité des entreprises en France.

JIM – Tu devrais quand même faire attention, nombre d’entreprises de taille intermédiaire se font absorber par des groupes parce qu’elles n’ont pas suffisamment innové et qu’elles n’ont pas les ressources nécessaires pour leur développement. Après ces fusions, elles se trouvent dans un contexte organisationnel complètement différent où complexité et ambiguïté règnent en maître. Cela peut très vite arriver à ton entreprise. J’ai été très intéressé par cette nécessité d’innover pour être performant sur le moyen terme. C’est vrai que la plupart de nos programmes RH sont plus destinés à améliorer le contrôle qu’à développer l’exploration, comme dit notre consultant. On a un vrai problème avec l’innovation. Et quant à l’exploration, c’est encore pire.

JULES – Je ne vois pas bien ce qu’il veut dire par « exploration ». Pour moi, ce n’est pas très organisé. L’innovation, c’est un processus qui part de la recherche et développement, du marketing qui identifie des besoins chez les clients. Puis la direction générale doit décider et affecter les budgets nécessaires. Si maintenant chacun développe ses idées dans son coin, ce sera une belle pagaille.

JIM – Bien sûr, la direction doit choisir les axes de développement et identifier des relais de croissance, mais dans chaque entreprise il y a des idées pour créer de la valeur et c’est surtout chez les collaborateurs en contact avec les clients. Il serait dommage de ne pas les écouter, ce sont eux les explorateurs autant que les spécialistes de la R&D. Les RH, nous, devrions nous acharner à créer une culture d’entreprise favorable à l’innovation ; pardon, à l’exploration. Pour cela, il faut accepter une certaine prise de risque.

JULES – Je ne me vois pas proposer une plus grande prise de risque à ma direction dans la situation tendue qui est la nôtre aujourd’hui. Il faut être à l’aise financièrement pour prendre des risques ! Je crois que les entreprises devraient être mieux protégées de la concurrence venue de l’étranger. Cette globalisation sauvage risque de nous amener à la ruine, et le débat politique actuel montre bien qu’on a touché la limite de ce que les entreprises peuvent supporter.

JIM – Pour ma part, je ne crois pas à l’efficacité des mesures de protection, elles endorment et on perd la maîtrise de notre avenir. La route est sinueuse, dangereuse, il faut aller de plus en plus vite et il faut des conducteurs expérimentés qui savent anticiper et négocier les virages. C’est, je crois, l’une des tâches principales des RH de demain : recruter, identifier, développer nos futurs leaders adaptés aux défis stratégiques.

JULES – J’ai un peu le tournis avec tous ces discours sur le changement, le besoin d’innover ...

Chapitre 3

La stratégie RH


Les points clés du chapitre

• Les éléments d’une stratégie RH sont : vision, politiques, organisation et processus.

• La stratégie RH doit accompagner la stratégie de l’entreprise, créer de la valeur pour les collaborateurs, faciliter et accompagner les transformations de l’entreprise.

• La stratégie RH vise l’ amélioration de l’efficacité opérationnelle ; une meilleure contribution au business ; l’accompagnement du développement des collaborateurs et la transformation de l’entreprise.

• Certaines entreprises ont élaboré des stratégies RH très structurées, comme Auchan, Walmart et Google.

• Les enquêtes AuditoR’ H® illustrent la diversité des stratégies RH dans les entreprises en France avec un fort décalage entre les PME et les multinationales.

• Il n’y a pas de modèle idéal, mais un besoin d’adaptation entre la stratégie business et la stratégie RH.



Propos de DRH

Après avoir assisté à un cours sur la stratégie RH, nos deux amis s’interrogent.

JULES – Tout cela me paraît bien beau, mais je ne vois pas comment je peux l’appliquer dans mon entreprise, je ne fais pas partie du comité de direction et ce que l’on attend de moi, c’est que le management des ressources humaines soit structuré, efficace et peu coûteux. J’ai assez de travail comme cela, il faut sans arrêt se tenir informé des dispositions du Code du travail qui changent chaque année et en 2017 on est gâté, je dois utiliser au mieux les dispositions pour diminuer les coûts du personnel, travailler avec la DSI qui modifie son IRP, etc. Pour ce qui est de la stratégie, je fais confiance à la direction générale qui me communiquera le moment voulu ce que je dois faire.

