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! Depais les travaue e Kaplan e Morton (RS, Kaplan,
D B Morton, Harvard Business School Press, 1996)
s e tabésau de bard prospectif {Balanced
Soorecard), les res e humaines sont placées
face & un défi majeur : celal de fournir des indica-
Lewrs shralégiques clés pour be suoces durable de leuar
organisation, Les démarcihes EFGM (wsawoelgmorg)
ont i sur la créalion dindicateurs relatifs a la

08 humaine, aux proCessus RH &1 au ea-
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demaontrer Nimpact de bonmes pratiques EH sur la

création de waleur actionnariale. Les publications sur
la créabon e valeur par 165 iessources humasnes ef
sur 2 tabésau de bard RH =& multiplient [par exem-

ple, Y Lelouarm et T. Wild, Léwaluation de la gesfion

des RH, Ed. Liaisons, Paris, 2001). Plus récemment,
I murméro spiceal de lar Eefrarnges du mos de
mai 2003 confirme lingé =5 contrilewrss de ges-

s indicalaurs de eiolage des ressources

By pacar

humanes,

Depuis quelques années, la fonction Ressources humaines
cherche a rendre mesurable son action. Elle est poussée a cela
par sa quéte de légitimité mais aussi par les directions
générales, les spécialistes qualité et les contrdleurs de gestion,
qui souhaitent introduire dans leurs tableaux de bord
prospectifs des indicateurs pertinents pour ce qui reste
considéré comme le facteur clé de la performance : le facteur
humain'. Les progrés sont réels, mais se heurtent a des
difficultés majeures, inhérentes au facteur humain lui-méme.

Le pilotage des intangibles,

Resso

omment mettre en place des indi-

cateurs de performance pertinents

pour prendre en compte le facteur
humain dans le contrdle de gestion ? Le pilo-
tage des “intangibles” ouvre des perspectives
nouvelles pour tenter d'y répondre.

TABLEAL DE BORD ET INDICATEURS
Les départements Ressources humaines
disposent depuis longiemps de ce qu’ils appel-
lent un tableau de bord RH. Cependant, il ne
faut pas beaucoup de tlemps pour constater
gue, dans la plupan de ces lableaux de bord,
on trouve surtoul des statistiques el irés peu
de réels indicateurs de pilotage.

Ex pourtant, on entend le terme “indicateur”™
utilisé & “toutes les savces”. Comime son nom
le laisse entendre, un indicateur doit
permettre de mesurer précisément un phéno-
méne, mieux encore, de piloter : 1] doit
permetire de savoir précisément oil on en st
par rapport & un objectif bien défing, Un indi-
catenr n’a done de sens que 571l s"inscrit dans
la perspective d un résultat i atteindre. Trop
souvent, les cadres se conlentent i ce propos
d’un tableau de bord et d’un gouvernail

fictifs, ¢ est-d-dire que les décisions qu’'ils

-ableau de hord
Urces hu

malnes

prennent sur cette base n’ont guére d impact
sur la destination.

1 est possible d’éviter ce probléme en déli-
nissant de réels indicateurs de pilotage.

LES TROIS CRITERES CLES
D'UN INDICATEUR

Lin indicateur doit disposer de trois qualités
essentielles

La perfinence

Un indicateur doit correspondre a une “idée
lorte™, & une représentation s clare du résulta
doblenir, 1 doit aussi permetire de mesurer de
manién: fable les progris accomplis par repport
a ce résultat. 11 ne doit y avoir aucune ambi-
2uité gquant au lien qui existe cntre Iindicateur
et “1"idée forte™ ;

L'efficacité

Un indicateur doit étre efficace, en d autres
termes, il doit permetire d’agir, de prendre
des décisions qui auront un impact sur le
résuliat attendu, L interprétaton du résuliat
ne doil pas Faire "ombre $un doote, 1 fao
savolr exaclement ce gue signifie une hausse
ou une baisse d’un indicateur afin d'agir sans
hésitation et d"obtenir I'impact souhaité ;



Lefficience

Les moyens a mettre en ceuvre pour caleuler
un indicateur (temps, cofits,...) doivent étre
en rapport avec la valeur ajontée par cet indi-
cateur. [ls doivent donc s"inscrire dans la
mesure du possible dans les processus de
travail existants, sauf si leur mesure reviét une
importance stratégique.

Les deux premiers critéres sont absolument
essenticls ; le troisiéme vise i éviter de consa-
crer de précieuses ressources a la mesure
plutii qu'a la création de valeur elle-méme.
En interrogeant de nombreux directeurs des
Ressources humaines { DEH), nous avons
constaté en fait que c'est en général I"effi-
cience qui prime sur les autres dimensions,
On calcule souvent des indicateurs pour les
domaines pour lesquels on dispose d’infor-
mations, plutdt que de s'interroger sur ce
gu’on doit réellement piloter et de s assurer
de pouvoir le faire. Lexemple du taux de rota-
tion mentionné dans encadré ci-contre le
confirme.