JIM – Bien sûr, je comprends, mais ne penses-tu pas que si nous sommes informés le plus tôt possible des modifications concernant la stratégie ou l’organisation, nous pourrons mieux gérer les transitions nécessaires ? J’ai la chance de faire partie du comité exécutif qui se réunit chaque semaine et c’est non seulement passionnant, car je participe à construire notre entreprise de demain, mais c’est aussi indispensable pour bien faire mon métier de DRH. Cela m’a permis de construire une stratégie RH qui accompagne le développement de l’entreprise et j’ai constaté que mes collègues du comité exécutif comprennent bien mieux ce que nous faisons depuis que j’y ai exposé, en séance, la stratégie RH. Auparavant, ils ne comprenaient pas bien l’utilité de tous nos programmes RH, qu’ils vivaient comme une perte de temps, et des exercices bureaucratiques.

JULES – Tu as de la chance de participer au comité de direction, mais je ne sais pas si je m’y sentirais à ma place, je n’ai pas les compétences nécessaires et je suis un peu mal à l’aise face à la dimension financière qui domine largement leurs débats.

JIM – C’est vrai qu’on y parle beaucoup de finance, c’est le langage dominant des comités de direction et il faut l’apprendre. Mais tu serais surpris de voir l’intérêt du comité pour les questions de management des ressources humaines, nos dirigeants comprennent l’impact d’un management RH de qualité sur la performance de l’entreprise. En fait, ils attendent beaucoup de nous pour proposer des politiques RH qui développent l’engagement des collaborateurs, permettent de recruter des talents. Je t’assure, ce n’est pas uniquement quand cela va mal, quand il y a une perspective de conflit social qu’ils s’intéressent au management RH.

JULES – Je suis bon pour suivre un cours de finance pour non-financier.

Les axes prioritaires de la stratégie RH

Jules a raison de pointer la nécessité pour la fonction RH d’être robuste et efficace. Cette fonction doit utiliser toutes les technologies de l’information pour simplifier le travail, gagner en efficacité, mais cela n’est pas suffisant, il faut aussi accompagner le business, contribuer à faire évoluer les comportements et la culture dans le sens demandé par la stratégie.

Si on se réfère à la matrice développée par Dave Ulrich1, ce management RH...

Chapitre 4

Le management stratégique des compétences


Les points clés du chapitre

• La performance durable des entreprises dépend en grande partie des compétences des collaborateurs.

• L’entreprise doit s’assurer qu’elle dispose des compétences actualisées nécessaires aujourd’hui, mais aussi qu’elle disposera des compétences qui sont indispensables pour son futur.

• Il faudra être particulièrement attentif aux compétences techniques qui correspondent aux facteurs clés de succès.

• Les compétences de leadership doivent être redéfinies par la direction générale et les managers formés à ces compétences de leadership.

• Lorsque l’entreprise modifie ses valeurs, sa stratégie, il faut clarifier les nouveaux styles de leadership, le « way », que nous illustrerons avec l’entreprise Engie, et disséminer parmi tous les responsables le nouveau comportement désiré, ce qui sera illustré avec l’entreprise Danone.



Propos de DRH

JULES – Le management des compétences est à mon avis un des enjeux principaux pour la fonction RH. On dépense beaucoup d’argent en formation aujourd’hui. Avec le compte personnel de formation (CPF), chaque salarié acquiert des droits tout au long de la vie professionnelle, même s’il quitte l’entreprise. Ce dispositif de l’accord national interprofessionnel est intéressant, mais quel casse-tête pour gérer ces heures de formation transférables. Dans une conférence, j’ai appris que si plus de la moitié des salariés en France ont ouvert un compte, seuls quelques pour cent d’entre eux ont utilisé ce droit à la formation. Quand ils vont se réveiller, il faudra gérer des absences formation de 120 heures, et que fera-t-on pour ceux qui ne se forment pas malgré ces dispositions ?

JIM – Tu as raison, je suis frappé par la passivité d’un certain nombre de collaborateurs pour leur développement personnel. En France, on en est à la troisième loi sur la formation professionnelle, des dizaines de milliards sont investis et on attend les réformes de 2018. Pour nombre de gens, la formation, la vraie, s’arrête à la sortie du système éducatif. C’est particulièrement vrai dans l’enseignement supérieur où le fait d’avoir fait telle ou telle grande école signifie en France que vous êtes armé en compétences pour toute votre vie professionnelle. Comme tu le sais, je travaille pour une entreprise internationale, et je t’assure que les cadres étrangers sont souvent plus intéressés que nos compatriotes par des formations complémentaires importantes pour actualiser leurs compétences et progresser dans leur carrière.

JULES – Ce qui joue souvent pour progresser dans le domaine du management, ce sont les réseaux plus que les compétences en tant que telles. Mais c’est aussi notre faute ; on n’a pas suffisamment conditionné la nomination à des postes de management à l’acquisition des compétences nécessaires à l’exercice de ces nouvelles responsabilités.

JIM – Tu as parfaitement raison, on considère trop souvent qu’avoir une tête bien faite – ce qui est généralement le cas pour les diplômés de l’enseignement supérieur – suffit. On pense que manager n’est pas si compliqué que cela. C’est tout à fait faux, manager c’est compliqué, cela demande des compétences particulières et il faut les acquérir. C’est la responsabilité de l’entreprise et non du système éducatif de définir les compétences nécessaires, compte tenu de la spécificité de l’entreprise, et de déployer les programmes de formation qui permettent l’acquisition de ces compétences.

JULES – Tu parles de management ou comme on dit maintenant de « compétences de leadership » ; mais il n’y a pas que cela, les compétences techniques et professionnelles sont aussi importantes. Sans ces compétences, l’entreprise ne pourrait exister. J’ai souvent l’impression qu’on accorde trop d’importance aux compétences de management et pas assez aux savoir-faire professionnels.

JIM – C’est vrai, les compétences techniques seront de plus en plus importantes compte tenu des évolutions technologiques. Elles évoluent à toute vitesse avec les robots, les machines à commandes numériques, les imprimantes 3D. L’usine du futur n’a rien à voir avec les lieux de production bruyants et poussiéreux du passé. Dès lors, les compétences nécessaires pour les opérateurs de production sont complètement différentes.

JULES – Récemment, je discutais avec un agriculteur de ces progrès technologiques. Un tracteur aujourd’hui est guidé par GPS, connecté. On est loin de l’image du paysan classique, il lui faut investir et apprendre à gérer son exploitation.

JIM – Pour revenir à l’univers de nos entreprises industrielles, je suis effaré par le taux d’obsolescence des compétences techniques. Comme tu le sais, mon entreprise est de haute technologie, et nous avons de très nombreux ingénieurs en génie logiciel dans les équipes. Dans ce domaine, de nouveaux langages apparaissent, des outils de conception assistée sont disponibles. Que faire pour maintenir au plus haut niveau leurs compétences ? C’est d’autant plus grave que ces compétences-là sont vraisemblablement celles sur lesquelles reposent nos avantages concurrentiels. D’ores et déjà les ingénieurs software ont deux à trois semaines de formation par an. Doit-on augmenter ce temps de formation ? En plus, il faut les former à la gestion de projet. Quel temps restera-t-il pour produire ? Je crois que nous sommes au bout des logiques traditionnelles de formation, très consommatrices de temps de présence, souvent peu efficaces, car elles ne renvoient pas très vite à une utilisation en situation professionnelle. Il faut maintenant former « Just in...

Chapitre 6

Le management stratégique des rémunérations

Par Bruno Carlier


Les points clés du chapitre

• La rémunération est un facteur décisif pour attirer les talents, c’est aussi un facteur de motivation et de perception d’une justice sociale.

• La rémunération globale est un outil puissant du déploiement de la stratégie d’entreprise.

• Les différents éléments d’une stratégie de rémunération composent un mix plus ou moins cohérent entre le salaire fixe, la rémunération variable, les avantages sociaux et les rémunérations différées.

• La politique de rémunération et le management de la performance n’accompagnent pas toujours la stratégie de l’entreprise et renvoient parfois à des modèles organisationnels de la fin du XXe siècle.

• Certaines entreprises innovent pour adapter les rémunérations aux attentes des « Millennials » et aux nouveaux enjeux stratégiques.



Propos de DRH

JULES – On lit souvent dans la presse des études qui indiquent que la rémunération n’est pas le critère principal pour attirer des candidats de valeur ou générer une satisfaction au travail. Ce critère vient souvent après la qualité du management, l’intérêt du poste, voire l’image de l’entreprise et sa politique de RSE. Et, ajoutent leurs auteurs, l’importance de ce critère irait en diminuant en particulier pour les jeunes générations.

JIM – C’est juste, mais on aurait tort de minimiser son importance ; une rémunération adaptée permet d’attirer les candidats de choix, de les fidéliser, de les impliquer et aussi d’améliorer le rendement à travers le management de la performance.

JULES – Elle a aussi une grande importance sur la satisfaction et l’ambiance au travail, lorsqu’il y a perception d’injustice distributive, diraient les spécialistes, le climat social est très fortement dégradé.