Passer en revue ensemble des indicateurs
de votre tableaw de bord et examinez combien
répondent réellement aux trois critéres définis,
Le constat a de fortes chances d'étre clair ;
nous pilotons avant tout avec des statistigues,
done les yeux rivés sur le rétroviseur.
Comment espérer de la sorte devenir un réel
partenaire stratégique de la direction, surtout
en période de changement 7

DEVELOPPER UN VERITABLE
TABLEAL DE BORD

Pour disposer d"un véritable tablean de bord
de pilotage, nous avons besoin d une idée
claire surce qu’on veut oblenir en matiére de
résultats Ressources humaines. Nous devons
donc répondre, avec les autres parties
prenantes, i la question © gquels sont les résul-
tats indispensables en matigre de gestion des
ressources humaines de 1"organisation pour
gue U'entreprise atteigne ses objectifs strané-
gigues !

Les réponses obtenues varient selon le secteur
d"activité et la situation économique de 'en-
treprise. Cependant, centaines tendances se

T Curalindra es1 une sociétd specialisée dans e plolage
des intangitles (transformation de feed-back en indi-
cateurs de gesbon) et dans Féaborabion de lableaus
de bord RH gui soni de vérdables outils de pilotage.

Statistiques ou indicateur : I'exemple du taux de rotation

Le taux de rotation du personnel est une information indispensable pour tous les DRH. Mils-
s'agit-il d'un indicateur 7 U'efficience de I'indicateur ne fait guére de doute, toutes les
entreprises disposant des informations nécessaires pour le calculer. Qu'en est-il de la

pertinence et de "efficacité ?

La pertinence : Le taux de rotation est souvent considéré comme un substitut d'un indice de
satisfaction voire de fidélisation. Plus il est élevé, plus cela signifierait que les gens ont
envie de s'en aller. Cependant, un taux de rotation bas n'est pas forcément idéal (il paut au
contraire mantrer un besoin de renouvellement). Le taux de rotation en lui-méme ne nous dil
pas davantage qui 5'en va : les talentueux 7 les ambitieux 7 les frustrés 7 11 ne tient pas non
plus compte de la conjoncture ni de la concurrence. Linterprétation du taux peut donc varier

significativement selon les situations.

Lefficacité : Peut-on agir sur |a base de cette information 7 Cui et non. Oui, car une variation
du taux réclame une action énergique. Mon, parce que la “bataille & livrar” est souvent déja
perdue lorsque le taux a évolué, En effet, la décision de partir est souvent prise entre 6 et .
24 mois avant qu'elle ne se concrétise dans les faits. Le taux de rotation ne permet donc pas
de piloter, d'anticiper ni méme de réagir a temps. |l n'est donc en général pas efficace.
Suivre le taux de rotation revient - comme on le fait souvent - & piloter dans le “rétroviseur”,.
Le taux de rotation constitue donc d'abord une information statistique qu'il s'agit de suivre.
maes il n'est pas un indicateur de pilotage stratégique. |l ne permet que de constater le
succés d'actions correctives qui auraient été prises - mais aprés coup,

dégagent généralement. Ainsi. par exemple,
les collaborateurs adhérent a la stratégie el
s'engagent pleinement ; les collaborateurs se
sentent responsabilisés par rapport & leurs
objectifs et & leur propre développement ; les
cadres parviennent & dynamiser leur poten-
tiel humain et a assurer le relais des infor-
mations ; le traitement de chacun dans " or-
ganisation est considéré comme équitable ;
Ces résultats somt qualitatifs par nature,
Beaucoup considérent qu'ils ne sont donc pas
mesurables et préferent souvent recourir i des
éléments disponibles - tangibles et quantita-
1ifs - mais qui reflétent des phénoménes déji
révolus,

LES INDICATEURS QUALITATIFS

Les indicateurs qualitatifs peuvent parfaite-
ment étre mesures, avec une fiabilité souvent
impressionnante. Ces indicateurs reposent
certes sur des perceptions @ la maniére dont
les individus vivent leur quotidien profes-
sionnel, une stratégie, le management, la colla-
boration, I"ambiance ou des prestations spéci-
fiques, Ces perceptions sont évidemment
émationnelles et subjectives. Mais ¢ est préci-
sément cette subjectivité qui délermine les
conmportements, Les décisions de s engager,
de partir. de collaborer ou de Faire gréve sont
rarement le fruit d une analyse rationnelle.
Elles résultent de réactions émotionnelles, qui
seront donc prédictibles de comporiements

futurs. Ce sont done elles qu'il s"agit de
mesurer el de piloter, puisqu’elles se situent
enamont des décisions et comportements indi-
viduels.

On pourra ainsi savoir précisément
comment une Slfﬂ[égiﬂ estl acceplée,
comment les collaborateurs ou les clients
vivent l'organisation au quotidien et
comment cela peut se traduire dans les
actions envers des clients ou collaborateurs
(comme lorsgque des vendeurs, des
conseillers clienmteéle ou des cadres ne
crojentl pas dans la stratégie. dans leur
management ou dans les produits),
Lorsqu’on pergoit une réaction émotionnelle
négative, lorsque les gens expriment leurs
doutes ou leur colére, il est souvent encore
temps de réagir, par le dialogue et par des
actions concrétes de progrés, Lorsque les
statistiques parlent, il est trop tard.