JIM – Nous avons récemment rencontré beaucoup de problèmes avec les jeunes ingénieurs, le marché du travail est si tendu pour cette catégorie de personnel que nous avons dû augmenter significativement le salaire d’embauche, et parfois des cadres plus expérimentés ont exprimé une forte insatisfaction, car leur salaire était au même niveau que celui des jeunes.

JULES – Nous devons en politique salariale veiller à ce que la hiérarchie des salaires soit en adéquation avec la hiérarchie organisationnelle, ce n’est pas toujours facile.

JIM – Et ce le sera de moins en moins, les principes encore en vigueur qui visent à récompenser l’ancienneté, la fidélité sont de moins en moins en cohérence avec l’évolution du marché du travail. Nous devrons donner plus de poids à la compétence, à la performance, au potentiel et moins privilégier des critères comme l’ancienneté ou la formation initiale.

JULES – Je vois d’ici les combats à mener dans des entreprises qui, comme la mienne, sont dominées par des anciens de telle ou telle école ; il faudra vraiment que la direction générale passe un message très clair.

JIM – Nous parlons surtout du salaire, mais il faut aussi intégrer dans nos réflexions l’ensemble des rétributions : les primes, les contributions aux mutuelles, à la retraite, les plans d’épargne, les avantages en nature, les stock-options ou achats d’actions. Au total, ces éléments ont un poids financier considérable et souvent les collaborateurs n’en ont pas vraiment conscience. Ce sont des éléments de fidélisation, mais à l’avenir cherchera-t-on à fidéliser ?

JULES – De plus, ces éléments contribuent à écarter encore plus les rémunérations globales dans l’entreprise ; seuls quelques dirigeants ont accès à ces retraites chapeau, ces stock-options ou programmes d’achat d’actions, sans parler des check-up annuels ; on estime qu’aux USA les 500 CEO des plus grandes entreprises gagnent plus de 300 fois la rémunération moyenne de leurs collaborateurs, et l’écart grandit. Cela devient difficile à justifier, surtout quand il y a des « golden parachutes » qui accompagnent des échecs de stratégie.

JIM – Nous parlons de justice, de cohérence interne des politiques de rémunération qui doivent être mieux maîtrisées, je m’interroge aussi sur la cohérence avec la stratégie de l’entreprise. J’ai lu un papier sur une étude au Québec1 auprès d’une dizaine d’entreprises qui fait état de la faible relation entre les politiques de rémunération et la stratégie des entreprises.

JULES – Je partage ce sentiment. Dans mon entreprise, les décisions sur les politiques de rémunération sont prises en rajoutant des éléments au dispositif existant. Il n’y a pas eu de remise à plat de ces politiques en fonction de la stratégie business visée et de l’évolution du marché du travail et de la sociologie de nos collaborateurs.

JIM – Je partage ton point de vue. Selon une étude réalisée par le cabinet Final : « Seuls 9 % des DRH estiment faire ce qu’il faut en matière de reconnaissance. Ils sont 54 % à penser que la politique de reconnaissance n’est pas satisfaisante et 57 % à déclarer qu’elle peut encore être améliorée. Pourtant, peu d’entreprises sont prêtes à prendre les choses en main : seulement 13 % anticipent un profond changement de cette politique dans un proche avenir, et 36 % envisagent un changement à la marge. »

De la gestion des rémunérations au management stratégique Comp & Ben

La crise financière depuis 2007 a mis en évidence l’inadéquation de bien des stratégies et politiques de rémunérations, mais a également fait porter l’attention sur la perception (et la réalité) de ces rémunérations : baisse du pouvoir d’achat malgré une faible inflation, mise en évidence d’écarts importants de rémunération au sein d’une même entreprise, fragilisation de l’épargne salariale en raison à la fois de résultats moindres, d’une stagnation ou d’une baisse des rémunérations variables individuelles ou collectives, malgré l’immunité apparente des avantages sociaux.

Dans un contexte de volatilité plus grande des marchés financiers et d’un environnement de taux très bas, les performances des entreprises sont devenues plus difficiles à atteindre, leur marge de manœuvre s’est affaiblie, leur visibilité amoindrie...

Chapitre 8

La responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE)

Par Yves Réale et Franc Piget


Les points clés du chapitre

• La RSE (responsabilité sociétale de l’entreprise) est un domaine récent dans la stratégie RH.

• La RSE est souvent reliée à la stratégie en relations sociales.