Nous devons cependant faire face i deux défis
méthodologiques :

* identifier précisément les dimensions
piloter, pour favoriser " atteinte des objectifs
el éviter la dispersion des efforts sur des
combats inutiles ;

= iransformer ces émotions - le feed-back - en
idicateurs de pilotage pertinents.

Avec une idée claire, il est assez facile de
définir des indicateurs précis et de construire
des outils de mesure appropriés (des ques-
tionnaires ciblés). Ceux-ci sont évidemment
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CONTROLE DE GESTION

Des indicateurs qualitatifs - une architecture
soigneuse ; une validation systématigue

L'enquéie collabora-
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validés statistiquement pour démontrer leur
pertinence et leur cohérence, ainsi que pour
correspondre & la culture en place (voir
schéma ci-dessus),

PILOTER LES INTANGIBLES :
LE VRAI DEFI DU DRH AUJOURDHUI

Piloter le qualitatif de maniére périodigue et
efficace constitue done anjourd hui le réel
Jdéfi du DRH. 11 devra cependant accepter
de remettre en cause quelques certitudes :

La force du benclmarking pour une stra-
iégie dexcellence

La tendance actuelle est au benchmarking
COMMmMent nous pmitimumm- nous face aux
autres ? Totalement indispensable pour assurer
Fexcellence opérationnelle, il se révéle source
de conformité, de nivellement par le bas et de
mangue de dynamisme en matiéne stratégigue

Lex coiits élevés ef le risque de perte d’in-
térét d'une démarche de pilotage

La répétition pour piloter et anticiper

Tencknce=s [ Miix

Anbicgpation

L W &

gudre le pilotage. Les
nouvelles technolo-
gies, la collecte d’in-
Vikdator et formation sur des
échantillons repré-
sentatifs et surtout fa
rapidité de la
démarche rendue
possible par les nouvelles rechnologies permet-
tent désormais de mesurer i intervalles régu-
liers (en général tous les 3, 6 ou 12 mois - voire
en continu) les dimensions ¢lés pour I"avenir
el notamment 'engagement, la satisfaction,
la compétence, "adhésion, impact de
programmes.... afin de prendre des mesures
appropriées i temps (voir schéma ci-contre).
De plus, ladémarche elle-méme
permet & la fois de mesurer la
valeur créée (comme un enga-
gement ¢t des compétences
élevées) el de participer & la
création de celte valeur. Nous
le constatons chague fois. La
mesure de ces facteurs ainsi que
la dynamicue de dialogue el de
progrés qui en résulle contri-
buent & des elfets souvent
remarguables : les changements
sonl mis en auvre plus vite el
avec plus de plaisir ; les performances §"amé-
liorent. La mesure permet de canaliser les éner-
gies de tous les acteurs sur la
réduction des écarts entre la réalité
et la stratégie.

IDENTIFIER LA CHATNE
DES VALEURS

Pour contribuer pleinement i la
création de valeur, la DRH ne
peut cependant se contenter de
piloter des indicateurs globaux.,
Elle doit aussi s’assurer de
maitriser la chaine des valeurs
gui permel d influencer ces indi-

cateurs. Dans ce but, elle

idemifiera les processus RH qui ont le plus
d'impact sur les indicatenrs définis - la gestion
des performances, le développement des
compétences, la dynamique des tlents : en
période de restructuration, la maniére dont
les sorties sont gérées ; en phase de crois-
sance, 'efficacité du recrutement. La
démarche a appliquer est assez sirmilaire & la
précédente : quels sont les résultals des
processus gu'il convient d"obtenir pour contr-
buer & atteindre les résultats RH attendus 7
Et comment les mesurer & I aide d"indicateurs
pertinents, efficaces et efficients 7

Le schéma ci-dessous monire le modéle global
de pilotage, avec des indicateurs siratégiques
- essentiellement qualitatifs - qui figureront
dans le tableaw de bord prospectif et des indi-
caleurs processus, destings 4 assurer une
contribution optimale des RH (au travers de
ses services el des processus de gestion mis
en ceuvre) au succés de Iorganisation,
Ensuite, au sein de chague processus, il s’ agira

Modéle de pilotage de |a fonction RH

.

ANTICIRATION

de s"assurer gue les actions entreprises (les
recrutements, les actions de formation, la
production administrative....) contribuent
I"atteinte des résultats pour les processus
considérés comme clés,

DE NOUVEAUX HORIZONS

POUR LA FONCTION RH

Cin reconstitue ainsi petit & petit la chaine
des valeurs RH. Cetie démarche permet de
progresser de maniére souvent impres-
sionnante dans la maitrise de ses processus
el des phénoménes de gestion des RH, de
renforeer son partenarial stratégigue et
surtout de rendre croissante et visible la
valeur ajoutée apportée, W