• Elle est plus développée aujourd’hui dans les grandes entreprises que dans les PME.

• Plusieurs raisons poussent les entreprises à élaborer une RSE : les obligations et recommandations des pouvoirs publics, le coût de la destruction de valeur pour l’environnement, les opportunités de marché et les attentes des collaborateurs.

• Une RSE de qualité est un élément d’attraction des jeunes talents.

• L’entreprise par une RSE de qualité contribue à la santé de l’écosystème dans lequel elle se situe.

• L’entreprise STMicroelectronics est un exemple d’intégration de l’entreprise dans son écosystème.



Propos de DRH

JULES – Dans mon entreprise, la RSE n’est pas véritablement une priorité. Nous n’avons pas d’activités polluantes, nous sommes bien intégrés dans notre environnement et nous créons de l’emploi. La direction pense que pour le reste, ce n’est pas de la responsabilité de l’entreprise.

JIM – Dans la mienne, nous avons au contraire développé...

Chapitre 13

La maturité du management des ressources humaines


Les points clés du chapitre

• Il y a de grandes différences dans le niveau de développement du management RH entre les entreprises.

• Ces différences s’expliquent par la taille et le niveau d’internalisation.

• Elles traduisent un niveau de maturité qui comporte 5 stades, la gestion administrative du personnel ; la gestion du personnel ; le management des ressources humaines ; des talents et le management stratégique RH ; la gouvernance RH.

• Chaque stade est caractérisé par des processus RH de plus en plus élaborés lorsqu’on progresse en maturité.

• Des parties prenantes différentes : IRP, managers opérationnels, les talents, la direction générale et le conseil d’administration.

• Pour franchir ces étapes en maturité, la fonction RH doit se renforcer avec de nouveaux équipiers (HR business partners, coachs, HR strategic partners) et renforcer leurs compétences.



Propos de DRH

JULES – Lorsque nous échangeons avec nos collègues RH d’autres entreprises, je suis frappé par la différence de niveau d’élaboration du management des ressources humaines. Certains, issus des très grandes entreprises internationales, ont tous les outils possibles de la RH, d’autres pratiquent une gestion des ressources humaines de base et on ressent une certaine frustration de leur part.

JIM – C’est juste. Dans les programmes de formation comme celui que nous suivons, ce sont souvent les cas des grandes entreprises qui sont exposés et je comprends que les DRH de petites organisations soient un peu frustrés de voir la différence entre ces cas et leurs pratiques RH.

JULES – Cela leur permet cependant de s’équiper pour faire progresser leur entreprise.

JIM – Mais il faut prendre garde à ne pas sauter les étapes. Si leur organisation n’est pas prête, ils risquent d’importer des outils RH...
OEBPS/Images/tabel-hyhy.jpg





OEBPS/Text/toc.xhtml



Sommaire




		Couverture


		Page de titre


		Copyright


		Sommaire


		Préface de Roger Serre


		Introduction – De la GRH au management stratégique RH

		L’organisation des chapitres







		Chapitre 1 – L’impact du management des RH sur la performance durable de l’entreprise

		Les conditions d’une performance durable


		La situation dans les entreprises françaises en 2017


		Conclusion







		Chapitre 2 – Stratégies d’entreprise et management des ressources humaines

		HR in à VUTCA world : le contexte économique

		Les enjeux : un monde « VUTCA »







		Les stratégies d’entreprise évoluent pour s’adapter au monde VUTCA


		Les démarches récentes en stratégie d’entreprise

		La palette stratégique du BCG


		Les quatre zones de Jeffrey Moore







		Les conséquences en matière de management des ressources humaines

		Comment manager des profils opposés : ceux nécessaires à l’exploitation et les explorateurs ?


		Adapter les RH à la stratégie ou adapter la stratégie aux RH ?







		La perception des stratégies d’entreprise par les équipiers RH


		Conclusion







		Chapitre 3 – La stratégie RH

		Les axes prioritaires de la stratégie RH

		Accompagner la stratégie d’entreprise


		Créer de la valeur pour les collaborateurs


		Développer la flexibilité, la résilience







		Les composantes de la stratégie de management des ressources humaines

		La vision RH


		Avoir une signature employeur claire


		Les politiques RH


		L’organisation RH et les processus structurants







		La pertinence de la stratégie RH : le fit stratégique RH


		Conclusion







		Chapitre 4 – Le management stratégique des compétences

		Le management stratégique des compétences techniques

		Le management stratégique des compétences clés


		Le management des compétences professionnelles


		Apprendre par le benchmark







		Les nouvelles compétences transversales

		Les compétences en gestion de projet


		Les compétences digitales







		Le management stratégique des compétences de management et de leadership

		Managers ou leaders ?


		Identifier, développer les futurs dirigeants


		Former les futurs dirigeants







		Conclusion







		Chapitre 5 – Le management stratégique des carrières

		De la GPEC aux Talents


		Qu’est-ce que le Talent ? Deux écoles – Une définition ?

		L’approche exclusive


		L’approche inclusive







		Du Don au Talent


		La performance, objectifs et feed-back


		La fabrique des Talents : de l’attraction au développement


		Les cycles de vie de la carrière


		Conclusion







		Chapitre 6 – Le management stratégique des rémunérations

		De la gestion des rémunérations au management stratégique Comp & Ben

		La finalité stratégique des rétributions


		La mise en œuvre des politiques de rétribution


		Le mix de la stratégie de « Comp & Ben »







		Conclusion







		Chapitre 7 – Le management stratégique des relations sociales

		Le management stratégique des relations sociales

		Faire l’analyse de la réalité sociale de l’entreprise


		Avoir une analyse aussi exacte que possible de qualité du management


		Faire l’analyse des rapports sociaux réels avec les représentants du personnel et les syndicats


		Avoir une analyse aussi exacte que possible de l’environnement juridique et des risques encourus


		De l’information/consultation à la négociation d’accords


		Savoir utiliser dans sa stratégie les souplesses des lois récentes


		Comment mettre en œuvre une stratégie sociale ?


		Une stratégie sociale est indispensable dans le domaine de l’emploi


		La qualité de vie au travail


		L’adoption concrète dans l’entreprise ou le groupe des souplesses juridiques nouvelles












		Chapitre 8 – La responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE)

		Les politiques de responsabilité sociétale de l’entreprise

		Intégrer la responsabilité sociale et sociétale dans la gouvernance de l’entreprise


		Intégrer la responsabilité sociale et sociétale dans la stratégie sociale de l’entreprise







		Conclusion







		Chapitre 9 – Le management stratégique de la communication interne

		Le management stratégique de la communication interne

		La stratégie de communication interne


		L’impact de l’aménagement des locaux sur la communication







		Conclusion







		Chapitre 10 – L’organisation RH

		L’organisation RH est largement fonction de celle, générale, de l’entreprise

		L’organisation en étoile autour du dirigeant


		L’organisation par fonction (en U)


		L’organisation en business unit (ou en H)


		Les organisations en réseaux ou en matrices


		Les organisations en projet







		Dynamique de l’organisation RH


		L’organisation RH des entreprises internationales


		Le futur des organisations RH


		Le développement des talents, les universités d’entreprise

		Les corporate training centers


		Les académies


		Les universités globales


		Les Customer learning centers







		La digitalisation RH


		Créer un réseau collaboratif avec des partenaires externes


		Conclusion







		Chapitre 11 – Les acteurs du management des ressources humaines

		Les cinq acteurs clés dans le management des RH

		Les acteurs clés du management RH


		Les compétences des professionnels de la fonction RH


		Les compétences et l’implication RH des managers


		L’implication RH des dirigeants


		L’implication des conseils d’administration


		L’implication des collaborateurs







		Conclusion







		Chapitre 12 – Transformer le management des ressources humaines

		Réformer ou transformer ?


		Les leviers de la transformation


		La méthode de transformation

		Le management 3.0 chez ENGIE


		Le cas ICE : une PME transforme en profondeur son management RH







		Conclusion







		Chapitre 13 – La maturité du management des ressources humaines

		La courbe de maturité du management des ressources humaines


		Comment progresser sur l’échelle de maturité ?

		De la gestion administrative à la gestion du personnel


		De la gestion du personnel au management des ressources humaines


		Passer du management des ressources humaines au management des talents


		Passer au management stratégique des ressources humaines







		Conclusion







		Conclusion générale


		Les auteurs et les contributeurs

		Les auteurs


		Les contributeurs entreprise







		Bibliographie


		Index des notions clés


		Table des enquêtes AuditoR’H®


		Table des figures et tableaux


		Table des cas








OEBPS/Images/eyrolles.png





OEBPS/Images/redsq.jpg





OEBPS/Images/Cover.jpg
EEEEEEEEE

DE LA GRH
AU MANAGEMENT
STREGIQUE DES RH






OEBPS/Images/table-bill.jpg





OEBPS/Images/bc.jpg





OEBPS/Images/bc1.jpg





